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Prólogo

Una simple observación al entorno permite determinar que ante los cambios en los diferentes entornos económicos de las últimas décadas, se ha puesto de manifiesto la necesidad de buscar nuevas alternativas en la gestión de las empresas. Somos testigos del cambio, de la importancia relativa de los recursos que contribuyen al proceso de creación de valor en detrimento de las inversiones en instalaciones o en bienes de equipo.

En este contexto altamente cambiante las empresas buscan diferenciarse y obtener ventajas competitivas. Se está produciendo un paulatino cambio de paradigma organizativo ocupando un puesto destacado la economía del conocimiento; los recursos que no se pueden adquirir fácilmente en el mercado son los que se consideran más valiosos frente a aquellos que se pueden comprar.

Precisamente son las diferencias esenciales las que otorgan a las empresas ventajas competitivas sostenibles en el tiempo, resultan ser las que se fundamentan en base a capacidades y conocimiento; en otras palabras, los llamados intangibles.

El conocimiento se presenta como un recurso valioso y de difícil réplica en el seno organizativo, en el marco de los intangibles. Estos cada vez con más importancia en la organización y paradójicamente no se encuentran recogidos entre los activos empresariales por ser difíciles de identificar y medir.

En los últimos años el conocimiento se ha ido incorporando al conjunto de recursos de las empresas de forma exponencial y dicha incorporación se concreta en un conjunto de intangibles de gran valor. Concretamente el uso del conocimiento es lo que puede generar estrategias diferenciadores, pero también es en este punto donde las empresas no tienen claro sus stocks, qué tienen disponible, quién lo tiene, cómo está o cuándo se podría usar. Es en este marco donde nuestro manual puede representar un punto de partida para ayudar a gestionar el conocimiento en el seno de la organización.

Este libro pudiera ser punto de referencia no solo para académicos, sino también para profesionales; en solo seis capítulos recogeremos los aspectos más relevantes de la gestión del conocimiento, explicando herramientas para poder gestionarlo, y además dejamos un capítulo para abordar el tema del desaprendizaje organizativo, cuestión también importante para evitar el síndrome de Diógenes organizativo aplicado al conocimiento. Permitiendo que mediante el desaprendizaje organizativo se aumente la capacidad de absorción de nuevo conocimiento al mismo tiempo que se elimine todo aquel conocimiento que actualmente es obsoleto y engañoso para la empresa.

LOS AUTORES




Capítulo 1

El conocimiento como recurso estratégico y la cultura del aprendizaje

1.1. Introducción.

1.2. Evolución de los modelos de creación de valor económico.

1.3. El movimiento de gestión de conocimiento en las empresas.

1.4. El valor de la empresa en la economía del conocimiento.

1.5. El conocimiento como recurso estratégico.

1.6. Transición de la dirección estratégica basada en la información a la dirección estratégica basada en el conocimiento.


1.7. La cultura del aprendizaje.

1.8. Las organizaciones que aprenden.

Resumen.

Preguntas de revisión.

Caso práctico.

Conceptos clave.

Lecturas recomendadas.

Esquema.

OBJETIVOS

• El objetivo principal de este capítulo es conocer la importancia del conocimiento como intangible, así como recurso estratégico que puede ayudar a las empresas a crear ventajas competitivas sostenibles.

1.1. Introducción

En la era del conocimiento, este ha pasado a ser un recurso estratégico; las empresas necesitan diferentes herramientas para captar y analizar los cambios propios de la dinamicidad que define la época actual, para desarrollar con eficiencia distintas acciones estratégicas. La organización en constante y dinámica alineación debe ser ágil... y, además, veloz en su respuesta al entorno. Los cambios tienen su oportunidad y se debe aprovechar el momento. Recordando las palabras que recogemos al comenzar este libro de la Reina Roja a Alicia del libro Alicia en el país de las maravillas de Lewis Carroll: «…en nuestro país necesitas correr todo lo que puedas para mantenerte en el mismo sitio. Si quieres ir a otra parte tendrás que correr por lo menos el doble de rápido». Lo que nos sugiere que hacer lo que vienen haciendo las organizaciones hasta ahora quizás las mantenga en el punto en el que están, pero si el entorno cambia estas también deberían hacerlo, buscando «moverse», y el conocimiento es un intangible que puede posibilitar ese cambio de rumbo de las empresas para satisfacer lo que le demanda el entorno.

En este «movimiento» que buscan las empresas, la gestión de conocimiento es un elemento central, las empresas buscan introducir y crear nuevos conocimientos; su difusión y aprendizaje por parte de sus miembros va a generar el denominado como «capital intelectual», que pasa a ser un «activo intangible» valioso en el actual entorno en el que operan las empresas. Este activo intangible es difícil de identificar en la medida en que está en el know-how de los miembros de la organización, que aprende a difundirlo y dar formación a sus equipos de trabajo para que estos exploten estos nuevos conocimientos recogidos por ejemplo en nuevos productos o servicios o también en diferentes alternativas de modelos de gestión empresarial.

Buscando ayudar a las empresas a crear ese «movimiento para ir a otro sitio», en este capítulo se analiza la economía basada en el conocimiento de cómo surge y evoluciona; se identifican características fundamentales de la sociedad del conocimiento; discutimos para determinar si el conocimiento es un intangible valioso en la nueva economía; también se analiza el conocimiento como recurso estratégico y su incidencia en la gestión de las organizaciones; así como también recogemos la importancia en las empresas de la gestión del conocimiento, señalando herramientas imprescindibles para una gestión estratégica en la sociedad del conocimiento; para ello hemos recogido las principales aportaciones de autores, así como las principales carencias detectadas o evolución de los modelos iniciales.

1.2. Evolución de los modelos de creación de valor económico

Los modelos económicos o de creación o también de distribución de valor económico han evolucionado a lo largo de los años de acuerdo con la importancia que han tenido los distintos recursos productivos (tierra, trabajo, capital y conocimiento).

Los recursos productivos se pueden definir como el conjunto de factores; tierra, trabajo, capital y también conocimiento, con los que cuenta una empresa o una economía en un tiempo concreto. Cualquier empresa, al margen de su complejidad, combinará los recursos de forma que le resulte más conveniente para sus intereses. En función de esta disponibilidad de recursos productivos a lo largo de los años han ido surgiendo o variando los diferentes modelos productivos.

En la Figura 1.1, Gorey y Dobat (1996) muestran cómo los diferentes modelos económico-sociales se han ido sucediendo a lo largo del tiempo según el grado de importancia que han ido teniendo en cada uno de dichos modelos los referidos recursos o factores productivos.

El modelo economía agraria, cuya base fundamental son los factores tierra y trabajo, teniendo un peso menos importante los factores capital (financiero y físico) y conocimiento.

Con respecto al modelo de economía industrial, este se basa principalmente en los factores; capital y trabajo, teniendo un menor peso los factores tierra y conocimiento. Aunque debemos apuntar que el factor conocimiento tiene mayor peso que en el modelo agrario. Y por último, el modelo de economía postindustrial o economía del conocimiento; se basa principalmente en los factores conocimiento y capital (físico y financiero), teniendo un menor peso los factores trabajo y tierra. El factor capital es menos relevante que en una economía industrial.

FIGURA 1.1

MODELOS ECONÓMICO SOCIALES
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Fuente: Gorey, R.M. y Dobat, D.R. (1996).

En los diferentes subsistemas empresariales, tales como producción, dirección, comercialización, etc., el conocimiento ha pasado a ser un activo de vital importancia para posibilitar que la empresa adquiera competencias esenciales: las denominadas core competences. El conocimiento organizativo requiere de aprendizaje por parte de los miembros de la empresa, así como de la utilización de dicho conocimiento, y claro está, fruto de este conocimiento deberían aparecer las innovaciones.

Luego, el reto al que se enfrentan las empresas actuales consiste en crear, distribuir (almacenar y guardar) y utilizar conocimiento; no solo debe tener conocimiento, se debe gestionar de forma adecuada para tenerlo disponible cuando se necesite utilizar. La gestión del conocimiento ha pasado a ser un elemento clave del éxito empresarial.

Invertir en conocimiento puede posibilitar mejorar los resultados empresariales por las empresas; no perdamos de vista a Prusak por citar un ejemplo, que demostró que la ventaja competitiva de una empresa reside en sus conocimientos, en lo que sabe, en cómo usa lo que sabe y en su capacidad para aprender. El conocimiento, como apuntaba Riesgo (2006), es el principal activo intangible que posee la empresa para poder competir con éxito en sus negocios. Esta tesis es respaldada por numerosos autores de ciencias sociales, que han probado empíricamente en empresas de diferentes sectores, tamaño y economías, que se basan en las TIC y en la innovación continua como modelo de crecimiento empresarial y de búsqueda de ventaja competitiva a largo plazo.

Existen diferentes ámbitos de creación e intercambio de conocimientos como son; los espacios interpersonales, portales o plataformas (WWW), los parques científicos y tecnológicos que relacionan la actividad científico-tecnológica y la actividad empresarial y los «mercados» de conocimiento que tienen presente el intercambio de recursos o activos intangibles. Si analizamos los ámbitos de discusión y aplicación de conocimiento debemos tener en cuenta por un lado las regiones, y por otro, las comunidades de práctica y los grupos de trabajo organizativo.

Otro aspecto que debemos presentar es la idea de empresa también como generadora de valor en la nueva economía del conocimiento, que se basa en el capital intangible que poseen las empresas más dinámicas. Así, un gran número de productos o servicios de éxito que comercializan las organizaciones actuales se basan en transformar ese conocimiento que poseen en innovación. El escenario que reserva esta economía del conocimiento para actuar a las empresas constituye una nueva forma de concebir la planificación, dirección y control de sus negocios basado en tener en consideración para formar parte de la acción, la globalización y los avances en las tecnologías de la información y comunicación.

Por último, en este epígrafe indicar que actualmente existen esfuerzos materializados en informes e indicadores para seguir la evolución de la economía del conocimiento a escala nacional e internacional en las empresas, como son los informes de la OCDE, el Panel Europeo de Indicadores de la Innovación (European Innovation Scoreboard), el panel de indicadores de Innovación (Innovation Union Scoreboard), el índice conjunto de innovación (Summary Innovation Index), Barómetros de la Innovación (Innobarometers), Gráficos de Tendencias o el Informe Cotec.

1.3. El movimiento de gestión de conocimiento en las empresas

La importancia del conocimiento, y además su gestión, empieza a ser notable en el siglo xx, se convirtió en un recurso vital máxime a partir de las últimas décadas del mismo como causa de los notables avances científicos y tecnológicos que se producen en el entorno general. Las empresas se ven obligadas a incorporar el conocimiento artículo a través de diferentes actividades de I+D mediante sus programas de aprendizaje organizativo para que se vea reflejado en sus diferentes subsistemas empresariales, todo ello envuelto en una gran competencia, además de tener la puerta abierta a nuevas oportunidades que vienen de la mano de la globalización.

Aunque durante los años 60 y 80 del siglo xx hubieron grandes contribuciones teóricas al análisis del conocimiento y de su incorporación en las empresas, fue a partir de la década de los años 90, cuando el movimiento de la gestión de conocimiento cobra una importancia vital en el seno organizativo, convirtiéndose en un elemento clave no solo para crecer, sino sobrevivir.

Fueron muchos los autores que realizaron notables aportes en esta línea de trabajo, entre otros: Nonaka, Takeuchi, Konno, Sveiby, Foss, Davenport, Prusak, Polanyi, Spender, Senge o Bueno, que han sido esenciales para el desarrollo alcanzado en esta corriente de la economía del conocimiento.

Las empresas son conscientes de que intercambian información y conocimientos entre sus miembros y entre los elementos organizativos que componen su estructura organizativa a través de diferentes medios de comunicación, bien en reuniones de grupo, en comités técnicos, con dispositivos tecnológicos o con otros medios, pero se realizan los intercambios. Siendo conocedoras de este aspecto surge la inquietud de crear mecanismos institucionalizados en la empresa orientados precisamente a este propósito o crear, desarrollar, transmitir y compartir conocimientos. El objetivo que se marcan no es solo que la organización pueda ser más eficaz y eficiente para lograr sus objetivos empresariales, sino también buscan generar innovación en sus productos o servicios. Se puede afirmar que las empresas se están preocupando por realizar las siguientes acciones: gestionar y distribuir el conocimiento que poseen y crear y utilizar nuevos conocimientos dentro de las empresas.

Por último, en este epígrafe, destacar que el desempeño de una gestión de conocimiento eficiente y eficaz es una premisa básica que debería estar en su ADN, puesto que la empresa actual se presenta al reto de una competencia abierta por la globalización, sin olvidar que esta misma globalización le ofrece nuevas oportunidades de negocio, pero cierto es que requiere una innovación continua e intensiva en todos los aspectos, no únicamente desde el punto de vista productivo.

1.4. El valor de la empresa en la economía del conocimiento

La empresa genera valor por la combinación de sus activos tangibles e intangibles. Con respecto a los segundos, formados por recursos y capacidades de carácter inmaterial, aunque únicamente algunos de ellos se recogen en el balance contable que presentan las empresas; por ejemplo, el fondo de comercio. Sin embargo, otros tantos activos intangibles pueden posibilitar obtener beneficios futuros para ellas, y en cambio, no se muestran como activos intangibles en el balance contable porque no reúnen los requisitos que se marcan para poder recogerlos.

Nos estamos refiriendo a lo que se conoce como Capital Intelectual de las empresas, y está compuesto por el capital estructural, el capital humano y el capital relacional, que en la economía del conocimiento tienen una influencia clave en la generación de beneficios futuros para ellas y no aparecen recogidos en el balance.

El valor de una empresa es el conjunto de todos los activos tanto tangibles como intangibles; en otras palabras, el valor de la empresa no es únicamente lo que refleja el balance contable tradicional, sino que también es el valor estimado de sus activos intangibles que tienen valor para la empresa aunque no siguen los mismos criterios de valoración que los activos tangibles para poder contabilizarlos. Es decir, el criterio de valoración del valor bursátil de la empresa no es el único criterio de valoración de las empresas. Existes algunas propuestas de modelos que miden estos últimos intangibles.

Finalmente, recoger que está ampliamente extendida y aceptada la tesis que recoge que las actividades de carácter intangible son los verdaderos motores de la creación de valor en la economía del conocimiento, al margen de que no estén recogidos en el balance contable de las empresas.

1.5. El conocimiento como recurso estratégico

Las empresas conciben sus recursos desde una perspectiva estratégica del negocio. Un paso previo es entender que una estrategia es un instrumento para la acción y supone el acto de dirigir o gestionar con la finalidad de cumplir unas metas. En el ámbito de la empresa, la dirección estratégica implica la toma de las decisiones para, dentro del entorno competitivo, poder lograr los mejores resultados no solo en función del beneficio, de crecimiento u otros. La dirección estratégica inicialmente se basaba en un planteamiento más tradicional orientada a los productos y a otros factores de índole externa, pero en la actualidad la orientación ha cambiado pasando a focalizar su atención de los recursos y capacidades internas, en definitiva basándose en el conocimiento de la empresa, y es en este punto cuando la gestión del conocimiento está cobrando un papel relevante.

El entorno tan altamente cambiante, la globalización de mercados, la disminución del ciclo de vida de los productos y los deseos cambiantes de los consumidores han hecho aumentar la incertidumbre en el mundo empresarial. Estos cambios han afectado al diseño de las estrategias empresariales.

Desde la concepción más clásica, la estrategia empresarial se ha basado en la teoría de recursos y capacidades propias, y a su vez coexisten dos enfoques de pensamiento, de un lado, el estructuralista o de contenidos, y de otro, el de procesos.

Ambos enfoques son coincidentes en que el objetivo de las empresas consiste en obtener los mayores beneficios posibles o que les otorguen ventajas competitivas del empleo: de sus recursos económicos. Las dos corrientes comparten que:

1. La dotación desigual de los recursos con que cuentan unas empresas y otras origina diferencias significativas en las características de los productos y/o servicios ofrecidos por unas y otras, lo que implica que las empresas tengan rendimientos diferentes.

2. Los recursos necesarios suelen estar distribuidos de manera heterogénea entre las empresas competidoras.

Aunque ambos enfoques parecen coincidentes, también existen diferencias importantes entre ambos, tales como:

1. En el enfoque estructuralista o de contenidos, la ventaja competitiva de las empresas aparece de la utilización de recursos valiosos, raros, presentes a largo plazo, que son difícilmente imitables o sustituibles y que se pueden aprovechar para la organización. Las empresas en este caso procuran identificar y explotar sus recursos diferenciados y deben evitar que otras empresas les imiten. La ventaja competitiva sabemos que no es estable y podría desaparecer.

2. En el enfoque de procesos, al considerar que los mercados son altamente cambiantes y dinámicos, los factores determinantes en los resultados del negocio radican en la creación y desarrollo de conocimientos y capacidades por la empresa. Analiza cómo las empresas pueden crear y desarrollar recursos y capacidades propias a través de los procesos del negocio de creación y de aprendizaje de los conocimientos obtenidos, este es un enfoque estratégico y dinámico de las empresas.

La siguiente figura recoge las principales diferencias entre los enfoques explicados, presentando los supuestos básicos de la teoría de recursos y las principales premisas del enfoque de contenidos y del enfoque de procesos.

FIGURA 1.2

MODOS DE ENTENDER LOS RECURSOS DE LA EMPRESA
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Fuente: Camelo (2000).

En las empresas, en los años 90, la teoría de los recursos se convirtió en elemento explicativo de la teoría de la gestión del conocimiento (GC). Una empresa puede ser poseedora de una gran variedad de conocimientos que podrían ser valiosos, pero para que realmente lo sean, y además puedan reportar a la empresa un valor económico, deben ser convenientemente gestionados.


La principal novedad de este enfoque basado en la gestión del conocimiento en las empresas es ver los conocimientos de que disponen como un activo intangible importante para estas, que en algún caso incluso podría ser clave. Los activos que añaden valor a numerosos productos y servicios esenciales de la economía actual se basan en el conocimiento, know-how, diseño e innovación recogida en los productos, técnicas de comercialización, mejoras, etc. Es por esta razón que el conocimiento atesorado por las empresas se puede conocer como su capital intelectual (CI).

En este orden de ideas se podría decir que al analizar los intangibles convergen, por un lado, la teoría de los recursos y capacidades, y por otro, un planteamiento más aplicado, como es la gestión del conocimiento y el capital intelectual.

Algunos autores como Sveiby, Stewart y Edvison o Malone muestran que el valor de una empresa que cotiza en bolsa suele ser mayor que el valor total de sus activos netos contables; esto es, debido a que existen activos intangibles que tienen las empresas de éxito y que no aparecen recogidos en los balances según los criterios contables actuales.

Es innegable que durante los últimos años se ha avanzado de modo significativo a la hora de considerar la gestión de los activos intangibles (conocimiento, marca, reputación corporativa, responsabilidad social corporativa, ética empresarial, buen gobierno, capital humano…) como elementos vitales y estratégicos para buscar el éxito de las empresas.

La mayoría de los interesados, tanto académicos como profesionales, que tienen relación con esta área de conocimiento, de activos intangibles, son unánimes en el momento de afirmar que la investigación en este campo es cada vez más decisiva en la evolución de los diferentes aspectos que condicionan el éxito de empresas y marcas. Esta toma de conciencia está viniendo acompañada de un mayor reconocimiento profesional, académico y social. Del mismo modo, últimamente las grandes organizaciones comienzan a instaurar áreas especializadas para gestionar convenientemente estos activos a los que hacemos referencia.

A la par, la alta dirección de las empresas, los analistas de mercado, los auditores, los accionistas o los inversores necesitan saber cómo se están gestionando estos activos intangibles, cuál es su calificación y cuál es su valor. Todo respalda que, en un futuro próximo, el valor de la marca y los otros activos y recursos intangibles llegarán a tener un respaldo financiero y a ser considerados en los sistemas contables de las empresas; ya se están haciendo esfuerzos en este sentido.

No obstante, desde diversos ámbitos se reclama más solidez argumental y metodológica en este sentido. Se necesita que la labor que se está desarrollando sea respaldada por metodologías rigurosas y por la aportación de evidencias empíricas. Cada vez más se solicita desde diversos sectores la creación de estándares para la valoración y gestión de los activos intangibles y, también, se espera su posible certificación.

Es evidente que las empresas, los profesionales y los mercados necesitan organismos independientes que analicen, evalúen y certifiquen los activos y recursos intangibles mediante métodos generados a partir de criterios de objetividad.

Existe, por tanto, unanimidad en que hay una demanda empresarial, académica y social que hasta el momento se ha alimentado del trabajo pionero de unos pocos y que ahora necesita del establecimiento de reglas homogéneas y normalizadas que cuenten con el reconocimiento de los diversos agentes que operan en todos los ámbitos de la gestión de conocimiento organizativo.

Sveiby (1997), en uno de sus trabajos, presentó las dos categorías de activos de las empresas. La siguiente tabla los recoge:

TABLA 1.1

ACTIVOS TANGIBLES E INTANGIBLES EN LA EMPRESA
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Fuente: Sveiby (1997).

Luego Sveiby distingue tres categorías de activos intangibles de las empresas:

• De estructura externa, es decir, el que tiene que ver con las relaciones con clientes, proveedores, nombre y marcas de productos, imagen y reputación empresarial. El valor de los recursos está determinado en función de la utilidad del cliente.

• De estructuras internas, creadas a través del trabajo de las personas (patentes, I+D+i, ideas, cultura, ambiente laboral, organización administrativa, etc.).

• De competencia individual, consiste en la competencia del personal técnico, expertos, personas, I+D, trabajadores del núcleo de operaciones, ventas y mercado.

En el siguiente epígrafe se explicará cómo se ha pasado de la estrategia basada en la información a la dirección estratégica basada en el conocimiento.

1.6. Transición de la dirección estratégica basada en la información a la dirección estratégica basada en el conocimiento

Existen estudios sobre el análisis de la evolución seguida por distintas empresas de notable importancia en el panorama empresarial respecto a las estrategias que han seguido para su éxito en el mercado; se ha encontrado que existen dos tipos de estrategias diferentes. Se deben considerar las estrategias basadas en la información y estrategias basadas en el conocimiento. Los principales rasgos diferenciadores se encuentran recogidos en la siguiente tabla.

TABLA 1.2

DIFERENCIAS ESTRATÉGICAS BASADAS EN LA INFORMACIÓN Y EN EL CONOCIMIENTO



	Estrategia basada en la información

	Estrategia basada en el conocimiento




	• Bajo nivel de personalización.

• El conocimiento se enfoca como un producto derivado.

• Ventaja por economía de escala en la producción.

• Volúmenes importantes y mercados de masa.

• Inversión en informática.

• La formación de los empleados se considera un coste.

	• Alto nivel de personalización.

• El conocimiento se enfoca como procedimiento.

• Beneficios crecientes derivados de la eficacia.

• Desventajas por economía de escala en la producción.

• Bajos volúmenes y clientes individuales.

• Inversión en personal.

• La formación de los empleados se considera como una inversión y un ingreso.





Fuente: Sveiby (1997).

La principal característica diferenciadora radica en que la estrategia que se basa en el conocimiento se centra en la capacidad de los expertos para generar ingresos, y no tanto en la capacidad de los gestores para reducción de costes, son más difíciles y tiene un coste más alto de implantar, por esto mismo también es más dificultoso el copiar o imitar por las empresas de la competencia, su eficacia se podrá valorar con el tiempo y dependerá del contexto de relaciones con clientes y con el personal. La estrategia centrada en la información pretende reducir costes en la empresa y tiene como principal ventaja al apoyarse en las TIC el poder cuantificar los bienes y servicios, pero sus desventajas más importantes se presentan al crear productos o servicios que se pueden copiar con facilidad, además de la infrautilización de los activos intangibles.

Los directivos y gestores de las organizaciones han sido partidarios de utilizar estrategias basadas en la información, aunque actualmente estas están más orientadas y centradas en el conocimiento. La gestión de conocimiento de una empresa puede concebirse desde dos perspectivas: una estratégica, que trata de establecer concepciones y definir actuaciones de naturaleza estructural y global correspondientes a la creación, desarrollo y transmisión del conocimiento de la empresa, también se considera que está vinculada a la creación de competencias esenciales para la empresa de manera permanente y sostenible, y la otra, operativa, que se refiere a aspectos de distribución y transferencia de conocimiento entre las distintas áreas organizativas.

La perspectiva relevante de gestión de conocimiento es la estrategia que recoge una concepción global, holística y estructural sobre la creación y distribución del conocimiento dentro de la empresa. Los elementos básicos de la gestión de conocimiento a nivel estratégico son:

a) Capital Intelectual (CI), se centra en los intangibles de la empresa. Dimensión estática que sirve para comprender por qué y para qué crear, identificar y medir el conocimiento.

b) Dirección del Conocimiento (DC), desde un punto de vista más dinámico y estratégico sobre cómo crea, difunde y se gestiona el conocimiento necesario entre los miembros de la organización.

c) Aprendizaje Organizativo (AO), entendido como los procesos y procedimientos organizativos mediante los cuales se distribuyen los conocimientos y las innovaciones a introducir por la organización y se instruye en ellos a sus miembros a sus distintos niveles de competencia y responsabilidad. El aprendizaje hace que la empresa puede ser cada vez más inteligente al memorizar o incorporar los diferentes conocimientos fruto de las rutinas organizativas.

El punto de vista estratégico de la gestión de conocimiento organizativo integrado por las interrelaciones entre sus tres componentes o elementos, anteriormente explicados, forma lo que se ha denominado dentro de la literatura sobre el tema como «tríada conceptual».

El epígrafe siguiente lo dedicamos al aprendizaje organizativo, concepto importante en la gestión de conocimiento.

1.7. La cultura del aprendizaje

Las empresas de éxito son las «organizaciones que aprenden» y son también los núcleos naturales de transmisión y formación en los nuevos conocimientos, es decir, que «hacen aprender» o forman a sus miembros en los nuevos conocimientos a incorporar a la empresa.


El término «organización o empresa inteligente (OI)», es decir, la que aprende de forma continua y hace que aprendan sus miembros («Aprendizaje Organizativo»), se debe a distintos autores especialistas en este campo tales como Senge, Argyris o Schön, y surge sobre todo a partir del último cuarto del siglo xx.

Shrivastava (1983) distingue cuatro corrientes fundamentales sobre «aprendizaje organizativo»:


– Aprendizaje adaptativo (adaptative learning).

– Para cambiar las estrategias de actuación (assumption sharing).

– Para desarrollar los conocimientos organizativos (development of knowledge base).

– Como elaboración de experiencias institucionales.

En cuanto a qué es o qué se entiende por Organización Inteligente, es decir, la que aprende de forma continua y a través de mecanismos debidamente estructurados con el fin de que el aprendizaje se produzca y se difunda de manera natural entre sus miembros, hay que decir que existe numerosas definiciones bastante similares entre sí (Riesco 2006).

Para Garrat (1990): «la organización que aprende es la que facilita el aprendizaje de todos sus miembros y la que se transforma continuamente».

Redundando en esta idea de la OI, en la que todos sus miembros aprenden de manera continua («trabajadores del conocimiento», una expresión de Nonaka), como un objetivo o modo de ser de la organización, se está hablando de la OI y del «aprendizaje organizativo» como una verdadera cultura propia de la empresa dinámica de la actualidad.

Lo reconoce así, por ejemplo, Argyris (1991), que señala que la cultura de la OI debe basarse esencialmente en una serie de valores explícitos compartidos por todos sus miembros:

• Clima de comunicación abierta basada en aprendizaje y evaluación continua.

• Planificación del tiempo del aprendizaje (personal y de equipo).

• Disposición para escuchar activamente.

• Disposición (de sus áreas o divisiones) para compartir conocimientos.

• Aprendizaje adaptado a la situación.

• Tolerar y fomentar sobre las distintas formas de proceder.

• Estimular, experimentar e innovar a todos los niveles.

En este contexto es en el que las empresas necesitan crear conocimientos y aprender (learning organization) para sobrevivir y desarrollarse, ante el avance logrado por la denominada Inteligencia Artificial (IA) y la preeminencia alcanzada en el seno de las organizaciones por los especialistas en campos de conocimiento claves para la competencia económica del entorno actual, la gestión del conocimiento y sus procesos de aprendizaje se convierten en un activo intangible esencial para las organizaciones como fuente de creación de valor económico.

Las redes formales y las informales están presentes en el proceso de aprendizaje y pueden influir en él. Estas pueden afectar a los distintos núcleos organizativos que componen el organigrama de las organizaciones de las empresas actuales y en gran medida en el funcionamiento de sus sistemas propios de información y de comunicación.

1.8. Las organizaciones que aprenden

Senge, en un best-seller que ayudó a extender el término, indicaba que las organizaciones que aprenden tienen institucionalizados procesos de reflexión y aprendizaje organizacional en la planificación de sus tareas, obteniendo una nueva competencia (aprender cómo aprender), lo que implica convertir los modelos mentales existentes y generar perspectivas compartidas.

Existen diferentes formas de aprendizaje, como aprendizaje en acción, aprender de la experimentación, aprendizaje fortuito, aprendizaje comparativo, aprendizaje haciendo; otros autores hacen referencia al aprendizaje en movimiento (una rotación constante de cuatro elementos: cuestiones, ideas, test y reflexiones); lo verdaderamente interesante es que se produzca el aprendizaje.

Otro aspecto a tener en cuenta son las barreras al aprendizaje organizativo que frenan la progresión de las empresas y de sus miembros. Barreras que se presentan en formas diferentes, tales como negarse a abrirse a nuevos conocimientos o la defensa del territorio.

Los trabajadores, al margen del puesto de trabajo que ocupe en la organización, pueden estar orientados al conocimiento. Así los trabajadores orientados al conocimiento son aquellos que usan distintos tipos de conocimiento en su trabajo diario. Así han surgido nuevos roles dentro de la gestión de conocimiento, y señalan que, aunque el conocimiento debe ser aplicado por todos, hay aspectos específicos que deben ser competencia de especialistas.

Por último, en este capítulo recoger que las organizaciones a lo largo de su vida necesitan desaprender lo aprendido en un momento anterior para poder implementar nuevos modelos; el tener nuevo conocimiento sobre un proceso, pero trabajar con el procedimiento antiguo, hará que no se pueda aprender hasta desaprender ese modelo anterior.

Resumen

El objetivo de este capítulo, además de aproximar al lector a la temática abordada en este libro, es ayudar a generar ese cambio de posición o «movimiento» en las organizaciones, se analiza la economía basada en el conocimiento, cómo surge y su evolución; a detectar características fundamentales de la sociedad del conocimiento; argumentamos para determinar que el conocimiento es un intangible valioso en la nueva economía; también se analiza el conocimiento como recurso estratégico y su incidencia en la gestión de las organizaciones; así como también recogemos la importancia en las empresas de la gestión del conocimiento, apuntando algunas ideas imprescindibles para una gestión estratégica del conocimiento.

Preguntas de revisión

Preguntas tipo test

1. Una cuestión inconexa que se compone de números, palabras o letras sin un determinado contexto son rasgos característicos del concepto de:

a) Conocimiento.

b) Sabiduría.

c) Información.

d) Dato.

2. Los procesos de aprendizaje se generan en las relaciones directas que unen los siguientes pares de conceptos:

a) Datos e información.

b) Datos y conocimiento.

c) Conocimiento y creación de valor.


d) Información y conocimiento.

3. ¿Cuál de los siguientes rasgos tiene mayor influencia en cuanto a la importancia adquirida por la GC en cuanto a la gestión de las empresas de nuestro tiempo?

a) Se debe al desarrollo desigual entre unas economías nacionales u otras.

b) Ha acelerado su importancia para las empresas ante la grave crisis económica mundial existente.

c) Se debe a la preponderancia adquirida por los activos intangibles en los procesos de producción y de comercialización de los bienes y servicios que ofrecen las empresas actuales.

d) Se debe al fenómeno de la «deslocalización» geográfica de las empresas ante el escenario de la globalización.

4. Los componentes del capital intelectual son:

a) Conocimiento, información y dato.

b) Capital estructural, capital relacional y capital financiero.

c) Capital estructural, capital relacional y capital financiero.

d) Capital estructural, capital humano y capital relacional.

Preguntas sobre verdadero o falso

1. Las empresas de éxito son las organizaciones que aprenden.

2. Las core competences son competencias esenciales que se pueden adquirir a través del conocimiento.

3. Las empresas se están preocupando por realizar las siguientes acciones; gestionar y distribuir el conocimiento que poseen y crear y utilizar nuevos conocimientos dentro de las empresas.

4. El valor de una empresa es el conjunto de todos los activos tanto tangibles como intangibles.

5. Otro aspecto a tener en cuenta son las barreras al aprendizaje organizativo que frenan la progresión de las empresas y de sus miembros. Barreras que se presentan en formas diferentes, tales como negarse a abrirse a nuevos conocimientos o la defensa del territorio.

Caso práctico

Un ejemplo de aplicación de un sistema de gestión del conocimiento es el de una empresa de construcción y distribución de material y herramientas para el sector naval de carácter marcadamente nacional, aunque está comenzando la extensión de su negocio al ámbito internacional. En un momento determinado los directivos de la empresa se dieron cuenta que estaban perdiendo tiempo y recursos en la distribución de sus productos al no disponer de una base de datos, clasificada y organizada de todos sus clientes. Por ello decidieron contratar los servicios de una empresa que estuviese especializada en ese tipo de trabajo y les facilitase esa información, ya que ellos no se consideraban capacitados para realizar este trabajo.

Los técnicos encargados de buscar a la empresa idónea para este proyecto estaban convencidos de que era necesario demostrar a los directivos de su propia empresa el beneficio que podía suponer la aplicación de este sistema, pues según ellos es en los primeros momentos de la instalación de un sistema de gestión del conocimiento donde se pueden criticar más los rendimientos; sin embargo, una vez implantado definitivamente será difícil criticar sus beneficios.

Para ello se contrató a una empresa prácticamente nueva en el sector que se encargó de ofrecerle ese servicio a la empresa, desarrollando una base de datos y un sistema que ofreciese toda la información relativa al sector, de tal forma que la empresa contratante dispusiese de una serie de información organizada relativa tanto a los clientes como a los proveedores y al sector donde la empresa desarrollaba su actividad.

En este sistema se recogía información de muchas fuentes:

• Clientes.

• Proveedores.

• Mercados.

• Empleados.

• Resto de información disponible en ferias, publicaciones, congresos, etc.

El proceso que se llevó a cabo constaba de tres fases principales, que eran: recoger la información, analizarla y posteriormente distribuirla adecuadamente. Una de las condiciones para que este sistema tuviese éxito era que la información estuviese disponible en el menor tiempo posible, para que no disminuya la utilidad que de ella se pudiera obtener. Esto supuso un gasto inicial, pues para que el tiempo transcurrido entre la recogida de la información y su distribución sea el mínimo, el proceso debe estar totalmente automatizado.

La información que se ofrece al final del proceso puede dividirse en dos grupos: información relativa a aspectos internos de las empresas e información relativa al entorno. Los tipos de informes que se pueden obtener de esta base de datos son los siguientes:

– Perfiles de los competidores/proveedores.

– Análisis financieros.

– Estudios industriales del sector.

– Estudios de expertos internos.

– Publicaciones oficiales referentes al sector.

– Indicadores comerciales.

– Publicaciones mensuales realizadas por expertos internos.

Cuando la empresa contratada vio la utilidad que del sistema se podía obtener empezó a tener nuevos clientes que solicitaban los mismos servicios, en el mismosector y en otros, lo que supuso el asentamiento real del sistema de información. Además, al ampliar el número de clientes la empresa optó por la participación de estos en el sistema; para ello se fomentaba que participaran en el proceso no solo recogiendo información, sino también aportándola.

Además, la empresa estableció una serie de medidores de la calidad del servicio y del nivel de satisfacción de los clientes mediante distintas herramientas:


– Encuestas directas tres veces al año.

– Parámetros que miden objetivamente el uso del sistema, es decir, cuántas veces ha entrado cada cliente en la base de datos y qué tipo de datos son los más solicitados.

– Encuestas telefónicas.

Esto provocó para la empresa contratante no solo disponer de información relativa a sus clientes para poder ofrecerles un mejor servicio, sino también, información relativa al mercado y a sus competidores.

Se pregunta:

1. ¿Cómo se podría ayudar a la empresa desde el punto de vista de la gestión del conocimiento?

2. ¿El conocimiento que puede obtener la empresa de sus clientes, mercado y competidores de algún modo podría utilizarla en su estrategia empresarial? Justifique y explique su respuesta.

Conceptos clave

Dato. Se considera a una representación simbólica de un atributo o variable cuantitativa o cualitativa. Los datos pueden asociarse dentro de un contexto para convertirse en Información.

Dirección estratégica. Como parte de la dirección empresarial, se ocupa de formular e implantar la estrategia, movilizando los recursos de la empresa y abordando la creciente complejidad de las empresas y del entorno.

Economía del conocimiento. Se refiere al sector de la economía que utiliza el conocimiento como elemento fundamental para generar valor y riqueza por medio de su transformación a información.

Estrategia. Serie de acciones muy meditadas, encaminadas hacia un fin determinado para dirigir un asunto.

Información. Se refiere al conjunto de datos, que están organizados para transmitir un significado, con el propósito de reducir la incertidumbre.

Lecturas recomendadas

MARTÍNEZ-MARTÍNEZ, A., y CEGARRA-NAVARRA, J. G. (2015): Aprendizaje e innovación como factores determinantes en la gestión del conocimiento ambiental en las empresas hoteleras. XVIII Congreso AECA «Innovación e Internacionalización: factores de éxito para la Pyme», septiembre, Cartagena.

VIEDMA, J. M. (2003): Nuevas aportaciones en la construcción del paradigma del capital intelectual. Publicado en el libro: Dirección del conocimiento: desarrollos teóricos y aplicaciones, Ediciones La Coria.

Esquema
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Capítulo 2

La gestión del conocimiento

2.1. Introducción.

2.2. Gestión de conocimiento como antesala del capital intelectual.

2.3. Creación y transformación del conocimiento.

2.4. Componentes del capital intelectual.

2.5. Modelos para la medición del capital intelectual.

2.6. Modelo para crear capital relacional.

2.7. Papel de la dirección en el proceso de gestión del conocimiento.

Resumen.


Preguntas de revisión.

Caso práctico.

Conceptos clave.

Lecturas recomendadas.

Esquema.

OBJETIVOS

• Definir los diferentes tipos de conocimiento.

• Conocer las herramientas que existen para la gestión del conocimiento en el ámbito empresarial.

• Saber si existe un conocimiento que es útil y otro no tan útil.

• Conocer qué es el capital intelectual.

• Conocer los componentes del capital intelectual.

2.1. Introducción

La gestión por competencias identifica los recursos tales como la fuente de ventajas competitivas. Pero no es suficiente con tener una ventaja competitiva, además esta deberá ser sostenible en el tiempo y la empresa deberá poder apropiarse de las rentas que genera. La competitividad de la empresa depende entonces de su capacidad para configurar una cartera de recursos únicos, que le otorguen una serie de competencias distintivas.

Los recursos se agrupan en recursos tangibles y recursos intangibles, también denominados estos últimos por algunos investigadores como activos invisibles. Los activos tangibles se caracterizan por ser fácilmente identificable y catalogables; será por tanto su propia naturaleza la que les impedirá contribuir plenamente a la creación y sostenibilidad de la ventaja competitiva. Por contra, los recursos intangibles sí pueden contribuir en mayor medida al sustento de las ventajas competitivas y por ende, al éxito empresarial.

La mayoría de las competencias distintivas de una empresa se basan en activos estratégicos intangibles. Las organizaciones de hoy están sufriendo interesantes y continuos cambios, han pasado de ser consideradas un conjunto de activos tangibles organizados en un determinado proceso productivo para lograr unos objetivos concretos, a ser consideradas como un conjunto de recursos intangibles, generadores de un capital intangible o capital intelectual. En este sentido, tanto en el mundo académico como empresarial se han resaltado los activos intangibles como: la cultura empresarial, el conocimiento acumulado sobre el comportamiento de los clientes, el nombre comercial, la reputación, por nombrar unos cuantos, los verdaderos determinantes de las ventajas competitivas de las organizaciones.

El capital intelectual se emplea para designar al conjunto de activos de una organización que, pese a no estar reflejados en los estados contables tradicionales, generan o generarán valor para la organización en el futuro. Dicha magnitud se constituye a partir, tanto de los conocimientos propios de las personas que forman parte de una organización, como de los conocimientos que la organización hace suyos, y que son independientes de las personas.

Los conocimientos de las personas clave de la empresa, la satisfacción de los empleados, el know-how de la empresa, la satisfacción de los clientes, etc., son activos que explican buena parte de la valoración que el mercado concede a una organización y que, sin embargo, no son recogidos en el valor contable de la misma. El objetivo general del siguiente epígrafe es analizar el concepto de conocimiento como proceso y flujo; para ello, hablaremos de los componentes del conocimiento y de su gestión.

2.2. Gestión de conocimiento como antesala del capital intelectual

Para clasificar el conocimiento nos serviremos, con carácter previo, de las propuestas de Spender (1996), que clasifica los tipos de conocimiento en función de su carácter tácito o explícito y según sea individual o social: el conocimiento tácito es aquel que poseemos pero que no somos capaces de explicar. Pensemos, por ejemplo, en las actividades de montar en bicicleta o nadar. Sabemos hacerlo, pero nos es muy complicado describir cómo se hace en un manual de instrucciones; el conocimiento explícito, en cambio, es aquel que es posible representar en documentos como manuales de instrucciones, libros, bases de datos o páginas web.

Por su parte, el criterio de individual y social clasifica el conocimiento según quien sea el poseedor del conocimiento, si lo es una persona concreta o recaiga sobre un grupo de individuos. Este criterio es interesante para discriminar qué tipos de intangibles pertenecen a las personas, puesto que descansan en ellas, y cuáles otros son difícilmente asumibles por los individuos debido a su carácter colectivo y compartido por los miembros de la organización. A este respecto, Spender (1996) distingue conocimiento automático, consciente, colectivo y objetivado de acuerdo con las posibles combinaciones entre sus características: tácito, explícito e individual y social. Una explicación de cada uno de estos tipos sería la siguiente:

1. Conocimiento consciente es aquel que es individual y explícito y que por lo tanto se puede articular o codificar, porque es susceptible de ser compartido por el resto de la organización.

2. Conocimiento automático es el conocimiento individual y tácito que incluye las habilidades adquiridas por la experiencia.

3. Conocimiento objetivado es aquel que posee la organización y en el que se basa principalmente su actividad operativa.

4. Conocimiento colectivo es conocimiento implícito que forma parte de la práctica de la organización (rutinas, comportamientos, etc.).

En el proceso de gestión del conocimiento no solamente intervienen representaciones, sino que también se producen modificaciones estables de ciertas ilustraciones almacenadas en la memoria y equiparables a conocimientos. Estas modificaciones tienen una importancia relativa dependiendo de los conocimientos a los que conciernen. Así, por ejemplo, los contenidos entran dentro de una categoría u otra dependiendo de las modalidades momentáneas de su utilización, pudiéndose establecer una visión gradual entre conocimientos estructurantes y estructurados:

Los primeros permiten estructurar las representaciones y adquirir nuevos conocimientos, reorganizando y manipulando otros contenidos del conocimiento, por ejemplo: conocimientos incluidos en las nociones de «número», «casualidad» o «seriación».

Respecto a los conocimientos estructurados son de contenido manipulable, por ejemplo, conocimientos relativos a los cometas, a fenómenos naturales, a acontecimientos históricos como el descubrimiento de la penicilina.

En este sentido, clasificar el conocimiento no es suficiente para la creación, transformación y definición del mismo. En el epígrafe siguiente, como un paso previo a la gestión del conocimiento, se describirán las diferentes fases para la creación y transformación del conocimiento.

2.3. Creación y transformación del conocimiento

El conocimiento individual surge del proceso de interpretación por parte de las personas de la información; en este proceso son necesarias ciertas capacidades humanas específicas como la experiencia, la intuición o la creatividad. Es precisamente la comprensión de la información en base a las habilidades de los individuos lo que hace que la información se convierta en conocimiento.

Por consiguiente, inicialmente el conocimiento individual es de carácter tácito y automático, solo interpretable por las personas, puesto que reside en ellas. Mientras que el conocimiento organizativo nace o bien de la experiencia de la propia organización o a través de la socialización del conocimiento tácito de las personas.

En este sentido, el conocimiento individual surge a través de la repetición de hechos y situaciones, creando la persona su memoria interna. Por su parte, el conocimiento organizativo surge cuando las personas comparten y distribuyen su conocimiento tácito con los demás integrantes, siendo en este caso la organización quien crea su memoria interna; por consiguiente, el conocimiento organizativo es independiente de las personas y pasa a ser patrimonio organizativo, asociable a la organización, correspondiéndose a la categoría de conocimiento colectivo, según la clasificación de Spender (1996).

Para comprender el proceso de transformación de individual a colectivo nos serviremos, con carácter previo de las propuestas de Nonaka y Takeouchi (1995) y Nonaka y Byosiere (1999). La Tabla 2.1 recoge las cuatro alternativas de creación y transformación del conocimiento, junto con el concepto de Ba representativo de un espacio virtual compartido en el que fertiliza el conocimiento.

La interpretación de cada uno de estos procesos, con sus respectivos Ba, es la siguiente:

• la socialización: es el proceso por el cual el conocimiento tácito se comparte, pasando de unos individuos a otros; se corresponde con el Ba creador representativo del lugar donde los individuos comparten sentimientos, emociones, experiencias y modelos mentales, a través de la puesta en común del conocimiento tácito;

• la externalización: es la conversión del conocimiento tácito en explícito o comprensible para la organización, es el Ba dialogante en el que los modelos mentales y las aptitudes de los individuos se convierten en términos y conceptos comunes;

• la combinación: creación de nuevo conocimiento explícito a partir del existente, se sitúa en el Ba sistematizador que identifica el mundo virtual en el que se crea nuevo conocimiento explícito mediante la combinación del ya existente; la mencionada combinación surge del establecimiento de relaciones complejas entre los recursos que dan lugar a nuevos conocimientos; por ejemplo, nuevas rutinas organizativas;

TABLA 2.1

MODELO DE CREACIÓN Y TRANSFORMACIÓN DEL CONOCIMIENTO
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Fuente: Adaptado de Nonaka y Takeouchi (1995:62) y Nonaka y Byosiere (1999:10).

• y por último, la internalización: es el proceso de enriquecimiento del conocimiento tácito de los individuos a partir de conocimiento explícito de la organización; se corresponde con el Ba practicante como expresión del aprendizaje continuo y el autoperfeccionamiento de los individuos derivado del propio desempeño del trabajo y la experiencia personal; la internalización representa la asunción, tanto por parte de los individuos como de la propia organización, del mundo de los hechos para su propio enriquecimiento.

Por consiguiente, la externalización del conocimiento individual y colectivo formarán el conjunto de conocimientos disponibles de una organización; además, este conocimiento será el origen de la generación de nuevos conocimientos, a través de un camino inverso al de los procesos de creación y transformación del conocimiento, mediante procesos de interacción entre los niveles individual, grupal y organizativo.

Por ejemplo, en el dialogo necesario para que ocurra una conversación cada individuo que participa aprende y crea sus propias ideas del tema que se está tratando.

En este sentido, queremos también recoger que la teoría de Nonaka ha alcanzado un estatus paradigmático desde mediados de los años 90. En relación a su modelo se ha descrito como uno de los modelos más conocidos y más influyentes en la literatura sobre gestión del conocimiento (Choo y Bontis, 2002) y como «altamente respetado» (Easterby-Smith y Lyles, 2003). Aunque otras partes de su trabajo de investigación (Nonaka, 1994, Nonaka y Takeuchi, 1995) han sufrido actualizaciones considerables desde los años 90 (Nonaka et al., 2001a, 2001b), a pesar de ello, sigue siendo un elemento central a considerar a tratar en cualquier investigación sobre gestión de conocimiento. También existen algunos autores que sus trabajos versan sobre debates críticos a este autor (Kaschig, Maier y Sandow, 2016; Ghrab, Saad, Kassel y Gargouri, 2016; McMillan, 2016, Muñoz, Mosey y Binks, 2015; Goulay, 2006).

Como venimos apuntando, el autor, Nonaka, que ha contribuido al desarrollo de las ideas de «conocimiento tácito» y «conversión de conocimiento» con su artículo «A dynamic theory of organizational knowledge creation» publicado por Organization Science en los 90, es un referente en la temática, continuando sus trabajos a lo largo de los años, posteriormente y como fruto de más de quince años de extenso trabajo académico, Ikujiro Nonaka junto a George von Krogh publican «Perspective - Tacit Knowledge and Knowledge Conversion: Controversy and Advancement in Organizational Knowledge Creation Theory», publicado en 2009, pretenden seguir avanzando en la teoría de la conversión del conocimiento para dar respuesta a los debates abiertos y seguir contribuyendo con sus aportes.

En el epígrafe siguiente se estudiarán los diferentes tipos de conocimiento relevante de la empresa (capital intelectual), así como la vinculación existente entre los diferentes bloques de capital intelectual y modelos de medida.

2.4. Componentes del capital intelectual

El capital intelectual representa el conocimiento útil de una empresa; por ejemplo, el hecho de que alguien sepa jugar muy bien al ajedrez en una empresa que se dedica a la producción de tableros puede suponer un conocimiento útil de cara a detectar las necesidades de los usuarios.

El capital intelectual, de cualquier empresa, tal como muestra la Figura 2.1, puede dividirse en tres categorías (humano, estructural y relacional).

FIGURA 2.1

COMPONENTES DEL CAPITAL INTELECTUAL
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Fuente: Elaboración propia.

El capital humano se refiere al conocimiento útil para la empresa que poseen las personas y equipos de la misma, así como su capacidad para regenerarlo; es decir, su capacidad de aprender. El capital humano es la base de la generación 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, solo lo podría arrendar durante un período de tiempo.

El capital estructural es el conocimiento que la organización 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 sistemas de información y comunicación, la tecnología disponible, los procesos de trabajo, las patentes, los sistemas de gestión. El capital estructural es propiedad de la empresa, queda en la organización cuando sus personas la abandonan. Un sólido capital estructural facilita una mejora en el flujo de conocimiento e implica una mejora en la eficacia de la organización.

Por último, el 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 relación con otros agentes del entorno (alianzas, proveedores...).


A continuación pasamos a desarrollar con más detalle cada uno de los componentes del capital intelectual.

2.4.1. Capital humano

Spender distingue el conocimiento individual en automático y consciente de acuerdo con las posibles combinaciones entre sus características tácito (difícil de intercambiar) y explícito (fácil de compartir). El conocimiento automático hace referencia a las actitudes y comportamientos que mantienen los individuos dentro de la organización e incluye aspectos cercanos a los sentimientos y motivaciones, relativos a cómo se integran las personas dentro de la empresa. Por su parte, el conocimiento consciente recoge las aptitudes y habilidades que poseen los recursos humanos, referidas a las capacidades inherentes a los individuos y que ponen al servicio de la organización (ej.: experiencia, conocimientos, trabajo en grupo, polivalencia, etc.).

Sin embargo, esta clasificación del capital humano puede desagregarse introduciendo como nuevo criterio el de presente y/o futuro, de utilidad para distinguir el valor de los intangibles, en un momento determinado, de su potencial de desarrollo futuro. Las capacidades de aprendizaje individuales (ej., habilidad de aprendizaje) representa el recurso que posibilita el paso de una situación dada a otra deseada de capital humano.

Basándose en las consideraciones anteriores, la Tabla 2.2 establece una clasificación del capital humano. Evidentemente, el catálogo de aspectos que se pueden considerar dentro de uno u otro de estos tipos es muy amplio, por lo que la propuesta planteada recoge aquellos recursos humanos más relevantes. Todos ellos los hemos considerado de carácter no defendible, salvo la formación, dado que, en general, son difícilmente codificables y sistematizables. Entendemos que la formación es de carácter más bien defendible ya que se puede entender y analizar con mayor nitidez. Con respecto al criterio de protección del conocimiento, es preciso aclarar que aunque la formación no es realmente, se incluye como tal bajo el supuesto de que se puede defender mediante los contratos.

TABLA 2.2

CLASIFICACIÓN DEL CAPITAL HUMANO
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Fuente: Elaboración propia.

2.4.2. Capital estructural

Spender distingue el conocimiento social en objetivo y colectivo de acuerdo con las posibles combinaciones entre sus características: tácito y explícito.

El conocimiento objetivado es aquel que posee la organización y en el que se basa principalmente su actividad operativa (bases de datos compartidas, Intranet, etc.). Por su parte, el conocimiento colectivo es conocimiento implícito que forma parte de la práctica de la organización (rutinas, comportamientos, etc.).

El capital estructural es conocimiento social propiedad de la empresa, queda en la organización cuando sus personas la abandonan. Tal como muestra la Figura 2.2, es la parte del capital intelectual explicitada, sistematizada e internalizada por la empresa. Estaría incluido el capital tecnológico (sistemas) y el capital organizativo (procesos).

FIGURA 2.2

CLASIFICACIÓN DEL CAPITAL ESTRUCTURAL
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Fuente: Elaboración propia.

2.4.3. Capital relacional

Las organizaciones crean capital relacional porque sus agentes internos (accionistas, directivos y trabajadores) se relacionan con sus clientes y agentes del entorno; por ello, el capital relacional tiene un componente individual, otro objetivo y otro colectivo. En la medida en que las relaciones de la organización con el entorno estén basadas en conocimiento consciente y automático (componente individual), el capital relacional tendría una naturaleza similar en cuanto a su vulnerabilidad al capital humano, y en la medida en que se base en conocimiento objetivado y colectivo, se asemejaría al capital estructural.

De los múltiples criterios que se pueden encontrar en la literatura especializada para establecer clasificaciones, los más relevantes, considerando de forma simultánea los criterios descritos en el apartado anterior (humano, objetivo y colectivo), son los catorce recursos y capacidades del capital relacional agrupados en tres bloques que se recogen en la Figura 2.3; los siete primeros hacen referencia al conocimiento automático y consciente que los agentes internos de la organización poseen sobre el entorno, es decir, lo que aprenden los trabajadores en su día a día de la relación con los clientes, representa el componente humano del capital relacional; los tres siguientes hacen lo propio con el componente objetivo, y los cuatro restantes se refieren al componente colectivo del capital relacional.

Dentro del componente objetivado del capital relacional se incluyen aquellos conocimientos compartidos y explícitos de la organización a partir de los cuales la organización se presenta ante su entorno, considerado en un sentido amplio.

Por ejemplo, nos referimos a aspectos como la imagen, la reputación, la marca o el logotipo, que por no ser específicos de una relación concreta con un agente determinado se considera más oportuno integrarlos en esta categoría genérica, denominada componente objetivado del capital relacional.

En la medida que el componente humano del capital relacional se internalice por la organización y se transforme en objetivo, representará una inversión comercial, pues con menos publicidad y menos costes la organización tendrá un mayor reconocimiento de sus marcas y logotipos; además, los clientes fieles realizan un mayor gasto de su presupuesto en la organización y posibilitarán una mayor cercanía al mercado; así como estos clientes son una estupenda herramienta de promoción, ya que, si están satisfechos, lo comentarán a más consumidores mejorando la reputación de la empresa.

El componente colectivo del capital relacional representará el stock de conocimiento en un momento determinado, por parte de la organización para gestionar el componente humano y objetivado del capital relacional. Es decir, el conocimiento sobre el tipo de relación y, en su caso, la capacidad de mejora ante el futuro, que la organización tiene con todos estos grupos de agentes. Este componente del capital relacional representa un el subconjunto de recursos y capacidades de la organización difíciles de imitar y que no pueden ser duplicados fácilmente por otros.

FIGURA 2.3

CLASIFICACIÓN DEL CAPITAL RELACIONAL
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Fuente: Elaboración propia.

2.5. Modelos para la medición del capital intelectual

Un sistema de medida del capital intelectual es, en sí mismo, un recurso intangible de la organización. Dado que pasa a formar parte del capital intelectual de la compañía, y cuanto mejor lo utilice la compañía, más capital intelectual se creará.

Los modelos de medición del capital intelectual, al igual que otros sistemas de medida, permiten a la organización llevar a cabo una tarea de creación de valor de una manera más eficiente. Corrigiendo las actuaciones de la organización si es necesario y enviando señales de refuerzo cuando la actuación está siendo buena.

A continuación se pasa a desarrollar los principales modelos y experiencias de medición del capital intelectual.

2.5.1. El cuadro de mando integral


Este modelo ha sido desarrollado por Kaplan y Norton entre los años 1990-1996. Supone un avance respecto a los tradicionales modelos de gestión financieros, ya que comienzan a tenerse en cuenta los activos intangibles. En la Figura 2.4 aparecen las diferentes perspectivas que contempla el modelo, así como sus interrelaciones. Destacar que la perspectiva financiera ya no es el aspecto central del análisis. El modelo contempla los indicadores financieros como los objetivos finales de los resultados empresariales. Estos indicadores deben complementarse con otros que reflejen la realidad empresarial. Para Kaplan y Norton, existen tres tipos de individuos como estratégicos y cuya demanda deberá ser satisfecha por la empresa, con la finalidad de lograr los resultados financieros deseados:

1. Los clientes, que cada vez exigen más calidad de los productos/servicios que oferta la empresa.

2. Los inversores, que quieren que el valor de la empresa se incremente.

3. Personal de la empresa.

FIGURA 2.4

CUADRO DE MANDO INTEGRAL
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Fuente: Kaplan y Norton (1992).

El cuadro de mando integral ofrece un marco conceptual para analizar si utilizando las personas y los procesos adecuados se podría obtener un mejor rendimiento empresarial. También proporciona una lista de recursos intangibles susceptibles de gestionarse y de tratarse desde el punto de vista del conocimiento, propone dos puntos, uno de ellos de pretensión estratégica de la formación y el otro desde una perspectiva más operativa, para establecer mecanismos que detecten los vacíos de formación.

Este introduce en el sistema de información de los que toman decisiones en la empresa variables estratégicas a tener en cuenta más allá de las clásicas y que pueden indicar vacíos sustanciales de formación antes olvidados o difíciles de justificar. El modelo integra los indicadores financieros del pasado junto con los indicadores no financieros del futuro, y lo hace en un modelo que permite entender las interdependencias entre sus elementos, así como la coherencia con la estrategia y la visión de la empresa. Dentro de cada bloque se distinguen dos tipos de indicadores: los factores condicionantes o conductores a otros y los indicadores de resultado.

El modelo presenta cuatro bloques:

– Perspectiva financiera: recoge los indicadores financieros como el objetivo final; se considera que estos no deben sustituirse, sino complementarse con otros indicadores que puedan reflejar la realidad empresarial.

– Perspectiva de cliente: identifica los valores relacionados con los clientes. Para ello, es necesario definir previamente los segmentos de mercado objetivo y realizar un análisis del valor y calidad de estos.

– Perspectiva de procesos internos del negocio: analiza la adecuación de los procesos internos de la empresa de cara a buscar la satisfacción total del cliente mediante la orientación al cliente y también a lograr altos niveles de rendimiento financiero a través de los procesos del negocio.

– Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: clasifica los activos relativos al aprendizaje y crecimiento en capacidad y competencia de las personas, sistemas de información, así como cultura, clima, motivación para el aprendizaje.

Desde un punto de vista más de aplicación del cuadro de mando, debemos recoger que de entre todas estas perspectivas se establecen objetivos, indicadores y metas.

2.5.2. El monitor de activos intangibles

Este modelo realza la aportación de los activos intangibles para explicar la diferencia entre el valor de mercado de las empresas y su valor contable. De hecho, los inversores tienen en cuenta los activos intangibles a la hora de desarrollar sus propias expectativas en la generación de los flujos de caja futuros. Fue desarrollado por Sveiby y en él se clasifica a los activos intangibles en tres categorías:

Competencias de los empleados: en esta categoría se incluyen las competencias de los profesionales de la organización. Es la categoría más importante de las tres y las otras dos se pueden explicar a partir de esta. De hecho, cuando los empleados distribuyen su actividad hacia el interior desarrollan la estructura interna. Por otra parte, cuando los empleados distribuyen esfuerzos hacia el exterior están desarrollando una estructura externa.

Estructura interna: incluye todo el conocimiento estructurado de la organización, así como al conjunto de personas cuya actividad principal es la de mantener dicha estructura.

Estructura externa: engloba las relaciones con agentes externos tales como clientes, proveedores, reputación y marcas comerciales.

En la Figura 2.5 se recogen tres tipos de indicadores utilizados para cada categoría agrupados a su vez en tres bloques: indicadores de crecimiento e innovación (se pretende recoger el potencial futuro); indicadores de eficiencia (se mide el rendimiento de los valores intangibles); indicadores de estabilidad (indican el grado de permanencia de los activos en la empresa).

FIGURA 2.5

MONITOR DE ACTIVOS INTANGIBLES DE SVEIBY
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Fuente: Sveiby (1997).

2.5.3. El Navigator de Skandia

Este modelo desarrollado por Edvinsson entre los años 1992-1996 se basa en los dos modelos que hemos mencionado anteriormente. La principal aportación de este modelo es su implantación práctica en el mundo empresarial y la subsiguiente labor de difusión del capital intelectual en el entorno empresarial y académico. La principal línea de argumentación que sigue el modelo es que existe una diferencia entre el valor que tiene una empresa en el mercado y el valor que tiene en los libros (contables), y ello es porque existe una serie de activos intangibles que, aunque no quedan reflejados en los libros, los inversores los tienen en cuenta como futuros flujos de caja.

En la Figura 2.6 se muestra el esquema de valor de mercado de Skandia, el valor de mercado se puede subdividir en capital financiero y capital intelectual. Tal como propuso Sveiby en su modelo, Skandia también subdivide al capital intelectual en capital humano y capital estructural.

FIGURA 2.6

ESQUEMA DE VALOR DE MERCADO DE SKANDIA
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Fuente: Edvinsson y Malone (1997).

Por otra parte, los componentes del capital intelectual que se han descrito en el modelo de Skandia introducen otra aportación interesante a nivel teórico, tal como la explicitación del horizonte temporal: pasado (indicadores financieros), presente (capital humano, capital de clientes, capital de procesos) y futuro (capacidad de la organización de desarrollar los intangibles anteriores y de aprender).

En este sentido, Skandia ha desarrollado un modelo de planificación empresarial orientado hacia el futuro, que proporciona una imagen global equilibrada de las operaciones: el Skandia Navigator permite desglosar la visión y objetivos globales de la empresa en factores más concretos que pueden ser conectados con el propio trabajo de los empleados. Siguiendo la metáfora visual de Skandia, tal como muestra en la Figura 2.7 el navegador de Skandia es como una casa.

El enfoque financiero, en el que va incluido el balance de situación, es el desván. Las paredes están formadas por el enfoque cliente y proceso y es lo que sustenta al capital intelectual en el presente. La base de la casa la conforma el enfoque de renovación y desarrollo, que tiene un horizonte temporal futuro y que es el que desarrollará nuevos cambios en el capital intelectual. Existe una relación recíproca entre el capital humano y el capital estructural, ya que el capital humano desarrolla el capital estructural, mientras que cuanto mayor sea el capital estructural, se estará en mejores condiciones de infraestructura de desarrollar capital humano.

FIGURA 2.7

SKANDIA NAVIGATOR
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Fuente: Edvinsson y Malone (1997).

2.5.4. Technology Broker

A diferencia de los modelos anteriores, el Technology Broker no lleva a cabo la definición de indicadores cuantitativos, sino que se basa en la revisión de un listado de cuestiones cualitativas. En este sentido, este modelo menciona que la medida de capital intelectual cualitativamente es útil ya que: valida la capacidad de la organización para alcanzar sus objetivos; permite una mejor planificación de la investigación y desarrollo; provee información básica para programas específicos de reingeniería; provee un foco para la educación organizacional y programas de formación; calcula el valor de la empresa, y amplía la memoria organizativa. El Technology Broker, tal como muestra la Figura 2.8, clasifica los activos intangibles en cuatro categorías: activos de mercado, activos humanos, activos de propiedad intelectual y activos de infraestructura.

FIGURA 2.8

THE TECHNOLOGY BROKER
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Fuente: Brooking (1996).

2.5.5. Modelo de Roos

La identificación de los diferentes tipos de capital intelectual puede asimilarse a la identificación de stocks de recursos intangibles. Pero el modelo de Roos añade también, la perspectiva de los flujos de capital intelectual, es decir, los cambios en los stocks de recursos intangibles. Esta definición que se hace de capital intelectual es bastante vaga, por lo que se deja un margen de actuación en cada empresa. Aquello sobre lo que una empresa puede influir o no depende de muchos factores, por lo que hace que una organización incluya ciertos factores dentro del capital intelectual que otra organización no incluiría. Para medir el capital intelectual se utilizan dos categorías con el fin de agrupar los diferentes recursos intangibles. Se utiliza un criterio puramente de gestión, es decir, dos categorías se consideran distintas si su gestión requiere diferentes actividades. La Figura 2.9 muestra el árbol de configuración de valor; dentro del capital intelectual, se identifican dos categorías generales, capital humano y estructural, cada una de las cuales presenta a su vez tres subdivisiones. Además, hasta ahora se ha visto la parte estática, es decir, la que concierne a las categorías en las que se subdivide el capital intelectual.

FIGURA 2.9

MODELO DE ROOS
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Fuente: Ros et al. (1997).

2.5.6. Modelo Dow Chemical

Aparece a causa de la necesidad de disponer de un modelo que permitiera valorar la gestión de los activos intangibles. Esta metodología se basa en el proceso de medición y gestión de los activos invisibles y la repercusión que tienen en la actividad financiera. Este modelo clasifica, valora y gestiona la cartera de patentes de la empresa como paso previo que se extiende a la medición de otros intangibles en la empresa.

FIGURA 2.10

MODELO DOW CHEMICAL (Dow, 1998)

[image: images]

Fuente: González, et al. (1998).

El modelo está estructurado en tres ejes:

a) Capital humano, relacionado con las habilidades para generar soluciones de los clientes.

b) Capital organizacional, referido a las capacidades de la organización para codificar y usar conocimiento.

c) Capital de clientes, basado en la atención y servicio al cliente; todos estos recursos, según los autores, generan el valor de la empresa.

En el epígrafe siguiente se estudiará la vinculación existente entre el proceso de aprendizaje y el conocimiento, estableciendo los nexos de unión entre los diferentes niveles de aprendizaje (individual, grupal y organizativo) y las diferentes fases del mismo (adquisición, distribución y utilización).

2.6. Modelo para crear capital relacional

De entre todos los bloques de capital relacional, el más importante sin lugar a dudas es del componente de capital relacional. En parte, la situación de crisis actual se debe a la falta de confianza, a la especulación, etc. Aspectos todos ellos que quedan dentro del bloque de capital relacional. Por ello, en este apartado plateamos un modelo operativo que facilita la creación de capital relacional. La descripción del proceso de creación, transferencia e integración de conocimiento se ha referenciado en la literatura bajo distintos nombres, destacándose cuatro modelos: el modelo de creación de conocimiento organizativo de Nonaka y Takeuchi; el modelo de transferencia y transformación de conocimiento de Hendlund; los mecanismos de integración de conocimiento de Grant, y el modelo de creación de conocimiento compartido de El Sawy.

Todos los modelos anteriores vienen a describir que las organizaciones aprenden solo porque aprenden los individuos que la forman, y que el aprendizaje recorre un proceso de cuatro niveles ontológicos: el individual, el grupo, la organización y el dominio interorganizativo.

En líneas generales, el conocimiento es el resultado de lo aprendido. El proceso de aprendizaje en sí es un concepto aplicable a los individuos, equipos, organizaciones y clientes; además, el aprendizaje en cada uno de estos niveles añade la perspectiva de flujo a la perspectiva de stock de los activos intangibles. En cada nivel, el conocimiento va tomando diferentes formas, en algunos casos en su vertiente tácita y en otros explícita. De este modo, el stock de capital humano sería el resultado del aprendizaje individual, mientras que el stock de capital estructural sería consecuencia del aprendizaje grupal y organizativo, y el stock de capital relacional representaría la parte de capital relacional sistematizado e internalizado por la organización.

Bajo el punto de vista del aprendizaje relacional, el factor clave es el enfoque humano. Y, dentro de él, el intercambio de conocimientos, dado que la organización aprende de los clientes, básicamente como consecuencia de la información que los individuos obtienen en su trato con los mismos. De hecho, el valor percibido por los clientes deriva directamente de las actuaciones del personal interno en contacto con ellos, y la fidelidad es consecuencia en gran medida de la experiencia acumulada en los activos humanos de la organización.

Ahora bien, la información que nos proporciona el cliente es una cosa y el conocimiento que la organización sepa sacar de ella, otra bien distinta, por consiguiente, y dado que muchos de los conocimientos de los individuos son de carácter tácito, es necesario impulsar su conversión a conocimiento explícito elevando su formalidad; de esta manera, para que el conocimiento individual se convierta en conocimiento organizacional se requieren ciertos mecanismos puestos a disposición del conocimiento que ayuden a crear, combinar, agrupar e integrar los conocimientos que proceden de los distintos individuos que conviven en la organización, y viceversa, la combinación y distribución de conocimientos a lo largo de la red.

Sin perder de vista estas consideraciones, la Figura 2.11 representa el mecanismo de aprendizaje relacional, mediante el cual la organización transforma el conocimiento tácito e explícito del cliente en capital relacional. Se trata de un proceso en espiral que se inicia en el nivel individual y se mueve hacia adelante pasando por comunidades de práctica (grupos formales e informales) cada vez mayores, y que cruza los límites o fronteras de las secciones, de los departamentos, de las divisiones y de la organización en sí. Siendo el resultado de dicho proceso una memoria organizativa compartida.

El mecanismo de aprendizaje relacional está estructurado en cuatro fases; la primera fase constituye un paso previo a la aplicación del proceso en sí, representa un proceso estratégico de la organización donde tras diferenciar, identificar y clasificar a los clientes, establece sobre qué clientes le conviene a la organización aprender. En las tres fases restantes del proceso, creación, transformación y utilización del conocimiento, se han recorrido uno por uno, o en paralelo, los niveles de la clasificación de Nonaka y Konno (socialización, externalización, combinación e internalización). En la segunda fase, partiendo de ese intercambio de información, y comenzando por una utilización literal del conocimiento explícito del cliente, se pretende la adquisición planeada o informal del conocimiento de los clientes. En la tercera fase se compartirá y distribuirá el conocimiento de los individuos; y la cuarta, internalizará y utilizará el conocimiento adquirido en las dos fases anteriores. En las fases de transformación y utilización, como veremos también, se adquiere nuevo conocimiento. Seguidamente, pasamos a describir cada una de las fases del aprendizaje relacional que se muestran en la Figura 2.11.

FIGURA 2.11

PROPUESTA DINÁMICA DEL CAPITAL INTELECTUAL
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Fuente: Elaboración propia.

2.6.1. Selección y evaluación de clientes

Tal como se desprende de la Figura 2.12, el primer paso para empezar a crear capital relacional es plantearnos de qué clientes vamos a aprender. Cada cliente y cada relación son diferentes y, por tanto, única. El establecer relaciones de manera indiscriminada con todos los clientes no es rentable, las organizaciones que intenten serlo todo para todo el mundo acostumbran a terminar no siendo nada para nadie; además, no todos los clientes son igual de rentables para la organización; por consiguiente, el paso previo a introducir el modelo de aprendizaje consistirá en saber sobre cuáles de los actuales clientes le conviene a la organización aprender, dado que el aprendizaje relacional debe ser selectivo y no todos los clientes son vitales para la organización.

Una clasificación muy sencilla de los clientes es la que propuso Sherden, partiendo de que el 20% de los mejores clientes producen el 80% de las ganancias, mientras que el 30% de los peores clientes están siendo subvencionados y reducen las ganancias a la mitad. La Figura 2.12 representa a todo el universo de clientes potenciales, es decir, a los que podríamos llegar, separándolos según el esfuerzo necesario para captarlos; después, y más cercanos a la organización, entre los que ya son clientes, estarían los que tienen un alto valor para la organización de los demás. Sherden afirmó que estos últimos no representaban más de un 10% de la cifra total.

Una vez clasificados los clientes y considerando que toda relación es susceptible de mejora, el grado de aprendizaje se incrementará de adentro afuera, comenzando por el círculo interior, partiendo de los clientes que están aportando una mayor rentabilidad a la organización. El siguiente paso sería aprender a convertir, o dejar marchar, al resto de los clientes actuales, y captar nuevos aliados, ampliando el círculo en la medida y a la velocidad que los recursos de la organización lo permitan. Es conveniente tener una visión realista de lo que la organización puede abarcar en cada momento manteniendo la calidad del aprendizaje.

FIGURA 2.12

SELECCIÓN DE CLIENTES PARA APRENDER
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Fuente: Elaboración propia.

2.6.2. Adquisición de conocimiento de los clientes seleccionados

Los individuos, en especial aquellos que conforman la primera línea de la organización, en su comunicación diaria, cara a cara con los clientes, tendrán a su alcance una serie de informaciones, impresiones, actitudes y comportamientos de los clientes, sobre la organización y los productos o servicios de la misma.

Por otra parte, es evidente que para lograr anticiparse a los clientes no basta tan solo con el conocimiento explícito, es necesario, estimular a los clientes para que exterioricen su conocimiento implícito, mediante metáforas, analogías, conceptos, hipótesis o modelos. El aprendizaje individual (AI) tal como muestra la Figura 2.13 constituye un mecanismo individualizado que dependerá de la capacidad de cada persona y de sus experiencias de aprendizaje pasadas. El aprendizaje en este nivel implica mecanismos internos a las personas como la reflexión, la intuición, o la interpretación, a partir de los cuales el individuo asimila la información tanto tácita como explícita que resulta de los procesos de socialización e internalización. Circunstancias que generan un conocimiento tácito individual sobre lo que el cliente espera de su relación con la organización, y de qué modo será posible adaptar los productos o servicios a sus necesidades, incluso a veces antes de que el propio cliente perciba que las tiene.

Por ejemplo, como consecuencia de la observación y exploración de posibilidades cada vendedor elabora o internaliza su propio conocimiento relevante del cliente y la organización necesaria para el desempeño de su trabajo.

En realidad este proceso engloba dos dimensiones:

1) El conjunto de capacidades y experiencias acumuladas en los activos humanos de las organizaciones derivados del desempeño práctico del trabajo, en especial las experiencias de los individuos que están en contacto directo con los clientes, los que tratan las quejas, o escuchan las demandas de nuevos servicios.

2) El aprendizaje continuo y el autoperfeccionamiento de los individuos derivado de la interpretación y asimilación del conocimiento explícito compartido por la organización, en concreto mediante formación y ejercicios prácticos que permitan la experimentación y simulación de nuevos conceptos y habilidades.

Por otra parte, la captación de conocimiento implícito se puede llevar a cabo mediante procesos como la observación y la imitación de clientes, o mediante ejercicios prácticos, como pueden ser los encuentros informales con clientes para detallar y solucionar problemas.

Una vez que cada individuo ha creado su propio conocimiento sobre los clientes, el siguiente paso es la puesta en común y socialización del mismo. Este es el proceso por el cual el conocimiento individual se comparte, pasando de unos individuos a otros. Se corresponde con el lugar donde los individuos comparten sentimientos, emociones, experiencias y modelos mentales, a través de la puesta en común del conocimiento tácito. Los individuos parten de las experiencias que día a día comparten con los clientes, para transformar el conocimiento tácito en tácito armonizado, generando unos modelos mentales compartidos y mejorando las habilidades técnicas.

Una manera sencilla de estimular a los clientes a transmitir su conocimiento implícito es a través de la confianza que se genera en las relaciones empresariales; en estos casos, una declaración de intenciones es casi siempre necesaria y oportuna, pues crea expectativas en el cliente. Pero si no va acompañada de hechos, o si el comportamiento (individual o de la organización) la desmiente, será el fin de muchas de las relaciones.

Un ejemplo de socialización, llevado a cabo mediante procesos como la observación y la imitación de clientes, lo encontramos en los vendedores experimentados, quienes son capaces de interpretar determinadas expresiones corporales (ojos, boca) de los clientes, gracias a que son expresiones que con anterioridad los clientes han usado para transmitir una idea o imagen, habiéndose convertido en una forma de compartir conocimiento personal y crear un lugar común sin necesidad de usar un lenguaje codificado.

FIGURA 2.13

GESTIÓN DE CONOCIMIENTO A NIVEL INDIVIDUAL
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Fuente: Adaptado de Kim (1993) y Slater y Narver (1995).

2.6.3. Distribución del conocimiento de los clientes seleccionados

Todo este conocimiento o know-how que ha sido internalizado por el individuo como consecuencia de los procesos anteriores (internalización y socialización) en forma de experiencia y modelos mentales compartidos constituye lo que se denomina capital humano. Por tanto, ahora la organización necesitará que todo este conocimiento individual sea externalizado y combinado entre todos los miembros de la organización; así comienza una nueva espiral de creación de conocimiento.

El capital humano que los individuos han obtenido en el proceso de AI será transformado en conocimiento explícito a través del aprendizaje grupal y organizativo, que son procesos de carácter externo como la compartición, la integración, el consenso, el diálogo y las interrelaciones entre los miembros de la organización.

Por ejemplo, dos compañeros de trabajo pueden discutir sobre las condiciones de las que se puede beneficiar un determinado cliente, y fruto de la discusión y el consenso surge una propuesta alternativa a las previas.

El aprendizaje grupal es el proceso de externalización, mediante el cual los individuos en el contexto de la organización asimilan e interpretan la información distribuida, definida a su vez por el conjunto de conocimiento desarrollado individualmente, con objeto de generar conocimiento colectivo y compartido por los miembros del grupo. Por su parte, el aprendizaje organizativo es un proceso dinámico de combinación de conocimientos, mediante el cual los diferentes grupos de trabajo comparten el conocimiento generado individual y grupalmente.

Por consiguiente, mediante los procesos de externalización y combinación, los conocimientos tácitos en posesión de los individuos o grupos serán transformados y articulados en conocimientos explícitos y codificados, es decir, en conocimiento transferible mediante lenguajes lógicos.

Externalización

Los individuos proceden a la explicación de las ideas, imágenes o discernimientos mediante un lenguaje figurativo, tal como las metáforas, analogías, conceptos, hipótesis o modelos. Pero la creación de la mente compartida de equipo no puede darse a nivel de la organización como un todo, dado que, evidentemente, no se podrá dar interacción con intimidad (diálogo y discusión) entre todas las personas que conforman la organización simultáneamente.

Por ejemplo, será necesaria la existencia de grupos o equipos (formales o informales, pero pequeños en comparación con el gran grupo que vendría a ser la organización entera), a través de los cuales las personas puedan compartir su know-how y sentido del hacer. A estos grupos se les ha venido a llamar «comunidades de práctica».

Tal como muestra la Figura 2.14, la externalización representa el proceso de conversión de conocimiento tácito en explícito conceptual o comprensible para un grupo; se encuentra facilitado por el uso de múltiples métodos de razonamiento, tales como la deducción, la inducción y abducción. Este proceso, que sirve de nexo de unión entre los niveles individual y organizativo, se basa en que los miembros de una comunidad, mediante el desarrollo de entendimientos compartidos, acciones coordinadas y ajustes mutuos, realizan procesos que implican la observación interpersonal y compartir los conocimientos individuales, transformando en estos procesos los modelos mentales y las aptitudes de los individuos en conceptos comunes en la comunidad.

Por consiguiente, el proceso de externalización requiere trabajar en red y son, por lo tanto, técnicas facilitadoras de la información y las comunicaciones. Por otra parte, una vez que el conocimiento tácito del cliente tiene la forma de un concepto explícito, aunque sea en forma de lenguaje figurativo, el proceso de combinación lo transformará en un lenguaje lógico.

FIGURA 2.14

PROCESO DE EXTERNALIZACIÓN
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Fuente: Elaboración propia.

Combinación

Es un proceso de sistematización de conceptos para generar nuevo conocimiento explícito sistémico propiedad de la organización. El proceso de combinación tal como muestra la Figura 2.15 depende de tres principios; en primer lugar, es necesario coleccionar conocimiento explícito de dentro y fuera de la organización, para posteriormente cruzar los datos (cosecha del conocimiento); en segundo lugar, es necesario transferir esta forma de conocimiento directamente, usando presentaciones o encuentros, de esta manera el nuevo conocimiento es diseminado entre los miembros de la organización, y en tercer lugar, la transformación del conocimiento hace más usable el conocimiento creado, usando bases de datos, esquemas, etc.

Así por ejemplo, los individuos intercambian y combinan información con los clientes utilizando diferentes recursos de la organización (contactos telefónicos, encuentros, correos electrónicos, case base reasoning, etc.). La reconfiguración de toda la información que se obtiene de los medios anteriores mediante un proceso continuo de actualización, clasificación, combinación y categorización de información, permitirá en gran medida captar el conocimiento explícito actual de los clientes.

Se debe de tener en cuenta que todo el conocimiento relevante no siempre estará englobado por los miembros que conforman la comunidad de práctica o grupo formal, resultará necesaria la captación por parte de esta de conocimiento existente en otros puntos de la organización; el aprendizaje organizativo solamente será eficiente cuando logre la coherencia colectiva entre comunidades de práctica y grupos de la empresa, siendo así los factores englobados bajo el concepto de capacidad transformativa los que facilitarán las relaciones entre comunidades de práctica diferentes.

FIGURA 2.15

PROCESO DE COMBINACIÓN
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Fuente: Elaboración propia.

2.6.4. Proceso para utilizar el conocimiento de los clientes seleccionados

El análisis de las fases anteriores hacen referencia al desarrollo del aprendizaje individual, grupal y organizativo; concretamente, si aplicamos el modelo de Nonaka y Konno, podremos observar cómo en este proceso se pueden culminar con éxito las tres primeras etapas: la socialización, externalización y combinación del conocimiento. En cambio, la consecución de la cuarta etapa, la institucionalización, consistiría en que cada organización interiorice el conocimiento explícito que ha surgido y lo recontextualice, adapte y transforme en conocimiento tácito adaptado a su operativa propia.

Este proceso de institucionalización, que en la Figura 2.16 hemos denominado aprendizaje relacional, irá más allá del almacenamiento y manipulación de datos, se puede definir como el conjunto de mecanismos mediante los cuales la organización institucionaliza la información integrada en los trabajadores y en los propios clientes, para posteriormente integrarla en conocimientos, habilidades y actitudes que añadan y generen valor en las relaciones con los clientes, mejorando la conducta de los clientes respecto a la organización.

El proceso de institucionalización marca el estadio de plenitud del proceso de aprendizaje organizativo, integrando el conocimiento individual y grupal y organizativo en pautas de comportamiento «rutinas organizativas» tendentes a añadir y generar valor en los clientes; por otra parte, este proceso dependerá de la capacidad de absorción de cada firma.

Por ejemplo, el resultado de este proceso puede ser un protocolo de atención al cliente o un fichero de los clientes morosos.

En palabras de Cohen y Levinthal, la capacidad de absorción de la organización es la habilidad de esta para reconocer el valor de un nuevo conocimiento externo, asimilarlo y aplicarlo a sus fines comerciales. Esta capacidad requiere que la organización cuente en su interior con expertos que complementen aquellos conocimientos adquiridos de los clientes.

Es decir, es necesaria una especie de filtro de información, mostrado como un embudo que se refiere a estructuras de creencias y marcos de referencias que evidentemente se han formado a través de la experiencia, y que en la terminología de otros autores representarían la memoria organizacional. El mantenimiento del conocimiento desarrollado conlleva la existencia de una memoria organizativa, a la que se acudirá en cada caso para reactivar el conocimiento e integrarlo con otro nuevo.

El objetivo de esta memoria organizativa es que los miembros de la organización tengan conciencia de dónde reside la habilidad complementaria útil, es decir, tener conocimiento sobre: quién sabe qué, quién puede ayudar con qué, quién puede explotar nueva información.

Por último, una vez adquirido el conocimiento la organización debe de exteriorizar el conocimiento implícito, compartiéndolo con sus clientes; para ello, es necesaria la distribución y utilización del mismo; también en esta fase se adquiere nuevo aprendizaje. El logro de esta fase implica una comunicación bidireccional que va más allá de la aceptación de datos explícitos y supone una interpretación del conocimiento compartido con el cliente.

FIGURA 2.16

PROCESO DE APRENDIZAJE RELACIONAL
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Fuente: Elaboración propia.

2.7. Papel de la dirección en el proceso de gestión del conocimiento

En sentido estricto, el conocimiento se crea solo por los individuos, de manera que la organización debe apoyar a estos individuos proporcionándoles marcos apropiados para la creación de conocimiento. Seguidamente, para que el conocimiento creado a escala individual pase a formar parte del conocimiento organizativo como input, es necesaria la transferencia del mismo entre los diferentes miembros que lleve a la integración de los conocimientos individuales que cada uno posee.

Por consiguiente, el proceso de aprendizaje relacional descrito en el apartado anterior requiere del diálogo intensivo entre todos los niveles, el enfoque de gestión debe ser menor sobre la alta dirección y mayor sobre los mandos intermedios. En esta línea, Nonaka al referirse a compañías creando conocimiento genuino enfatiza la «dirección media», y Hedlund añade la salvedad de que los mandos intermedios no pueden dirigir tanto como ejercer competencias más específicas.

Salvando el problema de aumento de burocracia, otros autores defienden que para la implementación práctica de la gestión del conocimiento, en particular, y el capital intelectual, en general, la empresa debería poner un responsable de, al menos, nivel jerárquico intermedio. Este director de conocimiento debería tener un comportamiento inquisitivo, ser desarrollador de ideas, buscar nuevas oportunidades, solucionar problemas y cuestionar las soluciones propuestas; debería estar expuesto y abierto a nuevos datos, ideas, señales, oportunidades, cuestiones, temas críticos y problemas, mientras se mueve libremente a cualquier nivel de la organización.

El papel del responsable del proceso de aprendizaje relacional será elegir el contexto adecuado que facilite los procesos de internalización, socialización, externalización, combinación e institucionalización. En este sentido, algunos autores afirman que todas las organizaciones son sistemas de aprendizaje pues poseen procesos y estructuras para la adquisición, distribución y utilización de conocimientos y habilidades. Estableciendo que la naturaleza del aprendizaje y la forma en la que ocurre se adapta a la cultura o subcultura existente, y por consiguiente, hay diferentes estilos de aprendizaje dependiendo de la existencia de «orientaciones del aprendizaje (OA)»; y «factores que facilitan el aprendizaje (FA)». Estos elementos representarán un activo intangible que se manifestará en creencias, actitudes y entendimiento, y define lo que es un comportamiento adecuado e inadecuado, normalmente se resumen simplemente como la manera de hacer las cosas en una organización.

La literatura existente analiza los factores orientadores y facilitadores que afectan al proceso de aprendizaje relacional desde multitud de perspectivas, dando como resultado una gran variedad de aportaciones. Con la finalidad de integrar dichas ideas, que globalmente se pueden calificar de inconexas, la Figura 2.17 establece un modelo de factores que supone una integración de ideas, a partir de los cuales es posible analizar qué determinantes del proceso en cuestión se pueden constituir como claves para el éxito del aprendizaje relacional (AR). A continuación analizamos uno los diferentes factores del modelo presentado.

2.7.1. Factores facilitadores del conocimiento relacional

Los factores facilitadores del aprendizaje (FA) son las estructuras, procesos y la calidad de aprendizaje efectivo. Son elementos cuya presencia en la organización, facilitarán la adquisición del conocimiento por parte de la organización y su posterior distribución y utilización para fidelizar a los clientes en un período de tiempo más breve. Basándose en las consideraciones del proceso de aprendizaje relacional descrito en el apartado anterior, los factores que afectan al proceso de creación, transferencia e integración de conocimiento, los podemos englobar en cuatro grandes conceptos:

1. La creación y funcionamiento de comunidades de práctica, entendiéndose por estas equipos de creación formal o informal a través de los cuales las personas puedan compartir su know-how y sentido de hacer.

2. Teniendo en cuenta que todo el conocimiento relevante no siempre estará englobado por los miembros que conforman la comunidad de práctica, resultará necesaria la captación por parte de esta de conocimiento existente en otros puntos de la organización, apareciendo el grupo de factores englobados bajo el concepto de capacidad transformativa.

3. Atendiendo a la necesidad de aprovechar conocimiento nuevo procedente de fuera de la organización, aparecen factores relacionados con el concepto de capacidad de absorción de los individuos particularmente y de la organización como extensión de la misma.

4. Y finalmente, dada la primacía del conocimiento tácito como verdadera fuente de ventaja competitiva, se constituyen como un grupo importante de factores, aquellos relacionados con el ambiente proporcionado por la organización para que ocurran los deseados intercambios de visiones y opiniones entre la organización y los clientes, el cual lo englobamos bajo el concepto de contexto organizativo compartido.


Siendo importante hacer notar cómo los factores que se engloban dentro de este último concepto son los que hacen posible el aprendizaje relacional, dado que en realidad impulsan los restantes facilitadores por diferentes motivos: 1) mantienen a los trabajadores de la organización contentos y motivados en su trabajo; 2) facilitan el proceso de creación, transferencia e integración de conocimiento en la organización, y 3) logran que cada trabajador comprenda mejor cuál es su rol para mejorar el valor añadido a los clientes.

2.7.2. Modelo de factores orientadores del aprendizaje

Por su parte, los orientadores del aprendizaje (OA) hacen referencia a los valores y prácticas que reflejan «dónde» se produce el aprendizaje relacional y la «naturaleza» de lo aprendido. La evolución de estos orientadores ayudará a las organizaciones a comprender si hay fallos en el sistema de aprendizaje. Basándose en las consideraciones del apartado anterior, planteamos cuatro orientadores que de una manera fácil consiguen que tanto la organización como el cliente obtengan un beneficio mutuo.

En primer lugar, contar con los mejores empleados y motivarlos en su actuación no afecta solamente a la forma en que se desarrollan los procesos operativos, la «servucción», sino que a su vez todo ello influye directamente en la eficacia del marketing externo. Es decir, las manifestaciones de calidad que percibe el cliente derivadas de la actuación del personal de contacto en la prestación del servicio. Por consiguiente, mejorar la «satisfacción en los empleados» en el AR es un requisito previo para crear beneficio en el cliente. De hecho, una organización difícilmente logrará satisfacer a los clientes si previamente no ha hecho lo propio con los trabajadores.

En segundo lugar, la organización debe evitar la desinformación y proporcionar cuantos datos se crean precisos, de una forma transparente, evitando que información no acorde con la realidad cree falsas expectativas que lleven a la decepción del cliente o trabajador. En este sentido, la organización debe de cuidar especialmente los canales de «comunicación» internos y externos existentes, y analizar la conveniencia de establecer nuevas vías que reduzcan las distancias. Por consiguiente, la comunicación es el medio por el cual se intercambia información y es un paso preliminar para lograr interesar a un cliente potencial en la organización, además la comunicación representa el pegamento que mantiene unida una relación.

En tercer lugar, la calidad del servicio; se dice que una organización tiene calidad de servicio cuando logra una satisfacción sostenida de las necesidades del cliente en el tiempo. Y finalmente, la relación con los clientes es un proceso de adaptación mutua entre el cliente y la organización, mediante el cual se obtiene mayor confianza y servicios ajustados a las necesidades del cliente.

FIGURA 2.17

PAPEL DE LA DIRECCIÓN EN EL PROCESO DE GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO

[image: images]

Fuente: Elaboración propia.

Resumen

A lo largo de este capítulo hemos estudiado cómo el conocimiento se clasifica en individual, objetivo, colectivo y objetivo. Además, hemos comprendido cómo estos cuatro componentes se relacionan entre sí mediante procesos como la socialización, la externalización, la combinación y la institucionalización.

Por otra parte, hemos definido el capital intelectual como el conocimiento útil para la empresa u organización, y este a su vez lo hemos clasificado en capital humano, estructural y relacional. De los diferentes componentes de capital intelectual, el bloque que predomina sobre los demás es el capital relacional; esta dimensión del capital intelectual abarca, entre otros conceptos, el valor del conocimiento que se genera como consecuencia de la relación con agentes externos como los clientes. Además, es el componente más cercano a los resultados de la empresa.

Es por ello que en la última parte del capítulo hemos desarrollado un modelo de aprendizaje y creación de conocimiento orientado a la creación de capital relacional. El modelo comprende a cuatro orientadores del aprendizaje (satisfacción de personal, calidad de servicio, comunicación con clientes y relación con clientes); hacen referencia a los valores y prácticas que reflejan «dónde» se produce el aprendizaje relacional y la «naturaleza» de lo aprendido. La evolución de estos orientadores ayudará a las organizaciones a comprender si hay fallos en el sistema de aprendizaje.

Preguntas de revisión

Preguntas tipo test

1. De los diferentes componentes de capital intelectual, cuál es propiedad de la empresa, y se queda en la organización cuando sus personas la abandonan:

a) Capital humano.

b) Capital estructural.

c) Capital relacional.

2. Qué recurso posibilita el paso de una situación dada a otra deseada de capital humano:

a) Conocimiento automático.

b) Conocimiento consciente.

c) Capacidades de aprendizaje individuales.

3. Dentro del componente objetivado del capital estructural se incluyen:

a) Conocimientos compartidos y explícitos de la organización a partir de los cuales la organización se presenta ante su entorno.

b) La motivación del trabajador.

c) La capacidad de liderazgo.

4. El proceso de creación de capital intelectual sugiere cuatro niveles de aprendizaje:

a) Individual, grupal, organizativo y relacional.

b) Grupal, organizativo, interorganizativo y relacional.

c) Individual, grupal, interorganizativo y relacional.

5. Los niveles del aprendizaje grupal y organizativo representan las variables de flujo a través de las cuales una cierta magnitud se transforma en otra:

a) El capital humano se transforma en estructural.

b) El capital relacional se transforma en estructural.

c) El capital estructural se transforma en humano.

6. El Ba creador se corresponde con:

a) Socialización.

b) Externalización.

c) Combinación.

7. El Ba practicante se corresponde con:

a) Internalización.

b) Socialización.

c) Combinación.

Preguntas sobre verdadero o falso

1. El capital humano le pertenece a la empresa y el capital relacional tiene un componente humano y otro externo que pertenece a los trabajadores y agentes externos, respectivamente.

2. El conocimiento automático y consciente representan stocks y las capacidades son el saber hacer complejo que resulta de la integración de conocimiento, habilidades y actitudes.

3. La motivación del trabajador y la capacidad de liderazgo son componentes del capital estructural que pertenecen a la organización.

4. El proceso de amplificación hacia niveles ontológicos más amplios (individuo➞grupo➞organización➞interorganización) constituye el feedforward.

5. Mediante el aprendizaje grupal y organizativo, el capital humano se transforma en capital estructural (conocimiento sistematizado e internalizado por la empresa).

Caso práctico

La empresa Wingtip Toys es un distribuidor de juegos educativos, tiene un director ejecutivo que a su vez es el propietario y diez empleados; seis de ellos se encargan de tareas comerciales, dos se dedican a tareas administrativas, y los dos últimos se encargan de la función de recursos humanos, además de desempeñar otras funciones. Para mantenerse en la cresta de la ola dentro de un mercado muy competitivo, la empresa ha ampliado hace poco su línea de distribución de diez a veinticinco productos. Las peticiones de información y las ventas han aumentado de forma significativa, pero la empresa no se puede permitir contratar a más empleados. Así, los trabajadores, frustrados por tener que trabajar jornadas de doce horas, tampoco desean tener además que quedarse más tiempo en la oficina para aprender a manejar las herramientas que los dueños del negocio quieren adquirir sin consultarles.

El equipo que forma Wingtip Toys está muy preocupado con la idea de no poder llevar la distribución de los nuevos productos, que tan beneficioso sería para los destinatarios del mismo. Jose María, el responsable del área comercial, está dispuesto a ayudarles; él piensa que puede hacer de Gestor de Conocimiento en Wingtip Toys para optimizar así la labor de esta en relación al proyecto que quiere llevar a cabo. Cada vez más, comienza a verse en las organizaciones la figura del Gestor del Conocimiento (Director de Capital Intelectual, Gerente de Conocimiento, etc.), que es el que articula los procesos de aprendizaje y transmisión de información. Su función no es estrictamente normativa, sino más bien facilitadora. La gestión del conocimiento trata de captar aquello que las personas saben: que sean las organizaciones las que tengan el conocimiento, y no solo las personas. Los responsables de las entidades al servicio de la formación deben ser conscientes de las capacidades de los colaboradores y tener muy en cuenta que las habilidades son transmisibles. Saber en todo momento las habilidades, necesidades y aspiraciones de los colaboradores es pieza clave sobre la que debe gravitar la acción directiva.

Se pide:

• Justifique si es apropiado que el director ejecutivo de Wingtip Toys proponga a José María la nueva responsabilidad de Gestor de Conocimiento en la empresa.

• ¿Cómo debería enfocar su ayuda José María?

Conceptos clave

Capital estructural. Es el conocimiento que la organización consigue explicitar, sistematizar e internalizar y que en un principio puede estar latente en las personas y equipos de la empresa.

Capital humano. Se refiere al conocimiento (explícito o tácito) útil para la empresa que poseen las personas y equipos de la misma, así como su capacidad para regenerarlo; es decir, su capacidad de aprender.

Capital intelectual. Representa la suma y la sinergia de todos los conocimientos útiles que reúne una compañía, toda la experiencia acumulada en sus integrantes, todo lo que ha conseguido en términos de relaciones, procesos, descubrimientos, innovaciones, presencia en el mercado e influencia en la comunidad.

Capital relacional. Se refiere al valor que tiene para una empresa el conjunto de relaciones que mantiene con el exterior.

Conocimiento automático. Es el conocimiento individual y tácito que incluye las habilidades adquiridas por la experiencia.

Conocimiento colectivo. Es conocimiento implícito que forma parte de la práctica de la organización (rutinas, comportamientos, etc.).

Conocimiento consciente. Es aquel que es individual y explícito y que por lo tanto se puede articular o codificar, porque es susceptible de ser compartido por el resto de la organización.

Conocimiento objetivado. Es aquel que posee la organización y en el que se basa principalmente su actividad operativa.

Conocimiento. Resultado de lo aprendido.


Facilitadores del aprendizaje. Son las estructuras, procesos y la calidad de aprendizaje efectivo.

Orientadores del aprendizaje. Hacen referencia a los valores y prácticas que reflejan «dónde» se produce el aprendizaje relacional y la «naturaleza» de lo aprendido.
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Capítulo 3

El cuadro de mando integral

3.1. Introducción.

3.2. Antecedentes del cuadro de mando integral.

3.3. Desarrollo del cuadro de mando integral.

3.4. Propuesta metodológica del cuadro de mando integral.

3.5. Metodológica del CMI en instituciones públicas.

3.6. Ejemplo de aplicación del CMI.

Caso práctico.

Preguntas de revisión.

Conceptos clave.

Esquema.

OBJETIVOS

• Conocer la herramienta cuadro de mando integral.

• Conocer las hipótesis de partida y avanzadas del cuadro de mando integral.

• Conocer sus factores críticos.

• Conocer si los principios básicos del cuadro de mando integral son iguales para organizaciones públicas que privadas.

3.1. Introducción

En la actualidad, la economía está gobernada y dirigida por los activos intangibles que poseen las empresas. En la llamada sociedad del conocimiento, cada vez dominan más los bienes de naturaleza inmaterial tales como: el conocimiento del saber hacer o know-how; las relaciones con los clientes; los procesos operativos; la tecnología de la información y bases de datos; las capacidades, habilidades y motivaciones de los empleados. Los activos intangibles son las fuentes más importantes de la organización que otorgan ventajas competitivas sobre otras empresas, aquella organización que posea unos procesos operativos excelentes, conozca con todo detalle a su segmento de mercado, posea el conocimiento para desarrollar un producto único, motive a sus empleados, esté a la vanguardia de las tecnologías e innove, tendrá garantizado su éxito. Los cambios en el entorno provocados por el paso de la sociedad de la información a la sociedad del conocimiento han hecho que los estados financieros hayan perdido paulatinamente gran parte de la utilidad que aportaban antaño. Esta decadencia de la utilidad se debe sobre todo a la pérdida de relevancia de la información contable que se elabora y publica por estar afectada esta por varias limitaciones o debilidades; entre ellas, Gutiérrez-Ponce y Pérez-Calderón (2009), mencionan las siguientes:

• Las medidas de realización de valor se basan en transacciones financieras o monetarias, sin tener en cuenta que este valor ha sido generado con anterioridad al momento en que se produce su realización.

• La información contable tradicional solo satisface a algunas partes interesadas. Su medida de rendimiento se hace solo desde la perspectiva de alguno de sus interesados, los accionistas y la alta dirección, suponiendo que cubiertas sus necesidades informativas también quedan cubiertas las del resto de interesados.

• Los estados financieros solo capturan la dimensión financiera de la empresa, a pesar de no ser esta la única que interviene en la generación de resultados y riqueza, ignorándose la importancia de los intangibles en ese proceso. Solo permiten el reconocimiento de activos tangibles que puedan medirse.

Por otra parte, la información económico-financiera elaborada en las empresas ha pasado a ser demandada por un colectivo social más amplio (clientes, proveedores, accionistas, etc.). A este respecto, la valoración financiera de los resultados ha evolucionado, y hoy en día lo que prevalece es la EVA (valor económico añadido). Esta medida de valor aparece como alternativa a otros modelos y pretende paliar los defectos de otros indicadores que se utilizan tradicionalmente. Considerando como tradicionales al valor bursátil, beneficio neto, dividendo, cash-flow, rentabilidad económica o ROI o rentabilidad financiera o ROE. El valor económico añadido sugiere que a no ser que los beneficios de una empresa excedan sobre sus costes de capital, realmente no está creando valor para sus accionistas. Usando el EVA como lente, es posible determinar que a pesar de un incremento de las ganancias, una empresa puede estar destruyendo valor para los accionistas si el coste de capital asociado con las nuevas inversiones es suficientemente alto. Por todo lo anterior, los indicadores financieros necesitan ser actualizados y no pueden estar basados en el pasado de la empresa; en caso contrario, los diferentes agentes pueden tomar decisiones incorrectas.

Si pensamos en el caso del ratio de solvencia (activo circulante/pasivo circulante), existe la suposición fundamental de que todas las partidas que componen el activo circulante se pueden transformar rápidamente en liquidez. Esto está lejos de ser real, sobre todo en el caso del inventario. Además, la situación del ratio puede mejorar por razones equivocadas. Si una empresa se encuentra con dificultades debido a una recesión económica, es bastante posible que sus inventarios se acumulen, que los clientes, teniendo ellos mismos problemas, incrementen el período de pago y, por lo tanto, se incrementen las cuentas a cobrar de la empresa. De hecho, es más un ratio de «liquidación» que un ratio de «liquidez». Este ratio también puede ser una medida muy estática, ya que no utiliza flujos, sino solo cantidades en un momento específico. Una empresa que tiene un ratio de solvencia bueno al final de cada mes perfectamente puede tener constantes problemas de liquidez si tiene que pagar a sus proveedores a principio de mes (supongamos el día 2) mientras que los clientes pagan a final del mismo (por ejemplo el 22). A pesar de tener un ratio de solvencia bueno, es indudablemente posible que esta empresa se quede sin efectivo todos los meses entre el día 2 y el día 22.

Debido a la perspectiva descrita arriba, algunos autores sostienen que dirigir una empresa prestando atención solamente a indicadores financieros es como mirar, pero no ver. Ante esta situación, se necesitan herramientas que describan mejor los activos intangibles; el cuadro de mando integral, a través de la elaboración de los mapas estratégicos, relaciona y transforma estos activos intangibles en activos tangibles, como el dinero. El concepto de Cuadro de Mando Integral - CMI (Balanced Scorecard - BSC) fue presentado en el número de enero/febrero de 1992 de la revista Harvard Business Review, con base en un trabajo realizado para una empresa de semiconductores. Sus autores, Robert Kaplan y David Norton, plantean que el CMI es un sistema de administración o sistema administrativo que va más allá de la perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran evaluar la marcha de una empresa. Es un método para medir las actividades de una empresa en términos de su visión y estrategia. Proporciona a los gerentes una mirada global del desempeño del negocio.

El cuadro de mando integral mediante sus cuatro perspectivas utiliza indicadores para describir los activos intangibles de la organización, de tal forma que podamos monitorizar y controlar aquellas actividades intangibles que añaden valor a la empresa.

3.2. Antecedentes del cuadro de mando integral

3.2.1. Orígenes del cuadro de mando integral

La formulación de una estrategia probablemente sea el tema más discutido y debatido del mundo empresarial. Diferentes generaciones de líderes empresariales han considerado el desarrollo de una buena estrategia como el factor diferenciador del éxito. A pesar de ello, estudios sobre el tema sugieren una serie de barreras a la ejecución estratégica; entre estas barreras encontramos:

– La barrera de la visión. Una gran mayoría de trabajadores no entienden la estrategia de la empresa. Esta situación era aceptable a principios del siglo xx, cuando el valor se obtenía del mejor rendimiento posible de los activos físicos y los trabajadores eran literalmente piezas del gran engranaje industrial, pero no tanto en el siglo XXI.

– La barrera de las personas. Cuando la meta es alcanzar objetivos financieros a corto plazo, los empleados inteligentes harán lo que haga falta para asegurarse que esa meta se cumpla, algo que a menudo va en contra de la creación de valor a largo plazo para la empresa.

– La barrera de los recursos. El 70% de las empresas no vinculan los presupuestos con la estrategia, pero esto no debería sorprendernos, dado que casi todas las empresas tienen procesos separados para elaborar el presupuesto y planificar la estrategia.

– La barrera de la dirección. Seguir una estrategia exige que los directivos dediquen sus reuniones para ir más allá del análisis de los defectos y llegar a comprender el valor subyacente creando o destruyendo mecanismos de la empresa.

En los años 90, el cuadro de mando ha ganado relevancia entre las empresas de todo el mundo como herramienta clave para la puesta en marcha de la estrategia, y Kaplan y Norton resumieron el concepto y lo aprendido hasta esa fecha en su libro de 1996 llamado The Balanced Scorecard. Podemos describir el cuadro de mando integral como un conjunto cuidadosamente seleccionado de medidas derivadas de la estrategia de una empresa. Las medidas seleccionadas para formar el cuadro de mando representan una herramienta que los directivos pueden usar para comunicar a los empleados y otros agentes externos los resultados y los impulsores a los que la empresa recurrirá para alcanzar su misión y sus objetivos estratégicos. Todas las medidas registradas en el cuadro de mando integral sirven para traducir la estrategia de la empresa. Como se puede ver en la Figura 3.1, lo que llama principalmente la atención es que la «visión» y la «estrategia» están en el centro del sistema de cuadro de mando integral, no los controles financieros, como sucede en muchas organizaciones.

El cuadro de mando integral permite que una empresa traduzca su visión y estrategias proporcionando un nuevo marco, uno que cuenta la historia de la estrategia de la empresa a través de los objetivos, los factores críticos de éxito y las medidas e indicadores para su medición. En lugar de basarse en mecanismos de control financiero que aportan poca cosa como guía de las decisiones a largo plazo que toman los empleados, el cuadro de mando usa las medidas como un nuevo lenguaje que describe los elementos clave para el cumplimiento de la estrategia. Medir es fundamental para cumplir la estrategia. Tal como muestra la Figura 3.1, el cuadro de mando mantiene las medidas financieras, pero las complementa con otras tres perspectivas: la del cliente, la de procesos internos y la de aprendizaje y crecimiento. Sería bueno comentar en este punto que estas tres perspectivas con el ánimo de hacerlas operativas, otros autores, por ejemplo, las han denominado perspectiva humana, organizativa y relacional. En ese trabajo nos referiremos indistintamente a la «perspectiva relacional o de cliente», «perspectiva organizativa o de aprendizaje y crecimiento», y a la «perspectiva humana o de procesos internos».

Los vínculos entre las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral deben incorporar tanto las relaciones de causa-efecto como mezclas de las medidas de los resultados y los inductores de la actuación.

Por una parte, las relaciones causa-efecto toman en consideración que la estrategia es un conjunto de hipótesis sobre la causa y el efecto. El sistema de medición debe de establecer de forma explícita las relaciones entre los objetivos en las distintas perspectivas, a fin de que puedan ser gestionadas y validadas. Dichas relaciones se expresan a través de una serie de expresiones condicionales: si incrementamos la fidelidad de los clientes, entonces podemos esperar que los ingresos también se incrementen. Cada una de las medidas seleccionadas para un cuadro de mando integral debe ser unelemento en una cadena de relaciones de causa-efecto, que comunique el significado de la estrategia de la unidad de negocio a la organización.

Por otra parte, los inductores de la actuación subrayan que un buen cuadro de mando integral debe tener también una mezcla adecuada de medidas de resultados (indicadores históricos) y de inductores de actuación o prácticas de gestión de conocimiento y aprendizaje. Las medidas de resultados, sin los inductores de actuación, no comunican la forma en que hay que conseguir los resultados, ni proporcionan una indicación puntual de si la estrategia se lleva a cabo con éxito. Por ejemplo, un aumento de la fidelidad de los clientes (medida de resultado) se puede ver debida a un mejor aprendizaje de los errores en la relación con esos clientes (inductor de actuación).

Tal como muestra la Figura 3.1, el cuadro de mando integral integra los indicadores financieros (de pasado) con los no financieros (de futuro), y los integra en un esquema que permite entender las interdependencias entre sus elementos (causaefecto), así como la coherencia con la estrategia y la visión de la empresa.

FIGURA 3.1

CUADRO DE MANDO INTEGRAL
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Fuente: Kaplan y Norton (1992) y Sabater y otros (2003).

3.2.2. Hipótesis de partida del cuadro de mando integral

La Figura 3.2 muestra las dos hipótesis de partida del modelo del cuadro de mando integral.

Por una parte, la hipótesis básica del modelo, la cual se puede expresar de la siguiente forma:

Si actuamos sobre la perspectiva de los empleados, estos pueden ser el motor que impulse la mejora de los procesos. Esta mejora redundará en unos clientes más satisfechos que comprarán más, lo que a su vez podrá generar mejores resultados financieros para la empresa.

Lo simple de la hipótesis básica del modelo y la capacidad operacional de cada uno de sus componentes radica en que el «Aprendizaje y Crecimiento», «los Procesos Internos», «Clientes y Financiero», se transforman en indicadores financieros y no financieros que contribuyen a crear valor en el futuro. Así la idea subyacente de la hipótesis básica del modelo es la siguiente: Se reconoce que la finalidad última de la empresa es el aumento de valor, este se asocia al beneficio que es resultado de una cadena de causa y efecto que sucede en cuatro ámbitos: financiero, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. Los buenos resultados financieros se basan en la disponibilidad de una cartera de clientes fieles y rentables. Esta fidelidad se obtiene de los procedimientos internos que, a su vez, requieren empleados motivados y capaces de llevar a cabo eficientemente su trabajo.

Por otra parte, la hipótesis avanzada del modelo, la cual se puede expresar de la siguiente forma:

«Aquellas empresas que intentan serlo todo para todos, terminan siendo nada para nadie».

La hipótesis avanzada plantea la necesidad de disponer de una selección previa de clientes sobre los que aprender y establecer mejoras en los «Procesos Internos», así como en la perspectiva de «Formación y Crecimiento». La identificación de elementos de diferenciación actuales conduce a la necesidad de tener una estrategia basada de los componentes de mejora futuros. Porter (1987) describe esta estrategia como: «la creación de una posición de mercado única y con contenido que incluya una serie de actividades empresariales diferenciadoras». Por ejemplo, la empresa no basará la estrategia en lo que sus trabajadores saben hacer, más bien todo lo contrario; al definir su estrategia, estará estableciendo a qué clientes se quiere dirigir y al mismo tiempo en qué deben mejorar sus trabajadores para dar el mejor servicio a sus clientes.

FIGURA 3.2

HIPÓTESIS DE PARTIDA DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
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Fuente: Elaboración propia.

Con respecto a las ventajas del modelo de Kaplan y Norton, se puede deducir que al traducir la estrategia de la empresa en indicadores financieros y no financieros, facilita su comprensión y es un medio de evaluación del desempeño; aunando los esfuerzos de la dirección en pro de ciertos objetivos críticos. Este modelo se puede aplicar a todo tipo de empresas, como así también a cada una de las áreas funcionales de una organización. Al comparar los planes de la empresa con los resultados obtenidos, ayuda a la dirección a evaluar y ajustar tanto la estrategia a seguir como los planes de acción. A nivel de riesgo, es importante la buena elección de los índices seleccionados, ya que si no es así, el modelo pierde una de sus principales cualidades: traducir adecuadamente la estrategia de la empresa. Si no su cumple con la condición anterior todos los esfuerzos realizados por la organización serían en vano.

3.2.3. Gestión del CMI basada en factores críticos de éxito e indicadores

Kaplan y Norton establecen dos componentes a la hora de utilizar el CMI: los inductores de actuación y las medidas de resultados. Las medidas de resultados, sin los inductores de actuación, no comunican la forma en que hay que conseguir los resultados finales, ni proporcionan una indicación de si la estrategia se logra con éxito. Por el contrario, los inductores de actuación, sin medidas de resultados, no conseguirán poner de relieve si las mejoras operativas han sido transformadas en un negocio mejorado con clientes nuevos y actuales y en una mejor actuación financiera. La información real actual, acompañada de datos documentales del pasado, es la información más completa para estimar las tendencias del futuro.

De lo anterior se desprende que un buen cuadro de mando integral debe tener también una mezcla adecuada de medidas de resultados (indicadores históricos) y de inductores de actuación o prácticas de gestión de conocimiento y aprendizaje. Las medidas de resultados, sin los inductores de actuación, no comunican la forma en que hay que conseguir los resultados, ni proporcionan una indicación puntual de si la estrategia se lleva a cabo con éxito. Por ejemplo, un aumento de la fidelidad de los clientes (medida de resultado) se puede ver debida a un mejor aprendizaje de los errores en la relación con esos clientes (inductor de actuación).

Antes de empezar a desarrollar los inductores de actuación, es importante clasificar las medidas de resultados (factores críticos) que se pretenden obtener con ellos. A este respecto, existen diversos estudios que tratan de explicar, reconocer y evaluar los activos intangibles en las organizaciones, entre estos están: Modelo Navigator de Skandia, Modelo Intelectual Assets Monitor (Sveiby 1998), Modelo Intelect (Euroforum, 1998), Capital Intelectual (Drogonetti y Roos, 1998), Modelo Andersen (Andersen, 1999), Modelo de Gestión del Conocimiento de KPMG Consulting (Tejedor y Aguirre, 1998), y así existirán tantos modelos como autores escriban sobre el tema; pero en cada uno de estos modelos se puede distinguir claramente la presencia de tres elementos esenciales, los cuales son:

a) Capital humano. Este mide los siguientes aspectos: conocimientos, habilidades, actitudes de las personas que componen la organización. Algunos de los índices utilizados son: número de empleados, número de gerentes, gasto de capacitación de empleados, nivel de escolaridad de los empleados, etc.

b) Capital estructural. Corresponde al know-how de la organización, materializado en la forma de hacer las cosas, su vinculación con el entorno y la capacidad para producir innovaciones.

c) Capital relacional. Relacionado con el medio ambiente en que está inserta la empresa. Se refiere al valor que generan para la empresa, las relaciones que mantiene con el exterior, comprendiendo las relaciones con clientes y proveedores, conocimiento de los canales de distribución, etc.

A modo de síntesis y de forma orientativa, la Tabla 3.1 recoge un conjunto de factores críticos que pueden servir de referencia de cara a organizar los potenciales inductores de actuación.

TABLA 3.1

FACTORES CRíTICOS O MEDIDAS DE RESULTADOS INTANGIBLES

[image: images]

Fuente: Adaptado Euroforum (1998).

Para la obtención de los factores críticos o medidas de resultados anteriores, diríamos que ante todo, y sin entrar en otras profundidades conceptuales, para apoyar la configuración de la organización que gestiona el conocimiento y se obtengan los estándares deseados, es necesario que las empresas desarrollen la capacidad de «anticiparse, adaptarse y transformarse permanentemente». Los inductores de actuación representan las prácticas de gestión de conocimiento de la organización para integrar, construir y reconfigurar capacidades de aprendizaje internas y externas para responder a los cambios rápidos en el entorno.

3.3. Desarrollo del cuadro de mando integral

3.3.1. Perspectiva financiera

El CMI retiene la perspectiva financiera, ya que los indicadores financieros son valiosos para resumir las consecuencias económicas, fácilmente mensurables, de acciones que ya se han realizado. Las medidas de actuación financiera indican si la estrategia de una empresa, su puesta en práctica y ejecución, están contribuyendo a la mejora del mínimo aceptable. Los objetivos financieros acostumbran a relacionarse con la rentabilidad, medida, por ejemplo, por los ingresos de explotación, los rendimientos del capital empleado, o más recientemente por el valor añadido económico. Otros objetivos financieros pueden ser el rápido crecimiento de las ventas o la generación de cash-flow. Siguiendo con la filosofía del CMI original, el sistema de información que se necesita para la gestión y planificación en las empresas debe conseguir que las medidas financieras tradicionales convivan con diversos indicadores no financieros (cuantitativos y cualitativos), capaces de visualizar la rentabilidad sostenida de la empresa. Se trata de un sistema de medidas de rendimiento de corto plazo en simbiosis con aquellas otras que se sitúan en un horizonte temporal del largo plazo definido desde el plan estratégico.

Un aspecto importante a considerar en la perspectiva financiera del CMI es ajustar el indicador al momento y situación de la empresa. Por ejemplo, es necesario entender que el riesgo de las inversiones no es lo mismo en situaciones de crecimiento, madurez o declive. A modo de síntesis y de forma orientativa, la Tabla 3.2 recoge un conjunto de indicadores para ajustar los objetivos financieros al ciclo de vida del negocio (crecimiento, desarrollo, cosecha).

TABLA 3.2

AJUSTE DE LOS INDICADORES FINANCIEROS A LA SITUACIÓN DEL NEGOCIO
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Fuente: Elaboración propia.

3.3.2. Perspectiva del cliente

La perspectiva del cliente permite a los directivos de unidades de negocio articular la estrategia de cliente basada en el mercado, que proporcionará unos rendimientos financieros futuros de categoría superior. En la perspectiva del cliente del cuadro de mando integral, los directivos identifican los segmentos de clientes y de mercado, en los que competirá la unidad de negocio, y las medidas de la actuación de la unidad de negocio en esos segmentos seleccionados. Esta perspectiva acostumbra a incluir varias medidas fundamentales o genéricas de los resultados satisfactorios, que resultan de una estrategia bien formulada y bien implantada.

Los indicadores fundamentales incluyen:

• Cuota de mercado: proporción de ventas, en un mercado dado (en número de clientes, dinero gastado o unidades vendidas), originados por una unidad de negocio.

• Incremento de clientes: mide, en términos absolutos o relativos, la tasa de atracción o ganancia de nuevos clientes por unidad de negocio.

• Retención de clientes: tasa de mantenimiento de la relación con los clientes (repetición de compra).

• Satisfacción de clientes: evalúa el nivel de satisfacción de los clientes según unos criterios de actuación específicos dentro de la propuesta de valor añadido.

• Rentabilidad de clientes: mide el beneficio neto por cliente o por segmento, después de descontar únicamente los gastos necesarios para mantener a ese cliente o segmento.

Pero la perspectiva del cliente debe incluir también indicadores del valor añadido que la empresa aporta a los clientes de segmentos específicos. Los inductores de segmentos específicos de los clientes fundamentales representan esos factores que son críticos para que los clientes cambien, o sigan siendo fieles a sus proveedores. Por ejemplo, los clientes pueden valorar unos plazos de tiempos de espera cortos y una entrega puntual, o una corriente constante de productos y servicios innovadores, o un proveedor que sea capaz de anticiparse a sus necesidades emergentes de desarrollar nuevos productos y enfoques para satisfacer esas necesidades.

3.3.3. Perspectiva del proceso interno

En la perspectiva del proceso interno, los ejecutivos identifican los procesos críticos internos en los que la organización debe ser excelente para satisfacer a sus accionistas y clientes. Estos procesos permiten a la unidad de negocio: entregar las propuestas de valor que atraerán y retendrán a los clientes de los segmentos de mercado seleccionados, y satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los accionistas.

Las medidas de los procesos internos se centran en los procesos internos que tendrán el mayor impacto en la satisfacción del cliente y en la consecución de los objetivos financieros de una organización. La perspectiva de los procesos internos revela dos diferencias fundamentales entre el enfoque tradicional y el del CMI a las mediciones de la actuación.

Por una parte, mientras que los enfoques tradicionales intentan vigilar y mejorar los procesos existentes estableciendo medidas financieras de la actuación, incorporando indicadores de calidad basados en tiempo, como puede ser el tiempo de ciclo, el enfoque del CMI acostumbra a identificar unos procesos totalmente nuevos (procesos no existentes), en los que la organización deberá ser excelente para satisfacer los objetivos financieros y del cliente. Por ejemplo, una empresa puede darse cuenta de que debe desarrollar un proceso para anticiparse a las necesidades de los clientes, o una capacidad para aprender de los errores en la prestación de servicios a los clientes rentables (véase Figura 3.3). Los objetivos del CMI de los procesos internos realzarán algunos procesos, varios de los cuales puede que en la actualidad no se estén llevando a término, y que son más críticos para que la estrategia de una organización tenga éxito.

Por otra parte, el enfoque del CMI incorpora procesos innovadores a la perspectiva del proceso interno (véase Figura 3.3). Mientras que los sistemas tradicionales de medición de la actuación se centran en los procesos de entrega de los productos y servicios de hoy a los clientes de hoy, mediante el CMI se intentan controlar y mejorar las operaciones existentes que representan la onda corta de la creación de valor para los clientes futuros y las necesidades de mañana. Esta onda corta de creación de valor empieza con la percepción de una necesidad entre los clientes rentables existentes, que solicitan un producto (o servicio) ya existente, y termina con la entrega del producto al cliente futuro. La organización crea valor al producir, entregar y servir este producto al cliente con mayor valor. Pero los inductores del éxito financiero a largo plazo pueden exigir que una organización cree unos productos y servicios completamente nuevos que satisfagan las necesidades emergentes de los clientes actuales y futuros.

El proceso de innovación, la onda larga –o ciclo– de la creación de valor para muchas empresas, un inductor más poderoso de la actuación financiera futura que el ciclo a corto plazo. La habilidad de muchas empresas en gestionar con éxito un proceso de muchos años de desarrollo de producto, o desarrollar una capacidad para alcanzar unas categorías de clientes completamente nuevas, puede ser más importante para la actuación económica futura que el gestionar las operaciones ya existentes de una forma eficiente consistente y sensible.

Sin embargo, los directivos no han de elegir entre estos dos procesos internos vitales. La perspectiva del proceso interno del cuadro de mando integral incorpora objetivos y medidas para el ciclo de innovación de onda larga, así como para el ciclo de operaciones de onda corta.

FIGURA 3.3

PROCESO DE CREACIÓN DE VALOR

[image: images]

Fuente: Elaboración propia.

3.3.4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

La cuarta perspectiva del cuadro de mando integral, la formación o aprendizaje y el crecimiento, identifica la infraestructura que la empresa debe construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo. Las perspectivas del cliente y del proceso interno identifican los factores más críticos para el éxito actual y futuro.

Es poco probable que las empresas sean capaces de alcanzar sus objetivos a largo plazo para los procesos internos y de clientes utilizando las tecnologías y capacidades actuales. Además, la intensa competencia global exige que las empresas mejoren, continuamente, sus capacidades para entregar valor a sus clientes y accionistas. La formación y el crecimiento de una organización proceden de tres fuentes principales: las personas, los sistemas y los procedimientos de la organización.

Los objetivos financieros, de clientes y de procesos internos del cuadro de mando integral revelarán grandes vacíos entre las capacidades existentes de las personas, los sistemas y los procedimientos; al mismo tiempo, mostrarán qué será necesario para alcanzar una actuación que represente un gran adelanto. Para llenar estos vacíos, los negocios tendrán que invertir en la recalificación de empleados, potenciar los sistemas y tecnología de la información y coordinar los procedimientos y rutinas de la organización.

Estos objetivos están articulados en la perspectiva de crecimiento y formación del cuadro de mando integral. Tal como recoge la Tabla 3.3, al igual que con la perspectiva del cliente, las medidas basadas en los empleados claves incluyen una mezcla de indicadores de resultados genéricos –satisfacción, retención, entrenamiento y habilidades de los empleados– junto con los inductores específicos de aprendizaje y crecimiento, como unos índices detallados y concretos para el negocio involucrado de las habilidades concretas que se requieren para el nuevo entorno competitivo.


Por su parte, la integración de las posibilidades que ofrece la Intranet corporativa, el cuadro de mando integral, el datawarehouse y el datamining, resultan de gran utilidad para el seguimiento del rumbo estratégico de la empresa y del control de gestión como un sistema «a la medida», adaptado a las necesidades de cada organización. Las capacidades de los sistemas de información pueden medirse a través de la disponibilidad en tiempo real, de la información fiable e importante sobre los clientes y los procesos internos, que se facilita a los empleados que se encuentran en primera línea de la toma de decisiones y de actuación. Los procedimientos de la organización pueden examinar la coherencia de los incentivos a empleados con los factores de éxito general de la organización y con las tasas de mejora, medida en los procesos críticos internos y basados en los clientes.

TABLA 3.3

INDICADORES E INDUCTORES DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO



	RECALIFICACIÓN DE Personas, Sistemas y Procedimientos de la organización



	INDICADORES PERSONAS CLAVE
	INDUCTORES DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO



	Satisfacción del empleado (participación en decisiones, se siente reconocido por haber hecho bien su trabajo, acceso a información suficiente para hacer su trabajo, se les anima activamente para ser creativos y tener iniciativa, se sienten apoyados por los directivos, están –en general– satisfechos con la empresa.

Retención de empleados (la organización invierte a largo plazo en la creación de capital intelectual; se mide en porcentaje de rotación de personal clave).

Productividad de los empleados (indicador del impacto global causado por la mejora de las capacidades y motivación de los empleados. Indicador más sencillo: ingresos por empleado).

	PERFECCIONAMIENTO DE LA PLANTILLA

• Nivel de recualificación exigida.

• Porcentaje de la plantilla que necesita ser recualificado.

CAPACIDADES DE LOS SISTEMAS DE INFORMACIÓN

• Deben proporcionar información suficiente y oportuna al empleado.

• Deben ofrecer al empleado un feedback rápido sobre lo que acaban de hacer.

MOTIVACIÓN, DELEGACIÓN DE PODER Y COHERENCIA DE OBJETIVOS

• Indicadores de sugerencias que se han hecho y se han puesto en práctica.

• Indicadores de mejora por sugerencias de empleados (tiempos, calidad…)

• Indicadores sobre la coherencia de los objetivos individuales y los de la organización.

• Indicadores de trabajo en equipo.






Fuente: Elaboración propia.

3.4. Propuesta metodológica del cuadro de mando integral

El cuadro de mando integral tiene la peculiaridad de que las aplicaciones exactamente repetidas o «puras» no existen o no son posibles. Cada organización debe construir su propio cuadro de mando integral, sin copiar recetas de otros modelos empleados. Del análisis bibliográfico realizado se deduce que no existe una receta única para desarrollar el cuadro de mando integral. En la Figura 3.4 se ofrece el procedimiento expuesto por Nogueira Rivera (2002), a partir de las propuestas de Salas & Dowds (1998) y Kaplan & Norton (1999).

Este procedimiento parte del supuesto de que la empresa haya ejecutado su ejercicio estratégico. De hecho, el objetivo principal del cuadro de mando integral es ayudar a la toma de decisiones efectivas y oportunas mediante el establecimiento y uso adecuado de un conjunto de indicadores, que integren todas las áreas de la empresa, controlen la evolución de los factores clave de éxito derivados de la estrategia y lo haga, además, de forma equilibrada, atendiendo a las diferentes perspectivas que lo forman.

FIGURA 3.4

PROCESO DE PUESTA EN MARCHA DEL CMI
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Fuente: Nogueira Rivera (2002).

Respecto a la perspectiva de cliente, cada «cliente» y cada «relación» son diferentes y, por tanto, única. El establecer relaciones de manera indiscriminada con todos los clientes no es rentable, las organizaciones que intenten serlo todo para todo el mundo acostumbran a terminar no siendo nada para nadie; además, no todos los clientes son igual de rentables para la organización; por consiguiente, el paso previo a introducir el modelo de aprendizaje consistirá en saber sobre cuáles de los actuales clientes le conviene a la organización aprender, dado que el aprendizaje relacional debe ser selectivo y no todos los clientes son vitales para la organización.

Una clasificación muy sencilla de los clientes es la que propuso Sherden (1994), partiendo de que el 20% de los mejores clientes producen el 80% de las ganancias, mientras que el 30% de los peores clientes están siendo subvencionados y reducen las ganancias a la mitad. El Figura 3.5 representa a todo el universo de clientes potenciales, es decir, a los que podríamos llegar, separándolos según el esfuerzo necesario para captarlos; después, y más cercanos a la organización, entre los ya clientes, estarían los que tienen un alto valor para la organización de los demás. Sherden (1994) afirmó que estos últimos no representaban más de un 10% de la cifra total.

Una vez clasificados los clientes y considerando que toda relación es susceptible de mejora, el grado de aprendizaje y crecimiento se incrementará de adentro afuera, comenzando por el círculo interior, partiendo de los clientes que están aportando una mayor rentabilidad a la organización. El siguiente paso sería aprender a convertir, o dejar marchar, al resto de los clientes actuales, y captar nuevos aliados, ampliando el círculo en la medida y a la velocidad que los recursos de la organización lo permitan. Es conveniente tener una visión realista de lo que la organización puede abarcar en cada momento manteniendo la calidad del aprendizaje.

FIGURA 3.5

CLIENTES A CONSIDERAR PARA LOS PROCESOS DE CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE
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Fuente: Elaboración propia.

Tal como se apuntó anteriormente, las relaciones causa-efecto que existen entre los indicadores empleados, se basan en la hipótesis de que si se actúa sobre la perspectiva de los clientes internos, estos serán el motor de la mejora de los procesos, lo que redundará en unos clientes más satisfechos, que comprarán más, y por lo tanto, los resultados financieros para la organización serán mejores. Asimismo, existe consenso en considerar el liderazgo como el factor clave para el éxito del cuadro de mando integral, ya que el líder de la empresa es quien tiene bajo su responsabilidad que esta poderosa herramienta suministre el efecto requerido, a través de su preparación, conocimiento del negocio, visión global del entorno, integración moral, confiabilidad interna, así como con el apoyo y entusiasmo que le brinde al proyecto. No obstante, además del compromiso de la dirección de la empresa, se requiere involucrar a todas las personas de la organización, de manera que todos puedan contribuir a la nueva estrategia e implementarla en su «día a día», de forma tal que contribuya al éxito empresarial y al mantenimiento y funcionamiento del sistema de gestión.

La Figura 3.6 muestra un resumen de las diferentes perspectivas que se deben de ir abordando partiendo de la perspectiva de los clientes rentables. En primer lugar, por medio de la perspectiva organizativa, se establecen el conjunto de actividades a desarrollar, los objetivos fijados para desarrollar esas actividades, los recursos a utilizar y los indicadores que permitan evaluar el grado de realización de las mismas de cara a lograr los objetivos de la perspectiva de clientes. Por otra parte, la perspectiva humana debe de establecer el número de trabajadores y nivel de formación requerido para desarrollar esas actividades organizativas.

FIGURA 3.6

PROCESO A CONSIDERAR PARTIENDO DE LOS CLIENTES RENTABLES
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Fuente: Elaboración propia.

3.5. Metodológica del CMI en instituciones públicas

Gran parte de la referencia descrita en literatura sobre las aplicaciones del cuadro de mando integral está orientada hacia el área de los negocios, donde la finalidad inherente es el lucro. Sin embargo, hay pocas referencias de las aplicaciones hacia otros tipos de organizaciones no menos relevantes para el éxito de la sociedad, como son las organizaciones del gobierno, las no gubernamentales y sin fines de lucro, donde el fin inherente es el de beneficios a largo plazo para la comunidad y la sociedad. Estas organizaciones no están destinadas a obtener una ganancia monetaria, sino al logro de una misión. Obviamente, para su subsistencia y para su operación requieren mantener un objetivo de buen desempeño financiero en el largo plazo, porque el mal uso de presupuestos o la falta de recursos financieros pueden desembocar en una baja en la moral o en la desaparición de la organización. Sin embargo, la disponibilidad y el uso adecuado de los fondos financieros recaudados o asignados a la organización son unos indicadores de su éxito, pero de ninguna manera «miden» su razón de ser.

Para estas organizaciones, la satisfacción de los clientes (sea este un sector de la comunidad, un estado, un país o el mundo), es el fin último que debe reflejar el éxito de estas organizaciones, y probablemente sea también, al menos en parte, el proveedor de los fondos (impuestos, donaciones). El propósito principal de las organizaciones del sector público no es obtener grandes utilidades. Es suministrar servicios o productos al público, generalmente aquellos que las empresas privadas no están interesadas o son incapaces de suministrarlos. Por ejemplo, los sistemas de salud cumplen ciertas funciones difíciles de cuantificar en términos financieros, como el equilibrio necesario entre las actividades curativas, preventivas y de promoción y rehabilitación de la salud. Por ello, plantear un sistema de medición que solamente se enfoque en los indiciadores financieros es inadecuado para una organización cuyo principal enfoque es el servicio público de salud.

El éxito de las organizaciones gubernamentales debería medirse por cuán eficiente y eficazmente satisfacen las necesidades de sus usuarios. Por tal motivo el CMI, a través de su perspectiva del cliente, proporciona la razón principal de su existencia: servir a los clientes, que además son sus electores. Hoy más que nunca, las organizaciones gubernamentales necesitan identificar cómo pueden suministrar servicios tan eficientemente como sea posible. Deberían empezar a establecer las actividades que no agregan valor y que pueden ser reducidas o eliminadas sin detrimento de la calidad. Cuando se habla de negocios o empresas privadas, resulta obvio que la medición es imperativa como parte natural del proceso operacional de los mismos, tanto para soportar la toma de decisiones como para hacer seguimiento a los procesos, y por otra parte, para mostrar resultados a los proveedores de fondos (bancos), accionistas y gobierno (recordemos la bolsa de valores, la SEC, los entes de impuestos).

En este proceso de fortalecimiento de esquemas de medición nos ha ayudado la progresiva incorporación de exigencias y modelos gerenciales en los negocios en los últimos cincuenta años. Tal como muestra la Figura 3.7, en el gobierno, la orientación hacia la medición del desempeño de las organizaciones se ha fortalecido a partir de la década de los 90, reflejándose a través de leyes bajo la tutela de los organismos rectores o contralores de las asignaciones presupuestarias. Esta situación refleja el requerimiento de los contribuyentes (impuestos), de ver resultados derivados de la operación de dichos organismos. En caso de que el desempeño no sea satisfactorio, el gobierno central, autonómico o local, debería tomar acciones para hacer outsourcing (que consiste en que una empresa contrata a una agencia o firma externa especializada para hacer algo en lo que no se especializa) o externalización de dichas operaciones a entes privados, a la espera de un mejor desempeño.

En el caso de las organizaciones sin fines de lucro se ha visto una orientación similar, en algunos casos mediante leyes, y en otros casos por exigencia de aquellos que contribuyen con fondos o donaciones para la operación de estas organizaciones, en algunos casos, el mismo gobierno a través de sus diferentes organismos. Esto implica una medición más allá de lo que suele medirse con los programas de Calidad Total; en este sentido debemos destacar que el conocimiento ya es un nuevo elemento de la normativa de ISO 9001:2015, mediciones de beneficios de largo plazo.

3.5.1. El CMI en instituciones públicas

Una reflexión alrededor del tema de medición del desempeño para este tipo de organizaciones recae en que los organismos contralores suelen presionar con una alta orientación hacia el control (especialmente de ejecución presupuestaria), y no necesariamente con una orientación estratégica, hacia la consecución de la misión fundamental de la organización. Por ello, de cara a elaborar el CMI, hay que rescatar la orientación estratégica de las mediciones de estos organismos, en donde muchos de los beneficios son percibidos a largo plazo, y no necesariamente el período de ejecución presupuestaria de un año.

Tal como muestra la Figura 3.7, el CMI plantea la necesidad de realizar un control de la ejecución del presupuesto tratando de establecer una coordinación entre el plazo de ejecución de las actividades humanas y organizativas presupuestadas y el plazo temporal del presupuesto asignado. Se lleva a cabo en torno a áreas de servicio, es decir, reflejando la estructura organizativa y humana para suministrar servicios o productos al público. Los costes se calculan para cada área de actividad y se trata de establecer una ordenación o pormenorización del conjunto de actuaciones organizativas que posibilitan la consecución de los diversos planes o programas previstos para un ejercicio, lo que supone explicitar.

Por una parte, el conjunto de actividades organizativas (perspectiva organizativa) a desarrollar, los objetivos fijados para desarrollar esas actividades, los recursos a utilizar y los indicadores que permitan evaluar el grado de realización. Por otra parte, se deben de establecer el número de trabajadores y nivel de formación requerido para desarrollar esas actividades organizativas (perspectiva humana).

FIGURA 3.7

CMI ADAPTADO A LA ADMINISTRACIÓN PÚBLICA
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Fuente: Elaboración propia.

3.6. Ejemplo de aplicación del CMI

El objetivo del caso es orientar al alumno en los pasos a seguir para diseñar e implantar un CMI. Se espera que el alumno tenga un conocimiento previo de las cuatro perspectivas que forman el cuadro de mando integral. Estas cuatro perspectivas son:

a) Financiera. Factores financieros valiosos para resumir las consecuencias económicas, fácilmente mensurables, de acciones que ya se han realizado;

b) Clientes. La perspectiva del cliente permite a los directivos de unidades de negocio articular la estrategia de cliente basada en el mercado, que proporcionará unos rendimientos financieros futuros de categoría superior;

c) Procesos internos. Procesos críticos internos en los que la organización debe ser excelente para satisfacer a sus accionistas y clientes, y

d) Aprendizaje y crecimiento. Identifica la infraestructura que la empresa debe construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo.

3.6.1. Descripción del contexto de Vercema S.A.

El objetivo fundamental de este trabajo es la elaboración de un cuadro de mando integral para una empresa dedicada a la comercialización de productos hortofrutícolas. Vercema S.A. (en adelante nos referiremos a ella simplemente como Vercema) es una empresa fundada en el año 2000 dedicada a la comercialización de productos hortofrutícolas. Tiene su base de operaciones en Cartagena (España) y los opera tanto a nivel nacional como internacional. Es una empresa formada por un acuerdo entre empresas dedicadas a la producción y comercialización de este tipo de productos con el objetivo de facilitar la comercialización de los productos de estas empresas. El tamaño de la empresa es pequeño, contando con una plantilla media de 28 trabajadores.

La facturación media de la empresa se sitúa en 22.000.000 de euros con unos beneficios después de impuestos de 3.000.000 euros, siendo por tanto una empresa rentable con ánimo de crecimiento, pero configurada con un presupuesto en base cero. A modo de resumen es una empresa tradicional, con una incorporación de innovaciones tecnológicas que permiten un desarrollo del trabajo. La dirección está comprometida con el cambio y con la búsqueda de nuevas iniciativas que permitan que la empresa siga creciendo.

En el sector agroalimentario y/o hortofrutícola es muy importante la planificación estratégica de la empresa, al ser su mayor parte producción orientada a la venta, y especialmente al mercado exterior. Las empresas que dan valor a los productos hortofrutícolas cuentan con instalaciones (almacenes) donde recibir el producto recogido en el campo y tras las labores de limpieza, clasificación, manipulación, envasado y embalaje, dejarlo listo para su envío. Según la demanda de cada cliente y mercado, así como de las características del producto, estas operaciones se realizan en su totalidad o solo en parte de ellas en el almacén. En este sentido, es el departamento de comercialización, en función de las previsiones y pedidos, el que aconseja e indica al departamento de producción qué productos y cuándo deben recolectarse y prepararse para su envío.

Los principales problemas de la actividad agroalimentaria en España se relaciona con la ausencia de un marco normativo que regule el mercado. Por otra parte, existe un gran poder de concentración de las cadenas de distribución. Además, existen grandes desequilibrios en la cadena de valor alimentaria final al consumidor ocasionado por los desajustes en la planificación de la oferta y adelanto de cosechas.

Los agricultores y directivos de las empresas asociadas a Vercema, para buen cumplimiento del proceso al sistema de valor alimentario, precisan del empleo de las TIC; siendo máxime en todos los niveles organizativos de la empresa Vercema. La utilización de las mismas no puede suplantar problemas derivados de las inclemencias climáticas o incidencias atribuibles al propio sistema de producción agrícola, como la prevención de plagas, o desajustes en los precios de los productos. Sin embargo, su valorización para las explotaciones agrícolas, y la obligada necesidad de implantar programas de trazabilidad que garanticen la seguridad alimentaria y mejoren la calidad, hacen de ellas como una inversión crítica para todos sus asociados.

Tal como muestra la Figura 3.8, los directivos de la empresa hacen un diagnóstico del entorno optimista. Respecto al entorno general, la situación política y económica puede incidir en la oferta a través de la conflictividad social y las actividades sindicales. También puede incidir en la demanda de productos agroalimentarios, debido a que menor renta entre los consumidores incide en el mayor consumo de estos productos. Además, las exportaciones de productos hortofrutícolas han permitido un gran salto a las empresas suministradoras de Vercema debido a la transformación del sector para adecuarse a las necesidades internacionales. Circunstancia que justifica que el factor del entorno, considerado vital por las empresas del sector, sea la diferencia de productividad sobre otras actividades y sectores de la economía nacional; siendo de gran consideración las políticas tecnológicas del sector.

Por su parte, los factores del entorno específico que afectan de forma más clara a la empresa son los siguientes: 1) las materias primas que suministran los diversos proveedores son estándar y los productos que suministran son difícilmente sustituibles; 2) la salida del sector es difícil y costosa, estando muy concentrado en empresas de similares características por tamaño, origen y propiedad; 3) existe excesivo control sobre las mercancías, mercados demasiado regulados con normativas que hacen difícil adoptar posturas flexibles; 3) se necesitan grandes inversiones para la actividad, que unidas a la necesidad de tener una marca, origina la existencia de algunas barreras de entrada a nuevos competidores en el contexto de la UE; 4) el diferencial de salarios que puede existir en países vecinos, puede incidir en las explotaciones agrícolas, y suponer economías en las empresas que reubiquen sus centros de trabajo.

FIGURA 3.8
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	FORTALEZAS
	DEBILIDADES



	Inversión económica inicial

Personal cualificado

know-how de las exportaciones

Desestacionalización de la producción

Desarrollo de nuevos productos

Inquietud e inconformismo

	Productos perecederos

Productos enfocados a clientes

Conocimiento del ciclo productivo

Inexistencia de marca del producto

Estandarización de la producción

Competencia en precios




	OPORTUNIDADES
	AMENAZAS



	Demanda creciente por calidad

Legislación en aspectos de la seguridad y el control alimentario

Fomento del consumo a través de la consecución de la marca

Continuar para mejorar - Criterios calidad

Especialización en mercados exteriores

	Sector agrario regional con mano de obra poco cualificada

Crisis económica

Competencia a través del precio

Dependencia meteorológica

Gestión documental




	FACTORES DEL ENTORNO QUE INFLUYEN DE FORMA…



	POSITIVA
	NEGATIVA



	Innovación alimentaria; especialización;

ayudas al sector; infraestructuras científicas;

experiencia con la Gran Distribución;

cooperación con proveedores

	Proteccionismo agrario; disociación

de objetivos

Poder del cliente; falta de coordinación;

falta de inversiones; individualismo del sector;

conflictividad laboral; demasiados productos





Fuente: Elaboración propia.

Respecto al análisis de la situación interna, la empresa encuentra ventajas respecto a la competencia en la obtención de economías a escala, la flexibilidad de la planta productiva, la experiencia y adaptación de los empleados, así como en el compromiso de los empleados. Sin embargo, los directivos de la empresa piensan que existe una ventaja menos competitiva respecto a otros factores como la capacidad de endeudamiento y los recursos tecnológicos.

3.6.2. Situación de las cinco fuerzas competitivas

1. Existen barreras de ingreso puesto que la empresa tiene un producto diferenciado a través de la marca y lealtad de sus clientes. Debido a su experiencia en la producción y comercialización de los asociados al grupo, la empresa ha conseguido economías a escala, así como el acceso a los principales canales de distribución. No existe riesgo de nuevas entradas.

2. Presión de los productos sustitutivos. La cuestión principal no está en buscar los productos sustitutivos, sino más bien en analizar la calidad y seguridad de los existentes en los lineales del distribuidor. En sentido general, al tratarse de un producto alimenticio, depende de las variedades de frutas y hortalizas, y sobre todo, de las preferencias del consumidor de aquellas en determinadas épocas del año.

3. Poder negociador de los clientes. Los clientes o compradores compiten en el sector buscando una calidad superior, pero a la vez forzando a la baja los precios. Los directivos advierten que los clientes tienen un alto poder negociador.

4. Poder negociador de los proveedores. Los principales proveedores de la empresa por indicación del consejo de administración son los accionistas de la empresa; y su mayoría reconocidos como Organización de Productores (OPFH). Por tanto, aunque son pocos los proveedores y están más concentrados que el sector, el grupo de proveedores no representan una amenaza real de integración hacia delante, ya que sus intereses se ven mejorados con la marcha y la buena rentabilidad de la empresa.

5. Rivalidad entre los competidores. No existen demasiados comercializadores de productos hortofrutícolas que puedan suministrar una variada cartera de productos como esta empresa. Ello le posibilita a la firma la tenencia de algunas barreras de entrada. Por otro lado, no existen intereses estratégicos elevados que supongan importantes dificultades de movimiento de los competidores, aunque sí consideramos algunas barreras de salida, que pueden impedir salir del mercado cuando las empresas obtienen bajos rendimientos o negativos.

Visión de la empresa: El consejo de administración de la empresa comparte que la visión de la empresa es la incorporación de valor añadido a los productos, emprendiendo iniciativas de innovación que mejoran la calidad y seguridad alimentaria, profesionalizando con empleados todas las actividades comerciales para satisfacer los mercados tradicionales y otros emergentes.

Misión de la empresa: La misión de la empresa es la concentración de la oferta productiva de frutas y hortalizas demandadas por sus clientes, con un modelo asociativo a gran escala comercial, acorde con el contexto de globalización y el creciente poder de negociación de la Gran Distribución de la Unión Europea (UE).

3.6.3. Estrategia de la empresa para plasmar la visión y misión en empresa

Para las empresas agroalimentarias de tamaño mediano y pequeño, la fuerza de comunicación más importante y eficaz es su fuerza de ventas. Ello es debido a la mayor facilidad de acceso directo a la clientela y la estabilidad de las relaciones cliente-suministrador. Sin embargo, la comunicación en el sector agroalimentario vamás allá de las siguientes actividades: diseño del producto, el envase, su forma, su precio, y las actuaciones de los distribuidores sobre el cliente.

La empresa Vercema precisa de una comunicación constante entre todos los responsables de las plantaciones, con las pertinentes operaciones de sanidad e integridad de la producción agrícola, que haga posible lograr un sistema de seguridad en los alimentos, y la capacitación continuada del personal, estableciendo un sistema de estímulos en pro de la mejora de la calidad. El resultado puede llevar a Vercema al reconocimiento de la estrategia de calidad entre los consumidores finales y la consiguiente demanda de sus productos. A continuación indicamos algunos de los principales rasgos de la producción y comercialización hortofrutícola, que caracterizan la estrategia de calidad de las empresas competitivas del sector agroalimentario:

• Medidas para la trazabilidad y el seguimiento de la producción a lo largo de todo el circuito de comercialización. Acondicionamiento del almacén y procesos de manipulado para lograr la seguridad alimentaria. Disminución de los esfuerzos de los trabajadores con objeto de reducir riesgos en el trabajo.

• Adopción de una cultura empresarial con descripción de las buenas prácticas agrícolas, fomentando el trabajo en equipo, previendo actuaciones de mejora continua en sus explotaciones agrícolas y en la planta de normalización.

A nivel corporativo, la estrategia de la empresa Vercema consiste en el crecimiento, ampliando la oferta de productos y los mercados en los que distribuye. En los próximos años se pretende aumentar el crecimiento de la empresa, incrementando las ventas y su productividad.

A nivel competitivo, la empresa busca ese crecimiento con una estrategia de servicio al cliente. Para ello, la empresa trata de identificar las necesidades de los clientes y ofertarle el mejor servicio posible dentro de las limitaciones con las que cuenta, que se pueden resumir en:

• Oferta de productos limitada y dependiente de los socios.

• Estacionalidad de la oferta y dependencia de condiciones climatológicas por el tipo de producto ofrecido.

• Competencia internacional.

• Precio determinado por el cliente, no controlado por la empresa.

3.6.4. Descripción del problema y sugerencias adoptadas

A continuación detallamos la situación de cada una de las perspectivas y las sugerencias adoptadas para hacer frente a las dificultades observadas.

3.6.5. Perspectiva financiera

Los socios de la empresa son a la vez los proveedores y lo que buscan para los productos que comercializan a través de la empresa es un aumento de la productividad y por supuesto un aumento de ventas. Estas apreciaciones coinciden con el análisis de la situación financiera de la empresa. Para ello, hemos comparado el incremento de plantilla de la empresa, la productividad, los activos/empleado y los ingresos de explotación para el período 2015-2016. Tal como muestra el perfil estratégico de la Figura 3.9, la productividad y el aumento del volumen de ventas son los dos objetivos en los que la empresa analizada sobresale respecto a las empresas competidoras seleccionadas por la dirección de la propia empresa.

FIGURA 3.9

SITUACIÓN FINANCIERA DE LA EMPRESA
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Fuente: Elaboración propia.

3.6.6. Perspectiva de clientes

La perspectiva de clientes recoge las formas de relacionarse la organización y los agentes de su entorno, como entidades financieras, clientes, instituciones gubernamentales… Frecuentemente se considera como el capital que basándose en los elementos humanos y procesos internos permite obtener los ingresos que den como fruto los resultados financieros de la empresa. Para establecer los factores más relevantes del capital cliente le hemos preguntado directamente a los empleados del área comercial de la empresa que valorasen qué factores son los que más afectan a aumentar la productividad y las ventas de la empresa; la respuesta consensuada de los empleados (responsables del área comercial) ha relacionado los siguientes tres factores: 1) repetición de compras; 2) colaboración con clientes, y 3) captación de nuevos clientes. Sin embargo, conviene señalar que existen determinadas áreas en las que la empresa puede mejorar. Fruto del estudio con detalle de los factores relacionados con la perspectiva de clientes de la empresa se han podido identificar los siguientes factores positivos y negativos:



	Principales problemas

	Aspectos más positivos




	• Imposición de visiones comerciales erróneas.

• Las pautas a seguir las marcan los clientes y grandes superficies.

• Faltan relaciones con proveedores.

• Necesidad de ofrecer un producto especÍfico en la oferta del producto.

• Falta de apoyo de los socios.

• Pérdida de clientes por conflicto comercial, problemas de calidad y mala atención al cliente.

• Elecciones de clientes sin ningún tipo de criterio por razones de ventas forzadas.

• Mala imagen en servicios y calidad.

• No se abren nuevos canales comerciales.

	• Relaciones con clientes buenos, que permiten la repetición de las compras.

• Buena reputación, lo que aumenta la satisfacción de los clientes.

• Asistencia a ferias y misiones.

• Presencia en mercados.

• Servicio individualizado al cliente.

• Apoyo por parte de las empresas socias.

• Imagen exterior: presencia en prensa nacional e internacional.

• Diversidad de productos a ofertar.





Desde la perspectiva de la empresa también se han identificado los siguientes problemas y acciones de mejora.



	Principales problemas

	Sugerencias




	• Los mecanismos de transferencia de la información no son buenos.

	• Realizar reuniones en grupo.

• Mejorar el contenido de las reuniones.

• Seguimiento de los acuerdos de las reuniones.

•Mejorar las relaciones con proveedores ya que permiten cerrar operaciones por debajo del precio acordado.

• Mejorar las relaciones con clientes.





3.6.7. Aprendizaje y crecimiento

Conviene señalar que, después de una serie de reuniones con los trabajadores del área de administración, existen determinadas áreas en las que la empresa puede mejorar. Fruto del estudio con detalle de los factores relacionados con la perspectiva declientes, los empleados de la empresa han podido identificar los siguientes factores positivos y negativos:



	Principales problemas

	Aspectos más positivos




	• Falta de fluidez informativa/diálogo.

• Descoordinación.

• No hay transparencia en la gestión.

• Imposición de visiones comerciales erróneas.

• No hay planificación.

• Horarios muy amplios que reducen la productividad.

• Vacaciones mal distribuidas.

• Los comerciales no están coordinados entre sÍ.

• Los programas de gestión introducidos empeoran el desarrollo del trabajo.

• Los mecanismos de captura de la información no funcionan bien.

• Falta de instrucciones claras.

• Falta de entender la gestión.

• Falta de conocimientos básicos en el trabajo con la base de datos.

• Desconocimiento del flujo de trabajo.

• Desorganización y mal reparto de tareas.

	• Independencia del personal comer-cial.





Este mismo análisis de reflexión se ha planteado a la dirección de la empresa, la cual ha señalado los siguientes problemas y medidas para mejorar la eficiencia dentro de la empresa:



	Principales problemas

	Sugerencias




	• Se requiere una negociación diaria con los socios para conocer las condiciones de oferta.

• Poca lealtad de clientes, quienes establecen las condiciones, fundamentalmente el precio.

	• Seguir manteniendo la imagen de la empresa.

• Mantenimiento de campañas publicitarias.

• Acuerdos de colaboración con asociaciones profesionales.

• Mayores esfuerzos de colaboración con clientes.

• Diferenciación de la competencia ofreciendo un servicio integral de productos variados al cliente.





Para superar los principales problemas y aprovechar los aspectos más positivos, los empleados sugieren adoptar las siguientes medidas: 1) mejorar el servicio al cliente; 2) reparto claro de tareas; 3) presencia de sistemas de información, y 4) conocimiento del negocio.

3.6.8. Procesos internos de negocio

Conviene señalar que después de una serie de reuniones con los trabajadores de núcleo operativo de la empresa, existen determinadas áreas en las que la empresa puede mejorar.



	Principales problemas

	Aspectos más positivos




	• Imposición de visiones comerciales erróneas.

• Las pautas a seguir las marcan los clientes y grandes superficies.

• Faltan relaciones con proveedores.

• Necesidad de ofrecer un producto especÍfico en la oferta del producto.

• Falta de apoyo de los socios.

• Pérdida de clientes por conflicto comercial, problemas de calidad y mala atención al cliente.

• Elecciones de clientes sin ningún tipo de criterio por razones de ventas forzadas.

• Mala imagen en servicios y calidad.

• No se abren nuevos canales comerciales.


	• Relaciones con clientes buenos, que permiten la repetición de las compras.

• Buena reputación, lo que aumenta la satisfacción de los clientes.

• Asistencia a ferias y misiones.

• Presencia en mercados.

• Servicio individualizado al cliente.

• Apoyo por parte de las empresas socias.

• Imagen exterior: presencia en prensa nacional e internacional.

• Diversidad de productos a ofertar.





Desde la perspectiva de la empresa también se han identificado los siguientes problemas y acciones de mejora.



	Principales problemas

	Sugerencias




	• Los mecanismos de transferencia de la información no son buenos.

	• Realizar reuniones en grupo.

• Mejorar el contenido de las reuniones.

• Seguimiento de los acuerdos de las reuniones.

• Mejorar las relaciones con proveedores ya que permiten cerrar operaciones por debajo del precio acordado.

• Mejorar las relaciones con clientes.





Para superar los principales problemas y aprovechar los aspectos más positivos, los empleados sugieren adoptar las siguientes medidas: 1) mejorar la satisfacción y motivación de los empleados; 2) mejorar el conocimiento de los empleados, y 3), trabajo en equipo.

3.6.9. Cuadro de mando adoptado

Los factores clave de éxito expuestos de cada una de las cuatro perspectivas pueden integrarse como se acompaña en la Figura 3.10. En dicha figura se ponen de manifiesto las relaciones causa-efecto entre los diversos factores clave. A medida que se dispone de datos relativos a cada uno de los factores clave se puede comprobar el comportamiento de cada una de ellos en función de los demás, lo que permite resaltar los que son decisivos para que la organización alcance sus objetivos.

FIGURA 3.10

CUADRO DE MANDO ADOPTADO
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Fuente: Elaboración propia.

Identificación de los indicadores de los FCE

La elaboración del CMI exige de la fijación de una serie de indicadores para los FCE, su análisis y planteamiento de futuras actuaciones. En las Tablas 3.4, 3.5, 3.6 y 3.7 se van a detallar la fijación de indicadores acordada por la dirección de la empresa teniendo en cuenta toda la información elaborada a partir de la información recogida con la dirección, empleados y clientes de la empresa. Los cuadros sobre información de los indicadores a medir, información de años anteriores, la estimación para el 2017, grado de cumplimento a final de año y la persona responsable que debe recoger la información e identificar las causas de las desviaciones encontradas, sirviendo estas para fijar actuaciones y objetivos para años siguientes.

En primer lugar, la Tabla 3.4 recoge la fijación de indicadores para la consecución de la estrategia general de la empresa. Esto se ha realizado atendiendo a tres ámbitos: los productos de la empresa, los clientes y las zonas geográficas en las que operan. Como se recoge en dicha tabla, se espera un crecimiento en las ventas en cada uno de los tres ámbitos consecuente con la estrategia de la empresa. En todo caso, el responsable encargado de recoger dicha información es el director de la empresa. Como se ha mencionado, los resultados reales y el cumplimiento de las expectativas permitirán la adopción de medidas correctivas o modificar las expectativas de crecimiento para futuros años.

En las Tablas 3.5, 3.6 y 3.7 se analizan los principales factores clave para el éxito, analizados por la empresa, como los aspectos internos más importantes del CMI. Centrándonos en la perspectiva de procesos internos (Tabla 3.5) se han buscado indicadores para tres factores: satisfacción y motivación del personal, conocimientos y habilidades de las personas y el trabajo en equipo. Básicamente, se han buscado indicadores fáciles de medir para la empresa junto con una serie de prácticas de apoyo. estas últimas son acciones que la empresa debe de llevar a cabo para fortalecer el capital humano y que muchas de ellas se desprenden de las prácticas de aprendizaje sugeridas anteriormente por los propios empleados. En el caso de los indicadores se ha tratado de conocer el valor actual y el propuesto para el 2017 para posteriormente conocer las desviaciones que se han observado frente al año anterior y lo previsto para ese año. Por otro lado, las prácticas de apoyo solo exigen un esfuerzo de evaluación de su grado de implantación en la empresa en el año estudiado. En cualquiera de los casos, se han identificado responsables para su medición, justificación y propuesta para años siguientes.



La Tabla 3.6 recoge los factores clave del éxito en el área de aprendizaje y crecimiento. Básicamente se han señalado tres factores: la existencia de una forma clara de entender y gestionar el negocio compartida por los directivos, el reparto claro de tareas, responsabilidades y toma de decisiones y la existencia de mecanismos para captar información y experiencias útiles para su empresa. Igualmente se han identificado una serie de indicadores, prácticas de apoyo, valores esperados y responsables para cada uno de estos indicadores.

Finalmente, se termina con los indicadores señalados en la perspectiva de cliente de la empresa. La Tabla 3.7 recoge los factores clave para el éxito en esta área: acciones orientadas a captar nuevos clientes rentables, relaciones de colaboración más allá de la compraventa y que los clientes repitan en sus compras.

TABLA 3.4

ESTRATEGIA DE VERCEMA
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TABLA 3.5

FACTORES CLAVE DE ÉXITO DE LOS PROCESOS INTERNOS DE VERCEMA
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TABLA 3.6

FACTORES CLAVE DE ÉXITO DE LA PERSPECTIVA DE CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE EN VERCEMA
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TABLA 3.7

FACTORES CLAVE DE ÉXITO DE LA PERSPECTIVA DE CLIENTES DE VERCEMA
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Caso práctico

Elaboración de un cuadro de mando integral para una empresa industrial

Elaborar las diferentes partes que componen el cuadro de mando integral. La estrategia de la empresa cuya actividad es la de fabricante de tubos de escape para motos se resume en los siguientes puntos:

• Lanzamiento de una nueva línea de producto, introduciéndolo en los clientes maduros que será la base del futuro del negocio a nivel de incremento de ingresos por ventas.

• Mejora de la calidad de sus procesos de fabricación y servicios para contribuir a alcanzar los estándares de calidad empresariales deseables.

• Inicio de nuevas habilidades para la internacionalización: requisitos de mayor formación en idiomas y RRHH (contratación de nuevo personal para potenciar la internacionalización o potenciar al actual).

Primera pregunta: determinar para los objetivos que se detallan a continuación las perspectivas a que pertenecen:
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A continuación se detallan los indicadores según cada perspectiva:



	Perspectiva financiera

	Perspectiva de clientes




	• Utilidad antes de impuestos.

• % de disminución de costos de producción.

• % de ingresos provenientes de nuevos productos.

• Beneficio por empleado.

	• % de ingresos de clientes del Este.

• Número de clientes nuevos del Este.

• % de ingresos de clientes de transporte público.

• % de clientes maduros que compran nuevos • productos.




	Perspectiva de procesos internos

	Perspectiva de aprendizaje y crecimiento




	• Número de visitas a clientes del Este.

• Número de ofertas a clientes del Este.

• Número de ofertas a clientes transporte público.

• Número de ofertas que incluyen nuevo producto.

• % de productos defectuosos.

• % de proyecto total de paquetización sector • transporte.

	• Idiomas horas por empleado.

• Número de horas formación en idiomas.

• Gasto en formación en comercio exterior.

• Número de horas de formación en calidad.

• % de realización de proyecto de diseño producto sector transporte.





Preguntas de revisión

Preguntas sobre verdadero o falso

1. La información económico-financiera es suficiente para determinar el valor añadido de una empresa.

2. La meta de alcanzar objetivos financieros a corto plazo a menudo va en contra de la creación de valor a largo plazo para la empresa.

3. La hipótesis básica del CMI justifica la necesidad de definir previamente a qué clientes nos queremos dirigir.

4. Los inductores de actuación representan las prácticas de gestión de conocimiento de la organización para integrar, construir y reconfigurar capacidades de aprendizaje internas y externas para responder a los cambios rápidos en el entorno.

5. Un aspecto importante a considerar en las perspectivas del CMI es ajustar los indicadores al momento y situación de la empresa, es decir, varían en el tiempo.

Preguntas tipo test

1. En el centro del cuadro de mando integral se sitúa:

a) La visión y la estrategia.

b) Los controles financieros.

c) Los recursos humanos.

d) Los procesos internos de negocio.

2. En la hipótesis avanzada del CMI:

a) La empresa basará la estrategia en lo que sus trabajadores saben hacer.

b) La empresa basará la estrategia en el valor que sus clientes importantes perciben.

c) La empresa basará la estrategia en los recursos humanos.

d) La empresa basará la estrategia en los procesos internos de negocio.

3. Los indicadores financieros del CMI deben de visualizar:

a) El rendimiento de la empresa en el corto plazo.

b) La rentabilidad sostenida de la empresa.

c) Las ventas y la generación de cash-flow.

d) Los ingresos de explotación.

4. La perspectiva de clientes debería de considerar especialmente el punto de vista de:

a) De los clientes insatisfechos.

b) De todos los clientes actuales.

c) Del 10% de los clientes más rentables que apoyan la estrategia de la empresa.

d) De todos los clientes potenciales de la empresa.

5. La perspectiva del CMI más cercana a la estrategia de la empresa es:

a) La perspectiva financiera.

b) La perspectiva de clientes.

c) La perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

d) La perspectiva de procesos internos de negocio.

Conceptos clave


Indicadores del capital estructural. Corresponde al know-how de la organización, materializado en la forma de hacer las cosas, su vinculación con el entorno y la capacidad para producir innovaciones.

Indicadores del capital humano. Este mide los siguientes aspectos: conocimientos, habilidades, actitudes de las personas que componen la organización. Algunos de los índices utilizados son: número de empleados, número de gerentes, gasto de capacitación de empleados, etc.

Indicadores del capital relacional. Se refiere al valor que generan para la empresa, las relaciones que mantiene con el exterior, comprendiendo las relaciones con clientes y proveedores, conocimiento de los canales de distribución, etc. Relacionado con el medio ambiente en que está inserta la empresa.

Perspectiva clientes. La perspectiva del cliente permite a los directivos de unidades de negocio articular la estrategia de cliente basada en el mercado, que proporcionará unos rendimientos financieros futuros de categoría superior.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Identifica la infraestructura que la empresa debe construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo.

Perspectiva de procesos internos. Procesos críticos internos en los que la organización debe ser excelente para satisfacer a sus accionistas y clientes.

Perspectiva financiera. Factores financieros valiosos para resumir las consecuencias económicas, fácilmente mensurables, de acciones que ya se han realizado.

Esquema

[image: images]
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Tecnologías de la información y comunicación
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OBJETIVOS

• El objetivo principal de este capítulo es analizar las contribuciones realizadas sobre la gestión de conocimiento y su relación con las tecnologías de la información. Además, se pretende realizar una aportación inicial acerca de algunos factores que deben contemplar tanto las herramientas encaminadas a la gestión del conocimiento como los modelos subyacentes encaminados a la implantación de aplicaciones e-business. Asimismo, se pretende dar a conocer las principales iniciativas de desarrollo con respecto a la gestión del conocimiento basadas en tecnologías de la información y comunicación.

4.1. Introducción

En una sociedad que se denomina 3.0, referida a la sociedad de nuestro entorno más inmediato, para la que se auguran enormes transformaciones, fruto del cambio tecnológico acelerado, este capítulo presenta gran relevancia. Recordemos que la sociedad 1.0 se refería a las normas y prácticas que prevalecieron desde la sociedad preindustrial hasta la sociedad industrial. Por su parte, al referirnos a la sociedad 2.0 se hace referencia a las enormes transformaciones sociales que han ocurrido en nuestra sociedad más reciente y que encuentran su origen, principalmente, en el cambio tecnológico. También debemos apuntar que diversos autores al referirse a sectores o ámbitos para indicar su grado de evolución lo enmarcan en algunos de estos tipos del 1.0 al 3.0. También debemos realizar mención al concepto de industria 4.0 que, aunque no es una realidad ya consolidada y experimentada sino un hito por desarrollar, sin duda estampará importantes cambios sociales en los siguientes años, haciendo un uso intensivo de Internet, de las tecnologías punta y del conocimiento.

Una forma de acercamos a la realidad de los esfuerzos que se están realizando sobre gestión de conocimiento y las áreas de máximo interés en desarrollo es analizar las publicaciones dedicadas al tema de la gestión del conocimiento. Con este objetivo, diversos autores han revisado la documentación que ha sido publicada sobre el tema de la gestión del conocimiento en la última década. A partir de las publicaciones, los autores obtienen un indicador indirecto de la evolución de la investigación en este campo. Además, obtienen las categorías que indican de una forma cuantificable cuáles son los temas que están ocupando la atención y el trabajo de expertos e investigadores en gestión del conocimiento en estos momentos.

Fernández y Fernández realizan una búsqueda de documentos en publicaciones pertenecientes al área de la gestión del conocimiento, utilizando una base de datos de contenido de negocios, tanto a nivel divulgativo como científico (Business Source Premier). La base de datos utilizada recoge unas 2.270 revistas empresariales como Business Week, Forbes o Fortune, y revistas científicas como son Harvard Business Review, Journal of Management o Acaderny of Management Review, cubriendo las áreas de conocimiento de administración y organización, finanzas, negocio internacional, etc. Los descriptores empleados por Fernández y Fernández (2004) han sido «Knowledge Management» y términos relacionados localizados en: «Título, Palabras clave o Resumen del artículo».

En la Tabla 4.1 se puede ver la distribución de frecuencias de los artículos encontrados en la base de datos, que tratan el tema desde el año 1993. Hasta el año 1995 aparecen 15 referencias a trabajos realizados en el campo de la gestión del conocimiento en la base de datos Business Source Premier. Puede deducirse de los datos que aparecen en la Tabla 4.1 cómo el tema de la gestión del conocimiento ha tenido un interés escaso hasta 1996, período en que han ido apareciendo documentos de manera esporádica. En ese año casi se multiplican por cuatro las referencias a temas de gestión del conocimiento, pasando de 9 publicaciones aparecidas en 1995 a 34 artículos en el año 96. El interés va en aumento durante los años siguientes (117 publicaciones en 1997 y 264 en 1998). Sin embargo, podemos decir que es en el último lustro, a partir de 1999, cuando se produce la explosión en la investigación y discusión de experiencias en el campo de la gestión del conocimiento (llegando a los 662 artículos aparecidos en 2003).1

Con el fin de obtener indicadores que nos digan cuáles son los temas fundamentales que están siendo objeto de atención de los expertos que trabajan sobre las áreas de conocimiento relacionadas con su visión empresarial, retomamos el trabajo de Fernández y Fernández (2004). En el mencionado trabajo se ha realizado un análisis de contenidos de todos los artículos aparecidos. En la base de datos Business Source Premier, utilizando únicamente las últimas publicaciones aparecidas sobre el tema en esta base de datos electrónica (primer trimestre del año 2003).2

TABLA 4.1

NÚMERO DE PUBLICACIONES POR AÑO



	Año
	Business SP



	1993
	1



	1994
	5



	1995
	9



	1996
	34



	1997
	117



	1998
	264



	1999
	418



	2000
	467



	2001
	521



	2002
	587



	2003
	662



	Total
	3.085




Fuente: Adaptado de Fernández y Fernández (2004).

En total, Fernández y Fernández analizan 158 publicaciones. Los resultados de este análisis pueden verse en la Tabla 4.2, junto con una breve descripción de las categorías construidas. Dicha categorización se ha realizado a partir de los resúmenes y descriptores claves de los artículos. Las seis categorías que se abordan en las contribuciones realizadas a través de publicaciones periódicas se centran, por este orden, en: estudios empíricos, aspectos tecnológicos, reflexiones teóricas, propuestas de modelos, aportaciones metodológicas y aplicaciones.

TABLA 4.2

PORCENTAJE DE REFERENCIAS POR CATEGORÍAS



	1. Estudios empíricos
	 



	Investigaciones realizadas; experiencias de gestión de conocimiento; aprendizaje y cambio organizacional.
	26,2%



	2. Aspectos tecnológicos
	 



	Tecnologías de la información y de la comunicación; herramientas de software; inteligencia artificial, aplicaciones web.
	20,8%



	3. Reflexiones teóricas
	 



	Necesidades, conducta, variables cognitivas y sociales, profesionales de la información y el conocimiento; formación y desarrollo de habilidades y competencias.
	18,1%



	4. Propuestas de modelos
	 



	Modelos teóricos de la gestión del conocimiento; revisiones de conceptos básicos; discusiones sobre marcos de trabajo.
	15,1%



	5. Metodología
	 



	Identificación y medición del capital tecnológico y del capital relacional; transferencia del conocimiento; construcción de la representación y gestión del conocimiento.
	11,3%



	6. Aplicaciones
	 



	Relación entre conocimiento y competitividad; equipos de trabajo y colaboración; creatividad y procesos de innovación.
	8,5%




4.2. Factores que deben contemplar las herramientas encaminadas a la gestión del conocimiento

Tal como se desprende de la Tabla 4.2, la gestión del conocimiento está en un momento de expansión importante y el interés por este tema es creciente. Además, la variedad de temas abordados muestra que el campo de la gestión del conocimiento es muy amplio, dado que engloba categorías de investigación y desarrollo tan diversas como la formación, el trabajo en equipo, la creación de herramientas informatizadas para la gestión de información, el liderazgo o aplicaciones de la inteligencia artificial al problema de la identificación de conocimiento.

Incluyen también discusiones sobre los límites de la gestión del conocimiento y el papel que juegan las estrategias de gestión en los procesos de cambio organizacional. Otros trabajos se centran en describir las experiencias de implantación, aprendizaje y cambio organizacional, fundamentalmente desde el punto de vista del papel que juega la formación de los trabajadores en la gestión de conocimiento de la organización. Estos estudios tratan temas relacionados con la formación en el puesto de trabajo y cómo deberá, la formación de personas, aportar respuestas acordes con las necesidades de las empresas que están adoptando políticas de gestión del conocimiento.

En función de los datos expuestos, los temas que están ocupando la máxima atención, en esta área de desarrollo, están centrados en la implantación de estrategias y la creación de herramientas que soporten la creación, distribución y compartición de conocimiento. Según se puede ver en la Tabla 4.2, la cuarta parte de los trabajos científicos publicados (26,2%) se dedican a la descripción de experiencias concretas de gestión de conocimiento en empresas, donde se destacan fundamentalmente los beneficios que supone la gestión del conocimiento para la empresa y sus clientes. La segunda categoría más tratada, con un 20,8% de los trabajos desarrollados, es la de los aspectos tecnológicos que engloba experiencias de distinto tipo pero con el denominador común de implicar la aplicación de nuevas tecnologías a la gestión del conocimiento.

Desde esta visión integradora, los objetivos de la gestión del conocimiento definen tres acciones necesarias: crearlo, compartirlo y usarlo. Y para ello se necesita del desarrollo de modelos generales que nos indiquen cuáles son los pasos a seguir en la creación, transferencia y uso del conocimiento para obtener la máxima rentabilidad de este activo. Igualmente, conviene desarrollar herramientas y sistemas eficaces que permitan llevar a la práctica las ideas plasmadas en los modelos, la definición de procesos que optimicen el uso de las herramientas utilizadas y, finalmente, se requiere la consecución de estructuras y culturas organizacionales donde todo lo anterior tenga cabida. El reto está en crear modelos que permitan predecir intervenciones y resultados sin perder de vista, por ello, las necesidades de cada organización en particular, ya que no es posible utilizar un modelo como regla universal que responda de manera eficaz en todos los contextos (Snowden, 2002; Davenport y Glaser, 2002).

Desde el punto de vista tradicional, el conocimiento es algo pasivo, analítico y atómico, y la gestión del conocimiento es un problema de captura, organización y recuperación de información, siendo sus herramientas fundamentales los documentos y las bases de datos. Si se asumen estas premisas, la definición de gestión del conocimiento responde a «proporcionar información correcta a la persona que la necesita en el momento adecuado» (Thomas et al., 2001).

Sin embargo, tal como señala Malhotra (2000), esta perspectiva encierra tres mitos erróneos acerca de la gestión del conocimiento que deben ser tenidos en cuenta. El primer mito que destaca Malhotra implica que las tecnologías de gestión del conocimiento pueden proporcionar la información correcta a la persona que la necesita en el momento adecuado. El segundo supone asumir que las tecnologías de gestión del conocimiento pueden almacenar la inteligencia y la experiencia humana. Y el tercer mito consiste en aceptar que las tecnologías de gestión del conocimiento pueden distribuir la inteligencia humana. Algunos autores han destacado estos interrogantes y la dificultad que tenemos para responderlos como origen de las importantes limitaciones que tienen las estrategias actuales de gestión del conocimiento.

Thomas et al. (2001) afirman que el conocimiento y su gestión están relacionados con la cognición humana, y se encuentran determinados según parámetros sociales, dado que se requiere una implicación activa por parte de los receptores que se van a ocupar de él. Por ello, es necesario cuestionarse con carácter previo a la implantación de tecnologías aspectos básicos como qué tecnologías son las más adecuadas para realizar la socialización, externalización, uso e interiorización del conocimiento en el seno de su organización, así como bajo qué contexto los conocimientos son generados y las tecnologías serán utilizadas.

4.3. Relación entre gestión de conocimiento y tecnologías de la información

La dispersión en los métodos, herramientas e incluso en los objetivos, que persigue la gestión del conocimiento, no puede hacernos perder de vista que la gestión del conocimiento eficaz requiere una combinación adecuada de iniciativas organizacionales, sociales y de gestión que, en muchos casos, demanda una tecnología apropiada (Marwick, 2001). Aunar los procesos organizacionales que buscan la combinación de datos y el procesamiento de la información, junto con la capacidad innovadora y creativa de los seres humanos define la gestión del conocimiento como parte integrada de la estrategia de negocio de la empresa. En ese contexto, la gestión del conocimiento describe el desarrollo de herramientas, procesos, sistemas, estructuras y cultura que mejoren la creación, transferencia y uso del conocimiento crítico para la toma de decisiones estratégicas de la organización (Long y Seemann, 2000).

Martín y Casadesús (1999) consideran las tecnologías de la información y comunicación como factor determinante del aprendizaje organizacional. Sin embargo, los efectos de estas tecnologías dependen de las aplicaciones consideradas y de los atributos de la arquitectura cultural que ocurren en la empresa. El mayor impacto se consigue cuanto más interactiva es la relación (por ejemplo, cuando se combina una buena base de datos y una serie de forums capaces de renovar aquella). Fernández (2000a; 2000b) analiza el desarrollo de la Intranet para gestionar el conocimiento de la empresa.

Algunos autores abordan la ingeniería del conocimiento en algunos trabajos en los que intentan identificar las ventajas de la utilización de este tipo de técnicas en la administración de la empresa y en sus principales áreas. Existen trabajos también sobre las empresas nacionales e internacionales más importantes que desarrollan sus actividades en más de cien áreas, y analizan, en función de las áreas de la ingeniería del conocimiento, la posición de España con respecto a los países europeos y de estos respecto a Estados Unidos.

Otras aportaciones tratan sobre distintos aspectos y aplicaciones relacionadas con los sistemas de inteligencia artificial, como la reutilización del conocimiento y de la experiencia a través de estos sistemas (Martín et al., 1999), y el desarrollo de infraestructuras para sistemas inteligentes (Martín et al., 2000). Asimismo, se han desarrollado sistemas expertos de fusión de conocimientos (como el modelo de fusión SOFI)3 para optimizar la calidad y eficiencia, y reducir los riesgos en la elaboración de decisiones cuando es necesario añadir nuevos conocimientos (García et al., 2001). Un estudio realizado en el sector de la distribución farmacéutica en España revela que no es posible certificar la existencia de una relación directa entre implantación de tecnologías de la información y ventaja competitiva. El sistema informatizado para la gestión empresarial (SIGE) está constituido esencialmente por conocimiento implícito, explícito y medios técnicos.

Por todo lo dicho hasta ahora, se ha invertido mucho esfuerzo en el desarrollo de herramientas y sistemas, pero poco en los modelos que subyacen, menos aún en estructuras y cultura de gestión del conocimiento y casi nada en determinar los procesos que garanticen la sostenibilidad de los modelos en el tiempo. Como señala Malhotra (2000), la historia del conocimiento de los individuos en el pasado, en forma de rutinas lógicas programables, archivadas en bases de datos, servirá para guiar la acción e implantación de las tecnologías de la información. Sin embargo, las organizaciones dedican la mayor parte de sus recursos, esfuerzos y tiempo a la implantación indiscriminada de aplicaciones informáticas, sin plantearse, atendiendo a los stocks y flujos de conocimientos disponibles, cual es la aplicación más apropiada para la empresa.

Para tratar de aportar algo de luz a las reflexiones de Malhotra, en el siguiente apartado se presenta un modelo para implantar las aplicaciones e-business en las empresas de acuerdo a los stocks y flujos de conocimientos disponibles.

4.4. Concepto de e-business y de e-commerce

Nadie duda de la capacidad de las tecnologías de la información y de la necesidad de incorporar estas valiosas herramientas a las estructuras de cualquier empresa. Sin embargo, es una realidad que la mayoría de las empresas, especialmente pymes, que incorporan nuevas tecnologías, implantan un programa estándar, sin plantearse, que su cultura actual, nivel de motivación, sector de su actividad, etc., condicionan la implantación de una u otra tecnología. En la actualidad no basta con tener acceso a una gran cantidad de información. Es necesario poder recoger toda esa información y utilizarla de forma que resulte útil a quien accede a ella. Por ello, surge una cuestión sobre la que se centra el presente proyecto de investigación. ¿Cómo debe orientarse el contenido de un entorno e-business dependiendo del conocimiento existente?

Cuando se habla de tecnologías de la información se deben tener muy presentes dos conceptos que sin duda marcan el camino de la correcta adaptación de cualquier estructura empresarial al nuevo entorno de competencia establecido por las nuevas tecnologías. Estos conceptos son: el e-business y el e-commerce.

• e-commerce: Es realizar negocios en forma electrónica. Esto significa poder compartir información comercial a través de cualquier medio electrónico (correo electrónico, website, boletines electrónicos, tarjetas inteligentes, etc.), entre proveedores, consumidores, administraciones y otras organizaciones para ejecutar transacciones en actividades comerciales, administrativas y de consumo.

• e-business: Consiste en la utilización de las redes de comunicación electrónica para que las empresas transmitan y reciban información a través de diversos medios y para diversos propósitos. Esto quiere decir que la información puede utilizarse, además de para transacciones comerciales (e-commerce), para suministrar noticias, fidelizar clientes, comunicar normativas, gestionar el conocimiento (business intelligence), etc. Casos todos ellos en los que el objetivo no es solo el establecer relaciones comerciales, sino también administrar valor a la empresa frente a sus trabajadores, clientes, proveedores y socios.

En algunos sectores, como puede ser el de viajes, ocio y turismo, empieza a verse ya claramente que las empresas que introducen el e-business en su gestión diaria empiezan a marcar la diferencia y poco a poco van desplazando a otras empresas que se mantienen al margen.

Ahora bien, diseñar e instalar una aplicación e-business no es excesivamente complicado (de hecho, el aspecto tecnológico se considera la parte más fácil de cualquier implantación). Lo difícil es transformar la presencia en Internet en un sistema que genere valor capaz de ofrecer a los usuarios una experiencia satisfactoria que permita que vuelvan a visitar el entorno en otra ocasión. La incorporación de las aplicaciones e-business provoca cambios drásticos, no solo en la imagen o el comercio electrónico de la empresa. La implantación del e-business también afectará profundamente a temas estructurales como la cultura, formación, métodos de trabajo, gestión por modelos, equipos, etc.

Se considera que, aunque la implantación del e-business es un proceso que lleva su tiempo, una vez este empieza, se realimenta a sí mismo y los miembros de la organización mejoran más rápidamente en su trabajo; por esto, la implantación de cualquier alternativa e-business no solo se encuentra influida por el stock de conocimiento de la empresa en un momento determinado, sino que también afecta al conocimiento disponible de la empresa. Por ejemplo, una Intranet mejora la disponibilidad de conocimiento en la empresa, pero si los resultados finales de la Intranet no son satisfactorios para los individuos, o bien los individuos no están lo suficientemente motivados para usarla, producirá insatisfacción en los individuos y grupos que forman la empresa, afectando negativamente a la eficacia futura de la misma, así como del propio aprendizaje.

4.5. Aplicaciones e-business

El e-business engloba a toda una serie de modelos de negocio basados en tecnología Internet encaminados a mejorar las relaciones comerciales entre empresas, cadenas de aprovisionamiento, mercados verticales y un largo etcétera de posibilidades. En última instancia, un sistema de e-business puede tomar múltiples formas y es la empresa quien debe decidir la mejor o más adecuada según sus necesidades. A continuación se describen algunas de las aplicaciones e-business más utilizadas.

El sistema de e-business puede tomar múltiples formas y es la empresa quien debe decidir la mejor o más adecuada según sus necesidades. En cualquier caso, una aplicación e-business debe poner en marcha mecanismos de gestión centralizados de forma que todos los integrantes de la misma (clientes, dirección, trabajadores, accionistas) tengan acceso a sistemas únicos capaces de llevar a la práctica el objetivo final (ej.: una atención adecuada al cliente). Las redes de comunicaciones de e-business consisten generalmente en aplicaciones de automatización comercial y áreas online de atención al cliente. Estos componentes del e-business son percibidos por los clientes en forma de tres herramientas: 1) página web o página electrónica; 2) catálogo de productos en Internet, y 3) comercio electrónico.

1. Página web o página electrónica. Es un documento digitalizado publicado en algún servidor que se encuentra en la WWW (World Wide Web). Dicho documento contiene típicamente una combinación de texto, imágenes, multimedios e hipervínculos (ligados hacia otros documentos). Las páginas web son creadas básicamente utilizando HTML (HyperText Markup Language o lenguaje de marcas de hipertexto), aunque existen páginas creadas de manera dinámica mediante el acceso a bases de datos y/o utilizando lenguajes de programación en web como ASP, PHP, XML y JavaScript, etc.

2. El catálogo de productos es un sitio web o sitio en Internet, consistente en un conjunto de páginas Web organizadas y relacionadas entre sí de acuerdo con un tópico específico o con una empresa u organización. Todas estas páginas se encuentran normalmente en el mismo servidor web y son referidas mediante un nombre de dominio particular (ej., www.grupoa.com). Algunas personas se refieren a un sitio web como «página web»; sin embargo, para no causar confusión, llamaremos página web a un documento electrónico individual y sitio web al conjunto organizado de páginas en un servidor. En definitiva, se trata de un marketplace, es decir, una especie de mercado virtual para el intercambio de información entre el cliente y la empresa.

3. Comercio electrónico o e-commerce, se refiere al conjunto de actividades alrededor de la comercialización de un producto o servicio en Internet. El concepto de comercio electrónico incluye la promoción, compra, venta y entrega de productos utilizando Internet. Para hacer comercio electrónico es necesaria la implementación de un sitio web con catálogos electrónicos, carritos de compra, sistemas electrónicos de pago y métodos de seguridad electrónica entre otras funcionalidades avanzadas.

4.5.1. Modelo interactivo del sitio web

Internet ayuda a las pequeñas y medianas empresas a establecer sus posiciones competitivas (Porter, 2001). El uso de Internet presenta enormes beneficios para las empresas; en esta línea, Tetteh y Burn (2001) afirman que el uso de Internet posibilita la creación de negocios online, así como de actividades de e-learning. Por su parte, Turoff et al. (1991) han sugerido que el uso de Internet también favorece el que los equipos de trabajo tengan accesos a la información externa de una manera dinámica.

A menudo, las personas que visitan el sitio están dispuestas a realizar una compra. Por eso, el sitio debe reunir ciertas peculiaridades, tales como ser interesante, atractivo y pertinente. Además se debe cargar con rapidez y la exploración tiene que ser sencilla. El modelo interactivo de anuncios propuesto por Rodgers y Thorson (2000) sugieren que los esfuerzos encaminados a facilitar la búsqueda de información por parte del usuario son más apreciados por estos que aquellos otros encaminados al diseño, color u animación.

Estas ideas son también ratificadas por Brown (2002), quien sugiere que los mapas del sitio web, motores de búsqueda y tablones de anuncios son más eficientes para establecer enlaces y persuadir a los clientes que los banners con movimiento, animados o con colores vistosos, especialmente en usuarios expertos de Internet. La Tabla 4.3 recoge una síntesis de las herramientas de sitios web, más utilizados por las empresas en la actualidad.

TABLA 4.3

HERRAMIENTAS DEL SITIO WEB



	1. Conexión a Internet.

	2. Contadores y mantenimiento del sitio web.




	3. Página web propia.

	4. Mapa del sitio web.




	5. Páginas de contenidos.

	6. Motor de búsqueda.




	7. Enlaces o banners de otras empresas.

	8. Tablón de anuncios.





Fuente: Elaboración propia.

4.5.2. Red social de trabajo

La primera y más importante herramienta de comunicación de una empresa con sus clientes, es el correo electrónico (Gates, 1999). Bontis et al. (2003) afirman que el uso del e-mail facilita la creación de flujos de conocimiento. Sin embargo, tal como Daft y Lengel (1986) explican, la elección de uno u otro medio de comunicación depende del contenido del mensaje que va a ser comunicado; la comunicación cara a cara gracias al lenguaje corporal o la entonación de la voz se representa como un medio idóneo para transmitir sensaciones e impresiones; en el extremo opuesto estaría el medio escrito (una carta).

Por ello, son necesarias otras aplicaciones e-business con diferentes niveles de formalidad a disposición del cliente (ej.: grupos de discusión abiertos, votaciones abiertas, o listas de distribución abiertas, etc.). En este sentido, diferentes autores afirman que la presencia de estas herramientas de distribución favorecen la construcción de redes sociales de trabajo, impulsando la transformación de ideas y experiencias en información y conocimiento. Estas aplicaciones permiten que el conocimiento individual pase a social; es decir, los individuos que participan en estas listas narran sus historias, proporcionan un feedback a la empresa y revisan de forma continua los mecanismos de comunicación de la empresa.

Las listas de distribución abiertas no solamente proporcionan comunicación, sino que además son usadas como herramientas de colaboración entre el cliente y la empresa; pensemos por ejemplo, en un servicio de atención al cliente procesando supuestas reclamaciones, o en la información u opinión de determinados clientes sobre el lanzamiento de un nuevo producto, embalaje o simplemente la impresión de los seguidores sobre un nuevo fichaje en el caso de los equipos de fútbol.

Otra aplicación que puede impulsar la creación de redes sociales de trabajo son los modelos BI (Business Intelligence) centrados en el apoyo a la toma de decisiones y la evaluación de indicadores de negocio (ej.: agenda a disposición del cliente, repositorio de documentos, herramienta de solicitud de información, acceso a bases de datos compartidas). Estas aplicaciones logran que la información dentro y fuera de una organización llegue a todo aquel que la necesite, procesada de forma tal que sea posible llevarla a la práctica. La Tabla 4.4 recoge las herramientas qua facilitan la creación de redes sociales.

TABLA 4.4

HERRAMIENTAS QUE FACILITAN LA RED SOCIAL DE TRABAJO



	  9. Correo electrónico.

	10. Agenda a disposición del cliente.




	11. Grupos de discusión abiertos*.

	12. Repositorio de documentos.




	13. Votaciones abiertas*.

	14. Herramienta de solicitud de información.




	15. Listas de distribución abiertas*.

	16. Acceso a bases de datos compartidas.





Fuente: Elaboración propia. (*) Abierto en el sentido de que pueden suscribirse o participar agentes externos a la organización sin ninguna restricción.

4.5.3. Mercado virtual para la venta

El comercio electrónico utiliza las redes sociales descritas en el apartado anterior para proporcionar tres servicios básicos a los clientes de la empresa: 1) compartir la información; 2) mantener las relaciones, y 3) dirigir las transacciones. Cuando estos tres servicios básicos ocurren de manera conjunta, se crea lo que los expertos denominan Marketplace, una especie de mercado virtual para la venta, compra e intercambio de información entre el cliente y la empresa.

Básicamente las aplicaciones incluidas en este apartado consisten en un directorio de información sobre los productos de la empresa donde compradores y vendedores solicitan ofertas y procesan pedidos. La presencia de estas herramientas facilita el almacenaje y posterior uso del conocimiento en un período de tiempo más breve. Además, el uso de estas aplicaciones permite rediseñar el proceso de aprendizaje en torno a las necesidades futuras de los clientes, los clientes online manifiestan sus inquietudes antes que los clientes de venta tradicional presencial (podríamos considerarlos como la punta del iceberg de las necesidades futuras del resto de clientes).

En este sentido, las nuevas tecnologías han abierto la puerta a un nuevo perfil de consumidor, el denominado como prosumidor, o prosumer, que es un acrónimo que recoge los términos productor y consumidor. Término que aparece por primera vez en el libro La tercera ola de Alvin Toffler. El prosumidor abandona su rol pasivo para dar vida a un generador de contenidos y creador de ideas y opiniones que ejercen influencia a la comunidad de clientes de un producto o servicio. Y es que, gracias al potencial de la viralización de las herramientas 2.0, el contenido se vuelve accesible y al alcance de todas aquellas personas que buscan información de referencia. Esto, unido al hecho de que el 78% de las personas confía en las recomendaciones de otros consumidores, pone en evidencia el poder del nuevo consumidor.

En este contexto, se evidencia la importancia de que las marcas gestionen adecuadamente la información generada por los prosumers y la utilicen adecuadamente en los procesos de toma de decisiones. En realidad, tienen dos opciones: ignorar lo que dicen y actuar a espaldas al mercado; o bien, tomar dicha información en consideración y ser capaces de anticiparse al mercado y/o responder a las nuevas necesidades.

El Marketplace se puede cumplimentar con aplicaciones e-procurement, es decir, abastecimiento electrónico de productos y servicios vía Internet. De esta forma el período de almacenamiento por parte de la empresa sería cero, dado que las plataformas gestionarían conjuntamente los procesos de compra a proveedores y ventas a clientes. En este sentido conocemos empresas actuales de éxito reconocido.

Ghosh et al. (1995) sugieren que los ejemplos gratuitos de los productos o servicios que la empresa ofrece reducen la incertidumbre de los mismos de cara a los clientes que operan en Internet; en esta línea, Fowler (2001) afirma que las herramientas de simulación de pedidos, así como las herramientas que favorecen un diseño a medida, son idóneas para mejorar tanto el comportamiento como la predisposición por parte del cliente. Una encuesta realizada en el Reino Unido confirma que el 72,8% de los encuestados presienten que las herramientas de simulación mejoran la confianza del cliente para una compra posterior (Marketing, 2003). La Tabla 4.5 recoge las herramientas qua facilitan la creación de mercados virtuales.

TABLA 4.5

HERRAMIENTAS QUE FACILITAN EL MERCADO VIRTUAL



	17. Catálogo de productos.

	18. Cookies.




	19. Comercio electrónico (pedidos).

	20. Agenda estado del pedido.




	21. Lista de incidencias abierta*.

	22. Herramienta de la mejor cuenta para ti.




	23. Sistema de respuesta a sugerencias.

	24. Simuladores de pedido.





Fuente: Elaboración propia. (*) Abierto en el sentido de que pueden suscribirse o participar agentes externos a la organización sin ninguna restricción.

4.6. Estrategias para implantar las TIC

Bontis (1996), St-Onge (1996), Roos et al. (1997), Sveiby (1997), Edvinsson y Malone (1997), Stewart (1998) y Euroforum (1998), entre otros, clasifican el capital intelectual en tres bloques: 1) capital humano; 2) capital estructural, y 3) capital relacional. El capital estructural (en lo sucesivo CE), a diferencia de los otros dos bloques, es propiedad de la empresa, queda en la organización cuando sus personas la abandonan. Es el conocimiento que la organización consigue explicitar, sistematizar e internalizar y que en un principio puede estar oculto 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 sistemas de información y comunicación, la tecnología disponible, los procesos de trabajo, las patentes, los sistemas de gestión. Por consiguiente, un sólido CE facilita una mejora en el flujo de conocimiento e implica una mejora en la eficacia de la organización.

La creación de CE pasa por la innovación y la mejora de la gestión de sus procesos de negocio utilizando las nuevas tecnologías. Existen diferentes puntos de vista sobre los indicadores que se deben usar para medir este tipo de capital. Por ejemplo, Bossi et al. (2001) sugieren que dado que estos conceptos no se reflejan en los estados contables, ej., grado de descentralización de la toma de decisiones, nivel de burocracia interna y capacidad de trabajo en grupo, se deberían utilizar conceptos que requieran un estudio in situ de la empresa para obtener resultados que se puedan comparar entre organizaciones. Sin embargo, la evolución que experimenten los indicadores representativos de las actividades internas críticas no será sino la consecuencia de la utilización y, en su caso, generación y enriquecimiento del conocimiento a lo largo de toda la organización (Azofra et al., 2001). A este respecto, Cegarra y Martínez (2004) sugieren utilizar indicadores que reflejen la aplicación del conocimiento en la empresa; por ejemplo, el incremento de inversión en inmovilizado, el capital circulante, todos ellos normalizados por el número de empleados.

Por otra parte, aunque la creación de CE, es decir, la sistematización del conocimiento generado a través de la interacción de los agentes y la adaptación de sus procesos internos, responde a diferentes alternativas. Recientes estudios asocian dicha sistematización a la presencia de las diferentes TIC (Cegarra y Sabater, 2005a: 2005b). Por ejemplo, si en una organización tiene un catálogo de productos online, podrá generar negocio directamente e indirectamente mediante la información puesta a disposición en el sitio web. Paralelamente, Internet ofrecerá a la empresa, la posibilidad de generar nuevo conocimiento útil a partir de la búsqueda de significado y sinergias por parte de la dirección, los trabajadores o los accionistas sobre otros sitios web de competidores, bancos, etc. Por su parte, la presencia de determinadas herramientas también favorecerá la puesta en práctica del conocimiento, posibilitando que los agentes puedan tomar decisiones; por ejemplo, pagar impuestos mediante la web de una institución pública.

Del párrafo anterior se desprende que las TIC puestas a disposición de los agentes externos por parte de las empresas engloban a toda una serie de modelos de negocio encaminados a mejorar las relaciones comerciales entre empresas, cadenas de aprovisionamiento, mercados verticales y un largo etcétera de posibilidades. Cegarra y Sabater (2005a: 2005b) afirman que, a pesar de las múltiples formas que las TIC pueden tomar en Internet, estos componentes son percibidos por los clientes en forma de tres herramientas: (a) página web o presencia en Internet; (b) herramientas colaborativas, y (c) herramientas para la transacción y el comercio electrónico. En opinión de estos autores, las herramientas del primer nivel facilitan que los agentes tengan acceso a información. Por su parte, las TIC del segundo nivel buscan que los agentes puedan dar un significado a la información, transformándola en conocimiento. Y el último nivel, facilita que los agentes adapten el conocimiento a su propia operativa, tomando sus decisiones. La Figura 4.1 muestra un resumen de todo lo comentado anteriormente, a continuación se describen los tres niveles planteados.

FIGURA 4.1

NIVELES DE TIC EN INTERNET
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Fuente: Cegarra, Martínez y Monreal (2006).

4.6.1. Primer nivel: presencia en Internet (PI)

Cualquier organización puede tener presencia en Internet; sin embargo, los resultados dependerán de la profundidad con que digitalice sus operaciones y la capacidad que tenga de aprovechar los elementos principales del mundo de Internet. En España el 98,4% de las organizaciones, con más de diez empleados, están conectados a Internet (INE, 2016). Ahora bien, gran parte de dichas conexiones suelen contar únicamente con capacidad de navegación por Internet y un e-mail que se utiliza para poder contactar con clientes y socios del negocio. Aunque este es un primer paso, el verdadero primer paso de cara a generar oportunidades de negocio será crear un sitio web con información de la organización, y así abrir la puerta a que la empresa utilice la red para actividades económicas útiles, empezando por el potencial de divulgación y publicidad que tiene Internet, precisamente por su ubicuidad y presencia en prácticamente todo el mundo.

Por lo mencionado anteriormente, se puede decir que el valor de un sitio Web de estas características, a semejanza de un negocio tradicional, tiene el valor de un escaparate de la empresa, a nivel global. A efectos de nuestro estudio, consideramos que una empresa está en el primer nivel cuando usa tecnologías relacionadas con Internet o tiene una página o sitio Web propio con información sobre la empresa y sus actividades. Por ejemplo, una empresa consolidada y con PI, contarán entre otras herramientas con páginas de contenidos, motores de búsqueda, enlaces o banners a otras empresas, tablones de anuncios, etc.

4.6.2. Segundo nivel: herramientas colaborativas (HC)

Las herramientas colaborativas son programas y soportes de comunicaciones que ayudan a los individuos a trabajar juntos, usando una red local o Internet como medio de comunicación. También se pueden definir como cualquier producto o tecnología que permite el trabajo en equipo a grupos de personas. El uso de herramientas colaborativas proporciona una interacción para realizar cualquier tarea a tres niveles: colaboración, coordinación y comunicación. Al trabajar con herramientas colaborativas cada participante del grupo trabaja desde su propio ordenador, compartiendo información con el resto de miembros del grupo, posibilitando a la vez la retroalimentación e interacción, es decir, la colaboración y coordinación entre ellos.

Una empresa se situará en el segundo nivel de uso de tecnologías relacionadas con Internet cuando pone a disposición de sus agentes (internos y externos) herramientas que les permitan solicitar (o incluso recoger directamente) información detallada y trabajar hasta cierto punto con dicha información. Dicho de otro modo, permite a sus «agentes» colaborar con los miembros de la organización en el tratamiento de la información. Esta colaboración no ofrece a la empresa rentabilidad directa, si bien afianza las relaciones con los «agentes», y en cierta medida, permite a la organización generar conocimiento útil, si bien este conocimiento se quedará al nivel de los miembros de la organización que trabajen directamente con el cliente, proveedor, colaborador, o partner. Entre las HC, se encuentran los grupos de discusión abiertos, repositorios de documentos, herramientas de solicitud de información, las listas de distribución abiertas, etc.

4.6.3. Tercer nivel: herramientas para la transacción (HT)

Una cosa será la información disponible (nivel I), otra el conocimiento creado (nivel II) y otra bien distinta el conocimiento aplicado (nivel III). Para conseguir esta excelencia de funcionamiento, la organización ha de ser capaz de detectar las preferencias de los clientes, proveedores o socios de negocio, permitiendo diferentes interacciones de los mismos con el sitio web de la empresa. Al permitir a los agentes de la organización transformar la información que ofrece la empresa, aparece una oportunidad única de generar conocimiento útil tanto para el cliente, proveedor o colaborador como para la organización, y podrá generar una ventaja competitiva difícil de imitar por la competencia, que se puede convertir en factor diferenciador de nuestra organización.

Mediante el nivel III, el conocimiento previamente creado es explicitado y puesto a disposición de toda la organización. Para ello, se requieren ciertas herramientas que posibiliten a los agentes implicados adquirir protagonismo en la interacción. Por ejemplo, los juicios de valor de un cliente sobre los productos en Internet de una empresa solamente se plasmarán en resultados, si finalmente ejercita la opción de compra. Se concluye, pues, coincidiendo con Berenguer y Ramos (2003), que las características más importantes de las TIC en este nivel son aquellas que derivan de los cambios en la cadena de valor y en los modelos de negocio de la empresa, como consecuencia de su introducción e interacción con los diversos actores involucrados en el comercio electrónico. A efectos de nuestro estudio, una organización se encontrará situada en este nivel de uso de tecnologías relacionadas con Internet cuando su sitio web permita a los usuarios realizar la totalidad del proceso de negocio a través de la Red, incluido el pago. Ello supone, principalmente modificar los modos en que acceden a la información relevante posibilitando las simulaciones de pedidos, listas de incidencias, sistemas de respuestas a sugerencias, etc.

La Figura 4.2 muestra cómo la implantación de tecnologías no ocurre por sí sola, necesita de individuos y la presencia de procesos de aprendizaje que fomenten la aptitud y actitud para usar estas tecnologías.

FIGURA 4.2

IMPLANTACIÓN DE TECNOLOGíA Y NECESIDAD DE CONOCIMIENTO
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Resumen

Desde la irrupción de Internet, las empresas han emprendido una carrera para posicionarse en el negocio electrónico. Sin embargo, esta inversión se está realizando sin tener una realimentación clara de la rentabilidad que el uso de estas tecnologías les reporta. En este capítulo se ha analizado en qué medida el comportamiento de la empresa en Internet se asocia al capital estructural.

Caso práctico

Este caso trata de una empresa del sector eléctrico que realiza todas las actividades necesarias para dar servicio eléctrico a sus clientes, desde la instalación de las infraestructuras hasta el servicio posventa. Esta empresa tiene en servicio unas políticas de gestión del conocimiento y de innovación tecnológica que se van a resumir en los siguientes puntos.

La innovación tecnológica es un factor clave para esta empresa para asegurar su viabilidad en un mercado regido por la libre competencia. La conversión del conocimiento en nuevos productos o procesos es compleja y de difícil gestión. Esto es debido a características tales como el carácter multidisciplinar del proceso innovador, la incertidumbre que lleva asociada y la necesidad de introducir otros criterios, además de los financieros.

Los criterios establecidos en esta materia se centran específicamente en la mejora de la competitividad, de la fiabilidad y de la calidad del servicio y el suministro, así como el desarrollo tecnológico, la formación de profesionales y el perfeccionamiento del entorno económico y social.

Esta empresa dedica a I+D unos recursos que suponen aproximadamente un 0,35% de su facturación y se plasman en más de 80 proyectos en curso que se encuadran dentro de áreas tan distintas como sistema eléctrico, medioambiente, tecnologías avanzadas… Muchos de estos proyectos participan en programas nacionales y europeos destinados a incentivar la investigación. Algunos de estos proyectos se realizan con la colaboración de entidades externas, entre las que se encuentran universidades, centros de investigación y empresas, que pueden actuar como cofinanciadoras.

Es en este marco donde se inscriben las herramientas de ayuda a la gestión del conocimiento que se describen a continuación. La creación de una unidad de información tecnológica se realizó para permitir la diseminación interna y sistemática de la información. Por una parte se distribuye la información adecuada a cada individuo en respuesta a unos perfiles de interés personal y, por otra, se coordinan los intereses de información de la empresa.

El desarrollo de esta unidad de información se ha basado en la clasificación de las tecnologías más relevantes para la empresa en cuestión y ha participado de las fuentes valoradas positivamente para cada una de ellas. Las fuentes de información a las que accede esta unidad de información son las siguientes:

• Fondos impresos: informes, memorias, obras de referencia y directorios.

• Bases de datos en línea y acceso a diversos host con información relativa al sector energético, ingeniería, ciencia y tecnología, medioambiente, etc.

• Internet: enlace con servidores de información www, ftp, pop, etc.

• Bibliotecas, centros de documentación y servicios de información: contacto directo con los principales organismos del sector de la energía.

Los servicios ofrecidos por parte de este gabinete de información se pueden agrupar en los siguientes:

• Servicio de información: atiende peticiones de información relacionadas con innovación tecnológica, I+D e ingeniería.

• Servicio de difusión: disemina información relativa a innovación tecnológica de interés para la empresa a través de boletines periódicos, informes y una red de Internet local.

• Servicio de alertas: ofrece la posibilidad de mantenerse al día de publicaciones y novedades sobre temas concretos, recibiendo continua información a través del correo electrónico.

Una parte fundamental de este gabinete es su base de información, que continuamente se va alimentando a partir de la información captada y que queda a disposición de todos los usuarios para su consulta en cualquier momento. Esta base de información es un sistema de tecnología que facilita e integra los procesos de almacenamiento, recuperación y elaboración de la información tecnológica manejada por las personas de I+D. Esta base realiza las siguientes funciones:

• Control de los fondos impresos que están físicamente en el gabinete mediante una ficha electrónica.

• Recogida de todo tipo de documentos susceptibles de resultar interesantes para el perfil general de la empresa o para los perfiles de los usuarios.

• Reunir los datos de todas las entidades consideradas como recursos para la labor de I+D; tales como suministradores, colaboradores tecnológicos, etc.

• Realizar el seguimiento de las peticiones de información que se hacen al gabinete y asociar cada petición a todos los documentos o informaciones generados.

• Incluir los datos identificativos de los proyectos de I+D de la propia empresa y la documentación generada por ellos.

• Registrar los usuarios a los que se presta un servicio de alerta; es decir, búsqueda y envío de información sobre sus temas de interés.

Esta base de datos responde a la necesidad de conocer el estado del sector en aquellas áreas tecnológicamente relevantes para la empresa y de establecer contactos con expertos en esas áreas en caso necesario, recogiendo información de las personas y organizaciones más destacadas en especialidades que forman parte de las áreas tecnológicas prioritarias, así como de las actividades que desarrollan.

Esta base se actualiza anualmente. El acceso a la información se realiza tanto a través de las personas como de las organizaciones, que son líderes en un área de investigación determinada, obteniéndose la información online o en informes. Las áreas de investigación que actualmente forman parte de la base de datos son las siete áreas tecnológicas ya citadas.

Se pide:

1. ¿Son necesarias las TIC para la puesta en marcha de un plan de gestión de conocimiento? ¿Cómo propondría implantar las siguientes TIC en la empresa, un blog interno, una wiki y videoconferencias? Justifique su respuesta.

2. ¿Qué modelo de gestión de conocimiento se podría aplicar en este caso para ayudar a la empresa a mejorar sus resultados?

Preguntas de revisión

Preguntas tipo test

1. De los diferentes componentes siguientes, cuál sirve para la interacción:

a) Enlaces.

b) Correo electrónico.

c) Banners de otras empresas.

2. Qué recurso permite rediseñar el proceso de aprendizaje en torno a las necesidades futuras de los clientes:

a) Conocimiento automático.

b) Conocimiento consciente.

c) Mercado virtual para la venta.

3. Dentro de la red social de trabajo se incluyen:

a) Agenda a disposición del cliente.

b) Repositorio de documentos.

c) Todas las anteriores.

Preguntas sobre verdadero o falso

1. La implantación de TIC para la transacción tiene que realizarse atendiendo a los beneficios que la empresa espera.

2. Para conseguir esta excelencia de funcionamiento, la organización ha de ser capaz de detectar las preferencias de los clientes, proveedores o socios de negocio, permitiendo diferentes interacciones de los mismos con el sitio web de la empresa.

3. Las cookies y la agenda estado del pedido son herramientas que favorecen el mercado virtual.

Conceptos clave

Accesibilidad. Término general usado para describir el grado en que un sistema es utilizable por el mayor número de personas posible. En el contexto de Internet, la accesibilidad se refiere al diseño de interfaces de red, al contenido y aplicaciones accesibles a todos y todas, incluso personas con discapacidades físicas, sensoriales o cognoscitivas, personas con capacidades diferentes debido al envejecimiento, personas no alfabetizadas, o que hablan idiomas minoritarios o que tienen conexiones lentas de Internet.

Blog. Un blog, o en español también una bitácora, es un sitio web que recopila cronológicamente en sentido inverso entradas o posts. Se utiliza también como verbo (bloquear), que significa mantener o agregar contenido a un blog. Muchos blogs incluyen comentarios o noticias sobre un tema en particular; otros funcionan como diarios personales en línea, generalmente actualizados a diario, donde se ve reflejada la personalidad del autor. Un blog típico combina textos, imágenes y enlaces con otros blogs, sitios web y otros medios relacionados con su temática.

Bookmarking compartido. En lugar de guardar páginas web en los favoritos del propio ordenador personal, los usuarios utilizan un sitio web que les permite selectivamente marcar, compartir y acceder a su lista de URL favoritas desde cualquier ordenador conectado a Internet.

Cable de fibra óptica. La fibra óptica es un conductor de ondas en forma de filamento flexible, generalmente de vidrio, aunque también puede ser de materiales plásticos. Es capaz de dirigir la luz a lo largo de su longitud usando la reflexión total interna. La fibra óptica se usa como medio para las telecomunicaciones y redes ya que permite enviar una enorme cantidad de datos a gran velocidad.

Capacitación y TIC. La capacitación es un proceso donde una persona con conocimientos o destrezas específicas en una determinada área transfiere estas a un grupo o individuo, abriéndoles oportunidades de aprender y adquirir esas destrezas. Por ejemplo, en el caso de las tecnologías de información y comunicación (TIC), la destreza podría ser la edición de un vídeo con la ayuda de un ordenador y software de edición.

Conexión troncal de Internet. Una conexión troncal de Internet es un gran canal de transmisión que transporta datos recogidos de líneas menores que interconectan con ella. A nivel local, una conexión troncal es un canal o conjunto de canales al que se conectan redes locales para formar una red de área extensa o dentro de la propia red de área local para cubrir distancias de forma eficiente (por ejemplo, entre edificios). En Internet u otras redes de área extensa, una conexión troncal es un conjunto de rutas donde confluyen las redes locales o regionales para una interconexión de larga distancia.

Cookie. Un pequeño archivo bajado al ordenador al entrar en una página en Internet. El propósito principal de los cookies es identificar usuarios y posiblemente preparar páginas de Internet personalizadas para ellos. Los sitios web usan cookies por diversas razones: para recoger información demográfica sobre quién visita el sitio; para personalizar la experiencia de los usuarios en el sitio, y para monitorear anuncios comerciales. Cualquier información personal que se proporcione a un sitio web, incluyendo los datos de la tarjeta de crédito, se almacenará probablemente en un cookie, a menos que se haya desconectado el recurso de cookies en el navegador.

Correo electrónico o e-mail. Es un método para componer, enviar, archivar y recibir mensajes mediante sistemas de comunicación electrónicos tales como Internet.

Desarrollo de redes. Se refiere a la construcción y el mantenimiento de una red fuerte y dinámica, fomentando un sentido de comunidad, propiedad, igualdad y respeto entre sus miembros. Esto se realiza a través de la promoción de actividades y oportunidades que respondan a las realidades y necesidades individuales.

Encriptación. Traducción de datos en un código secreto. La encriptación es el medio más eficiente de archivar datos en forma segura. Para leer un archivo encriptado, hay que tener acceso a una clave secreta o contraseña que permita descifrarlo.

e-readiness o aptitud digital. Es el retrato de la situación de la infraestructura de las tecnologías de información y comunicación (TIC) de un país y de la capacidad de sus consumidores, empresas y gobiernos de usar las TIC para su beneficio. e-readiness no trata simplemente de la cantidad de ordenadores, conexiones de banda ancha y teléfonos celulares del país (aunque esos datos sean naturalmente un elemento central de los rankings); también depende de una serie de factores, como la capacidad de los ciudadanos de utilizar hábilmente la tecnología, la transparencia de los sistemas legales y empresariales, y la medida en que los gobiernos estimulan el uso de tecnologías.

Ethernet. Protocolo de redes de telecomunicaciones introducido por la Corporación Xerox en 1979. Fue desarrollado como una forma barata de enviar información rápidamente entre máquinas de oficina interconectadas en una sola habitación o edificio, pero pronto se tornó un método estándar de conexión de ordenadores.

Freeware. Software protegido por derechos de autor distribuido sin coste por el autor. Aunque está disponible gratuitamente, el autor retiene sus derechos, lo que significa que no se puede hacer nada con el software sin su permiso. El autor autoriza a personas su uso, pero no su venta.

Hacker. Un hacker es un experto en varias o alguna rama técnica relacionada con la informática: programación, redes de ordenadoras, sistemas operativos, hardware de red/voz, etc. El hacker puede ser una persona que posee elevados conocimientos de seguridad informática y que es parte de una conciencia colectiva que promueve la libertad del conocimiento y la justicia social. Y, en ese sentido, promueve la apropiación social o comunitaria de las tecnologías. Más comúnmente, el término se asocia a personas que usan sus conocimientos con fines maliciosos, antimorales o incluso ilegales, como intrusión de redes, acceso ilegal a sistemas gubernamentales, robo de información, piratería, fabricación de virus, etc.

Internet Relay Chat. Chatear por Internet o IRC es un sistema de chateo multiusuario, donde las personas se congregan en «canales» (un espacio virtual, generalmente con un tema de conversación) para hablar en grupos, o en privado.

Internet. Un conjunto de redes interconectadas operado por el gobierno, la industria, la academia y grupos privados que posibilita el intercambio de información por medio de ordenadores y otros aparatos electrónicos ubicados en diferentes lugares. Internet incluye servicios como la web (www), correo electrónico, protocolo de transferencia de archivos (FTP - file transfer protocol), chat y acceso a distancia a redes y ordenadores.

Listserv. Es el nombre de un software que gestiona todo tipo de listas de correo electrónico, tanto las que únicamente envían algún tipo de información como aquellas otras que permiten la comunicación en dos sentidos. Las listas de distribución son un servicio de Internet basado en el correo electrónico; es decir, un conjunto de direcciones electrónicas que se usan para enviar mensajes o anuncios a los miembros de la lista.

Localización. Es una forma de adaptar software de ordenador para ambientes de otras naciones y culturas. Más específicamente, es el proceso de adaptar el software para que sea lo más familiar posible para una localidad en particular, presentando los textos en el idioma local y utilizando convenciones locales para mostrar, por ejemplo, unidades de medida.

Mensajería instantánea. La mensajería instantánea, o chat, describe una forma en que las personas se comunican en línea en tiempo real. Normalmente, en una sesión de chat las personas digitalizan sus mensajes utilizando el teclado. El mensaje aparece entonces en los monitores de todos los participantes. El chat puede involucrar a dos o más personas.

OpenOffice. Es un conjunto de software libre de oficina para procesamiento de textos, hojas de cálculo, presentaciones, gráficos, bases de datos, etc. OpenOffice es un equivalente gratuito del paquete MS Office, está disponible en más de 100 idiomas y puede usarse en todos los ordenadores comunes. Almacena todos los datos en formato internacional de estándar abierto y también puede leer y escribir archivos de otros paquetes de software de oficina comunes, incluso archivos creados en aplicaciones de MS Office, como MS Word o Excel.

Outsourcing. Contratación externa de un servicio para la organización. Proveedor de servicios. Es el proceso por el cual una firma identifica un proceso o procesos de negocio que podría ser desempeñada más eficientemente y/o más efectivamente por otra empresa, la cual es contratada para desarrollar esa parte del negocio. Esto libera a la primera organización para enfocarse en la función central de su negocio.

Red. Es un grupo de personas u organizaciones que intercambian información, contactos y experiencias con fines profesionales o personales. Una red de ordenadores (también llamada red informática) es un conjunto de equipos (ordenadores y/o dispositivos) conectados, que comparten información (archivos), recursos (CD-ROM, impresoras, etc.) y servicios (acceso a Internet, e-mail, chat, juegos), etc.

Ruteador o enrutador. Un dispositivo de red que envía paquetes (bloques de datos) de una red a otra. Utilizando tablas de rutas internas, los ruteadores leen cada paquete y deciden cómo encaminarlos. La dirección del destinatario en los paquetes determina la interface en el ruteador a la que se envían los paquetes. Comúnmente los ruteadores se implementan también como puertas de acceso a Internet (por ejemplo, un ruteador ADSL).

Shareware. Software distribuido en base a un sistema de confianza. La mayoría de los shareware se entregan sin costo, pero el autor generalmente requiere un modesto pago si te gusta el programa y pretendes utilizarlo regularmente. Al enviar el pago, quedas registrado con el autor y podrás recibir asistencia técnica y actualizaciones. Puedes copiar el shareware y pasarlo a tus amigos y colegas, pero ellos a su vez deberán pagar la tarifa si utilizan el producto.


Skype. Es un software para realizar llamadas sobre Internet (VoIP). El código y protocolo de Skype permanecen cerrados y propietarios, pero los usuarios interesados pueden descargar gratuitamente la aplicación del sitio oficial. Los usuarios de Skype pueden hablar entre ellos gratuitamente. La aplicación también incluye una característica que permite a los usuarios llamar a teléfonos convencionales, cobrándoles diversas tarifas según el país de destino.

Software espía o programa espía. Los programas espía o spyware son aplicaciones que recopilan información sobre una persona u organización sin su conocimiento. La función más común que tienen estos programas es la de recopilar información sobre el usuario y distribuirlo a empresas publicitarias u otras organizaciones interesadas, pero también se han empleado en círculos legales para recopilar información contra sospechosos de delitos, como en el caso de la piratería de software. Además, pueden servir para enviar a los usuarios a sitios de Internet que tienen la imagen corporativa de otros, con el objetivo de obtener información importante.

Software libre. Incluye programas cuya licencia otorga a los usuarios la libertad de utilizar, copiar, distribuir, estudiar, modificar y mejorar el software, así como compartir copias del original o del software modificado, bajo el mismo acuerdo de licencia. Libre, en este contexto, se refiere al uso libre y no necesariamente a que sea «gratis».

Software propietario. Se refiere a cualquier programa informático en el que los usuarios tienen limitadas las posibilidades de usarlo, modificarlo o redistribuirlo (con o sin modificaciones), o cuyo código fuente no está disponible o el acceso a este se encuentra restringido. En el software propietario una persona física o jurídica (compañía, corporación, fundación, etc.) posee los derechos de autor sobre un software negando o no otorgando, al mismo tiempo, los derechos de usar el programa con cualquier propósito; de estudiar cómo funciona el programa y adaptarlo a las propias necesidades (donde el acceso al código fuente es una condición previa); de distribuir copias; o de mejorar el programa y hacer públicas las mejoras (para esto, el acceso al código fuente es un requisito previo). De esta manera, un software sigue siendo propietario aún si el código fuente es hecho público, cuando se mantiene la reserva de derechos sobre el uso, modificación o distribución.

Spam. Referido a los mensajes no solicitados, habitualmente de tipo publicitario, enviados en cantidades masivas que perjudican de una u otra manera al receptor. Aunque se puede hacer por distintas vías, la más utilizada es la basada en el correo electrónico. Otras tecnologías de Internet que han sido objeto de spam incluyen grupos de noticias usenet, motores de búsqueda, wikis, foros, blogs, también a través de popups y todo tipo de imágenes y textos en la web. El spam también puede tener como objetivo los teléfonos móviles (a través de mensajes de texto) y los sistemas de mensajería instantánea.

Spyware. Los programas espía o spyware son aplicaciones que recopilan información sobre una persona u organización sin su conocimiento. La función más común que tienen estos programas es la de recopilar información sobre el usuario y distribuirlo a empresas publicitarias u otras organizaciones interesadas; también se han empleado en círculos legales para recopilar información contra sospechosos de delitos, como en el caso de la piratería de software. Pueden servir para enviar a los usuarios a sitios de Internet que tienen la imagen corporativa de otros, con el objetivo de obtener información.

Sustentabilidad. Un método para utilizar un recurso de forma que este no se agote o se dañe permanentemente. En el contexto de APC, esto significa utilizar y desarrollar tecnologías de información y comunicación de forma que ayuden a sustentar el desarrollo humano y garanticen el progreso de las comunicaciones a largo plazo. Recogiendo las lecciones aprendidas en otros sectores de desarrollo, la sustentabilidad en el trabajo con TIC implica una combinación de factores incluyendo, entre otros, objetivos claros, marcos institucionales, capacidad local y beneficios de desarrollo.

Tecnología de redes. En informática, una red consiste en dos o más ordenadores conectados con el propósito de enviar, gestionar y almacenar datos que cambian rápidamente. Internet es la tecnología de red más conocida, pero el término también se refiere a las tecnologías de teléfonos móviles, voz sobre IP (VoIP), comunicación por satélite y otras formas de comunicación que aún se encuentran en etapa de desarrollo.

Tecnologías de información y comunicación. Tecnologías y herramientas que las personas utilizan para intercambiar, distribuir y recolectar información y para comunicarse con otras personas. Las TIC pueden agruparse en tres categorías. Las tecnologías de información utilizan ordenadores, que se han vuelto indispensables en las sociedades modernas para procesar datos y economizar tiempo y esfuerzos. Las tecnologías de telecomunicaciones incluyen teléfonos (con fax) y transmisión de radio y televisión, a menudo a través de satélites. Las redes de tecnologías, de las que la más conocida es Internet, también abarcan la tecnología de teléfono celular, la telefonía de voz sobre IP (VoIP), las comunicaciones por satélite y otras formas de comunicación que aún están siendo desarrolladas.

Teletrabajo. Teletrabajo se puede definir en sentido amplio como el trabajo asumido por un individuo para un empleador o cliente que es ejecutado en su mayor parte en un lugar diferente del lugar de trabajo tradicional, utilizando tecnologías de información y comunicación. Puede incluir una variedad de arreglos de trabajo; entre ellos, trabajo desde la casa, en telecentros, o en oficinas satélites en diferentes lugares. Los teletrabajadores pueden ser empleados de una empresa o trabajar por cuenta propia.

Teoría de la información. Es una rama de la teoría matemática de la probabilidad y la estadística que estudia la información y todo lo relacionado con ella, como los canales, la compresión de datos, la criptografía y otros temas relacionados.

Wiki. Es un sitio web cuyas páginas pueden ser editadas por múltiples voluntarios a través del navegador. Los usuarios pueden crear, modificar o borrar un mismo texto que comparten. Los textos o «páginas wiki» tienen títulos únicos.
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Esquema
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1Hemos señalado este año para destacar la importancia notable y creciente que está introduciendo la gestión de conocimiento en nuestros dÍas, puesto que conocemos el aumentado volumen de trabajos que existen en este sentido y el interés por la temática, nos interesa dirigir la atención del lector a ese momento en el que precisamente pasa de ser poco investigado a lo que es hoy dÍa, que es una temática de intenso trabajo de investigación e interés tanto académico como profesional.

2Los autores se limitan a las referencias de ese año porque el volumen de artÍculos totales en la última década es muy alto y estas últimas publicaciones pueden significar una muestra representativa de la actividad investigadora desarrollada en este momento.

3El Sistema de Optimización por Fusión de Información (SOFI) propone sencillamente un acceso a análisis parciales (o agentes) procedentes de procesos individuales. El proceso identifica y descubre conocimientos según los análisis introducidos a priori.
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OBJETIVOS

• Conocer un punto de partida en el proceso de desaprendizaje.

• Establecer unos facilitadores para eliminar el conocimiento obsoleto.

• Medir la importancia relativa e implicación de estos factores en el proceso de desaprendizaje individual y su repercusión en la creación de capital intelectual.

5.1. Introducción

Las organizaciones van acumulando con el tiempo activos de información y de conocimiento. La adecuada gestión de la memoria y el conocimiento organizativo en un entorno dinámico incluye tanto la preservación como la eliminación de estos activos. Tradicionalmente las empresas, al igual que las personas, se empeñan en aprender; sin embargo, el mayor obstáculo para desarrollar nuevo conocimiento es desaprender lo que se sabe. El desaprendizaje se define como el proceso mediante el cual se desecha el conocimiento obsoleto y engañoso (Cegarra et al., 2015). No obstante, las organizaciones no pueden desaprender, solamente los individuos pueden aprender y desaprender por medio de sus actividades mentales. Por ello, es necesario plantearse cómo las reglas y procedimientos existentes dificultan el desaprendizaje, y cómo los individuos y grupos deberían ser animados a pensar fuera de los patrones convencionales, así como, las estructuras de conocimiento podrían hacerse más transparentes.

5.2. ¿Necesitamos desaprender?

La interacción entre los modelos mentales guardados por la organización y la interpretación de los mismos es un factor crítico para entender cómo las organizaciones aprenden. De acuerdo con Huber (1991), «el aprendizaje aumenta cuanto más variadas sean las interpretaciones, dado que tal desarrollo cambia la gama de los comportamientos potenciales de la organización». Sin embargo, la mayoría de los sistemas de información existentes se enfocan hacia la convergencia de la interpretación, y no son diseñados para dejar la puerta abierta a interpretaciones múltiples. La uniformidad en la interpretación de la información entre los miembros de la organización se ve determinada por:

• Mapas cognitivos: consisten en la interpretación de la información, estando claramente afectados por las representaciones mentales de quien la analiza.

• Riqueza media: hace referencia al grado de similitud entre el mensaje enviado por el emisor y el significado percibido por el receptor.

• Sobrecarga de información: la información es menos efectiva si esta excede la capacidad de las unidades organizativas para procesarla.

• El desaprendizaje, entendiéndolo como un obstáculo al aprendizaje, es la dificultad para preguntarse y rechazar prácticas existentes (suposiciones y creencias heredadas) como únicas alternativas viables y con efectos en el aprendizaje.

Uno de los principales factores que influyen en el éxito del aprendizaje organizativo es la eliminación del conocimiento obsoleto. Este proceso implica desechar aquellos conocimientos que se han quedado desfasados y que pueden conducir a que el nuevo conocimiento se interprete dentro de un ámbito muy limitado, obteniendo como resultado una miopía colectiva que impida detectar nuevas oportunidades. El desaprendizaje, representa la destrucción creativa mencionada ya en 1949 por Schumpeter, es decir, un paso fundamental para una correcta interpretación compartida del nuevo conocimiento.

En este sentido, hay que destacar las dificultades que encuentran las organizaciones con un pasado exitoso para desechar las formas de actuar que en el pasado dieron resultado. Esta resistencia probablemente tiene su origen en las reticencias de las personas con experiencia a abandonar parte de los conocimientos y formas de actuar adquiridos a lo largo de los años y que constituyen una parte importante de su capital.

El desaprendizaje individual juega un papel crucial como determinante del proceso de creación de capital intelectual, y poder desarrollador de nuevos conocimientos utilizando los existentes dentro de la organización. A pesar de lo dicho, las organizaciones dedican la mayor parte de su tiempo a la acumulación indiscriminada de información y siguen conservando sus rutinas, sistemas de diagnóstico, reglas y procedimientos obsoletos.

5.3. Contexto del desaprendizaje

Las aportaciones de la teoría de la empresa basada en los recursos y la visión basada en el conocimiento sugieren que las ventajas competitivas proceden fundamentalmente de las habilidades y capacidades de la empresa (Cegarra et al., 2015). Lo cual implica considerar el aprendizaje un aspecto estratégico fundamental. Diversos autores coinciden en recoger ciertos rasgos característicos de la relación aprendizaje y desaprendizaje que se comentan a continuación:

La mayoría de los autores vinculan el aprendizaje a la adquisición de conocimiento. Sin embargo, la adquisición de nuevo conocimiento depende del procesamiento de información existente a través del cual el aprendizaje tiene lugar. Lo que implica considerar que las visiones compartidas, las rutinas organizativas y la memoria existente, en gran medida afectan al proceso de aprendizaje.

• Además, el aprendizaje es acumulativo, referido a que la cantidad de aprendizaje en un momento dado es función directa del aprendizaje acumulado hasta dicho momento. El aprendizaje es un proceso que depende de la trayectoria de la empresa en lo referente a su capacidad para aprender aquello que puede ser objeto de aprendizaje. Las empresas se encuentran limitadas por el modo en el que hayan hecho las cosas en el pasado, con independencia de que hayan sido exitosas o no.

• Por consiguiente, la clave para el aprendizaje organizativo reside en repasar y eliminar los modelos mentales institucionalizados en la estructura de operaciones de la empresa, que en su momento fueron exitosos para la organización, pero que en la actualidad afectan negativamente a las reglas de decisión que rigen el comportamiento de los individuos y grupos de la organización.

Respecto a cómo eliminar los modelos mentales institucionalizados, Spender (1998) sugiere que las organizaciones no pueden «desaprender», que solamente los individuos pueden hacerlo. En este sentido, Jelinek (1979) señala que el desaprendizaje requiere una actividad mental que solamente puede darse en las personas. Consecuentemente, es mediante el desaprendizaje individual como las organizaciones logran eliminar el conocimiento obsoleto. Dewhurst y Cegarra (2004) sugieren que la eliminación del conocimiento obsoleto está muy ligada a la capacidad de las personas de reflexionar sobre los resultados y promover acciones de mejora basándose en esta reflexión; es decir, requiere un proceso de inferencia individual a partir de la información que debe ser interpretada (véase la Figura 5.1).

Cegarra y Dewhurst (2003) definen el desaprendizaje individual como un proceso dinámico orientado a la identificación de problemas, la actuación adoptada y la incorporación de nuevas medidas. Mediante estas tres fases, los individuos llevan a cabo acciones más efectivas en la organización a través de la identificación de modelos y rutinas de comportamiento, que suponen pautas implícitas que obstaculizan la apropiación colectiva del conocimiento nuevo.

• Identificación del problema: lo que indica que todas las formas de aprendizaje y de cambio se inician con algún tipo de insatisfacción o frustración generadas por datos que desconforman expectativas y esperanzas. Nonaka y Takeuchi (1995) plantean que el uso intencionado del caos creativo representa una alternativa útil para este menester. Cuando un individuo se enfrenta a un problema real se dice que entra en situación de caos. Ante el caos se incrementa la tensión y se enfocan todos los esfuerzos hacia la definición y resolución del problema; por ello, es importante que los trabajadores no se achiquen ante los problemas, sino que se enfrenten a ellos y los resuelvan.

FIGURA 5.1

¿CÓMO ELIMINAR LOS MODELOS MENTALES INSTITUCIONALIZADOS?
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• La identificación del problema, unido al sentimiento de cambio del patrón cognitivo que lo causa, son circunstancias que justifican la actuación adoptada por parte del individuo. Cuando un individuo descubre un problema, este cambia sus patrones para solucionar el problema; sin embargo, cambios en las creencias de los individuos sin cambios en las acciones de los grupos u organizaciones crean tensión. Al mismo tiempo, los patrones individuales se manifiestan en varias soluciones aplicables por la organización frente a los requerimientos internos y externos que acontecen (ej.: entendimiento mutuo entre el cliente y el individuo de cara a lograr mayor confianza y servicios ajustados a las necesidades, o adaptación por parte del personal a los cambios provocados por la implementación de nuevas estrategias y políticas empresariales).

• Incorporación de nuevas medidas de control; difícilmente se podrá gestionar y mejorar aquello que no se puede medir. En este sentido, se debería tener presente que la finalidad de eliminar conocimiento obsoleto puede ser diferente dependiendo que se analice al individuo o la organización. El propósito, desde el punto de vista de la organización, será obtener objetivos institucionales tales como la supervivencia y crecimiento en términos económicos. Sin embargo, los individuos, cuando desaprenden, estarían persiguiendo no improvisar o volver a hacer algo equivocado. Por ello, para gestionar el desaprendizaje individual es necesario ampliar la gama de indicadores y medidas convencionalmente usadas, tratando de buscar medidas consensuadas por la organización y los propios individuos (ej.: considerando aspectos como el número de proyectos y novedades introducidos por la empresa antes que el número de horas dedicadas a discutir los proyectos actuales).

Por otra parte, la necesidad de cambio y transformación de las organizaciones es hoy mucho mayor que hace diez, veinte o treinta años. En la actualidad, los entornos cambian a ritmos muy rápidos, al igual que las tecnologías y los mercados. Sin embargo, cuando observamos los resultados de los intentos de transformaciones encontramos pocas organizaciones que consiguen gestionar bien dichos cambios. El desaprendizaje individual es un eslabón ubicado entre el reaprendizaje y la creación de capital intelectual, y en gran medida, una mala utilización del mismo explica esta lentitud en aprender generativamente.

El desaprendizaje individual no afecta solamente a la forma en que se desarrollan los procesos internos de la organización, sino que a su vez todo ello influye directamente en la eficacia del marketing externo, es decir, las manifestaciones de conocimiento que percibe el cliente derivadas de la actuación del personal de contacto en la prestación del servicio.

En este sentido, si el capital relacional constituye el valor que tiene para la organización el conjunto de relaciones que mantiene con el exterior, concepto que ha sido también designado como «capital social» o más restrictivo. Es lógico pensar que el componente de capital intelectual que más mejorará por el desaprendizaje individual sea precisamente el capital relacional. En concreto, esta investigación, de acuerdo con Bueno (1998), ha contemplado la relación de tres componentes del capital relacional: la mejora de la calidad, la reputación de una organización en el mercado y la satisfacción de los clientes.

1) La calidad se puede entender como el conjunto de características de un producto o servicio que satisfacen las necesidades de los clientes, y por tanto, hacen satisfactorio el producto o servicio. En esta línea, las prácticas de desaprendizaje individual permitirán a los individuos en contacto directo con los clientes plantearse las formas cómo se prestan los servicios o se entregan los productos al cliente e identificarán posibles alternativas para mejorarlas.

2) La reputación de una organización en el mercado es un poderoso intangible, por lo que implica la disminución del riesgo o garantiza el futuro. De cara a mejorar este intangible, las prácticas de desaprendizaje individual son altamente visibles para los consumidores y tienen el potencial de fortalecer o fragilizar la opinión del público con respecto a una empresa o a su marca, según se empleen correcta o incorrectamente.

3) La satisfacción de los clientes representa la evaluación que realiza el cliente entre el servicio que ha recibido y el que esperaba recibir, entre lo previsto y lo recibido. En este sentido conocemos que cuando algo no se hace bien por parte de la empresa y rápidamente se soluciona, se genera lealtad y confianza entre los clientes y la organización, consiguiendo un público más tolerante y más propenso a mantener su confianza en tiempos de crisis.

5.4. Contexto para eliminar el conocimiento obsoleto

La eliminación del conocimiento obsoleto recorrerá una a una o en paralelo cada una de las fases del aprendizaje organizativo. El aprendizaje organizativo se puede estructurar en tres fases (adquisición, distribución y utilización del conocimiento).

Las personas son poseedoras de tan solo un punto de vista sobre cualquier aspecto y, por consiguiente, es necesario desarrollar la conciencia de la existencia de muchos más puntos de vista que pueden ser tan o más válidos que el percibido por ellos. Se hace necesario crear un contexto donde se fomente: 1) el acceso al conocimiento integrado fuera de la organización, y 2) que el conocimiento grupal salte las fronteras de los grupos que lo generan, facilitando la creación y el uso del conocimiento compartido (conocimiento de la organización guardado hasta que las condiciones para su uso y síntesis sean las apropiadas y favorables para hacer frente a nuevas oportunidades de negocio). La organización y en especial su dirección no se deben limitar a recibir información, sino que tienen que participar activamente en la detección de problemas, planteando las cuestiones adecuadas en el momento oportuno.

A continuación se identifican algunas de las estructuras, creencias, valores, normas y procesos que la organización y en especial su dirección ponen a disposición de los individuos para que desaprendan en un período de tiempo más breve.

I. El primero de ellos se define como «contexto individual de desaprendizaje»; se refiere al conjunto de elementos relacionados con el ambiente proporcionado por la organización, para que ocurran los deseados intercambios de visiones y opiniones que facilitan el desaprendizaje individual. Para ello, basándose en las aportaciones de Nonaka (1994) y adaptado a las aportaciones de otros autores, este trabajo ha considerado tres componentes básicos dentro del concepto de contexto individual de desaprendizaje:

• Dado que cuando el conocimiento ha sido institucionalizado por la organización es difícil de cambiarlo, se debe de motivar a los empleados a tomar riesgos. La autonomía permitida impulsa y da sentido al compromiso personal del individuo hacia la organización, compromiso que deberá ser gestionado por la organización; es decir, el grado de libertad permitida a los individuos posibilita introducir innovaciones, creaciones o ideas que representen nuevas oportunidades para la organización.

• La identificación del conocimiento obsoleto hasta lograr un producto o mejorar el proceso final requiere de prácticas de «prueba y error»; por ello, resulta vital que en la empresa se reconozca explícitamente la importancia de la experimentación previa y la existencia de la tolerancia ante el fallo. Una incidencia regular de pequeños fallos promueve la variedad necesaria para que el aprendizaje tenga lugar. Los denominados «fallos inteligentes» tienen cinco atributos: 1) son resultado de acciones cuidadosamente planificadas; 2) sus resultados son inciertos; 3) son de pequeña escala; 4) reciben una clara respuesta, y 5) tienen lugar en entornos favorecedores del aprendizaje.

• Un factor determinante en la transferencia de conocimiento en un contexto como el de desaprendizaje individual es la apertura de los participantes en términos de la voluntad para compartir conocimientos. La apertura es de máxima importancia para enlazar el conocimiento porque determina lo que una parte puede aprender de las otras o el conocimiento que pueden crear juntas. Para ello, la satisfacción del personal es el paso previo, dado que un individuo no iniciará procesos internos como la reflexión, la intuición, o la interpretación, si previamente no existe satisfacción y compromiso por hacerlo.

II. La eliminación de conocimiento requiere del diálogo intensivo entre todos los niveles (desde el nivel individual al interorganizativo), circunstancia que difícilmente ocurrirá si no es impulsada por la alta dirección y los mandos intermedios. A este respecto, se identifican los tres siguientes catalizadores:

• Si una organización realizase un análisis de contenidos sobre una muestra de informes, memorándums, e-mails, vería que cada departamento probablemente ha desarrollado su propio vocabulario. Este tipo de terminología desarraigada impide que los empleados vean a los clientes como personas con necesidades, problemas y estilos de vida propios. Todo lo contrario, los clientes son reducidos a contratos en papel, archivos digitalizados y obligaciones, más que a oportunidades. La conversación y el diálogo permiten la interacción de puntos de vista entre los individuos, facilitando la clarificación de situaciones confusas y sentando las bases para aprovechar oportunidades de venta cruzada. Por ello, la dirección debe buscar la presencia de lenguaje común en la organización. Sabiendo que todos los esfuerzos de la organización pasan por cubrir las necesidades de los clientes.

• Comunicación lateral: uno de los principales obstáculos para la distribución de conocimiento son los llamados puntos críticos o conductos reglamentarios. Estos obstáculos permiten el flujo vertical, pero impiden o dificultan el flujo en sentido horizontal. Al concebir la organización como una institución integradora de conocimiento, la coordinación jerárquica falla; en la medida en que se eliminen esos obstáculos, la organización podrá tomar decisiones más rápida y eficazmente y conseguirá no solo aumentar el flujo de información, sino también la calidad del mismo; es decir, filtrar la información engañosa u obsoleta.

• La clave para la creación de conocimiento organizativo es tejerlo todo junto; para ello, el mecanismo de coordinación dominante deberá estar fundamentado en la confianza. Así, la dirección deberá impulsar la presencia de mecanismos de coordinación basados en la adaptación mutua, especialmente entre diferentes comunidades o grupos. Circunstancia que facilitará la búsqueda de información, el reconocimiento de problemas y la motivación para adaptarse a la situación más deseable.

III. La creación de la mente compartida no puede darse a nivel de la organización como un todo, dado que, evidentemente, no se podrá dar interacción con intimidad, diálogo y discusión entre todas las personas que conforman la organización simultáneamente. Por ello, será necesaria la existencia de grupos o equipos formales o informales, pero pequeños en comparación con el gran grupo que vendría a ser la organización entera, a través de los cuales las personas puedan compartir su know-how y sentido del hacer.

El papel jugado por estos equipos, gracias al entendimiento compartido, y la discusión que se genera ante situaciones imprevistas es el paso previo para impulsar el no uso de determinadas rutinas y patrones de comportamiento. Sin embargo, hay dos aspectos que en gran medida dificultan este proceso en los grupos: 1) el grado de cohesión del equipo, y 2) el nivel de conformidad de los miembros. Estos dos factores facilitan la existencia de la «mente de grupo» o groupthink eliminando el sentido crítico y, por tanto, de desaprendizaje de los individuos que los forman.

También se han determinado una serie de líneas de actuación que, de manera especial, el coordinador del equipo debería tener en cuenta para contrarrestar los posibles efectos negativos del groupthink, estas actividades son:

• Crear subgrupos con diferentes líderes que trabajen sobre un mismo problema. El desarrollo de equipos interfuncionales o interdepartamentales donde los individuos trabajen juntos en un producto o proyecto nuevo, en una división borrosa o solapada de trabajo, forjará alianzas coordinadas entre distintos grupos, llevándoles intencionadamente o desintencionadamente a negociar. En definitiva, se trataría de establecer problemas de interés para cada departamento, pero vistos y usados de manera diferente por cada una de ellos. Estos problemas pueden ser objetos físicos, tecnologías o técnicas compartidas por diferentes comunidades; a través de ellos, un grupo puede entender lo que tiene en común o lo que tiene diferente respecto a otra comunidad. Estas técnicas no solamente ayudan a clarificar las actitudes de otras comunidades, sino que también pueden llevar a la reflexión del propio grupo.

• Pedir a cada miembro que sea un evaluador crítico. Existen varias propuestas para este fin con varias alternativas (ej., estrategias de rotación del personal entre diferentes áreas funcionales), con objeto de permitir tener miembros diferentes en cada reunión, favoreciendo la perspectiva multidisciplinar, la fluidez de conocimiento y, por tanto, una mayor facilidad para la creación de conflicto; otra alternativa sería mantener una segunda reunión que sirva de «segunda oportunidad» tras haber tomado una decisión; en definitiva, se busca que los de miembros de los equipos critiquen otros puntos de vista y que actúen de «abogado del diablo».

• Invitar a expertos externos a observar e intervenir en las discusiones del equipo. Se trataría de personas con la capacidad para poner un marco a los intereses de una comunidad en términos de la perspectiva de otra comunidad, produciendo un efecto de catalizador. Deben conocer suficientemente ambas comunidades para poder hacer esta «traducción», tratándose de un papel bastante difícil para el que frecuentemente se suele hacer uso de mediadores externos como consultores, centros de investigación universitaria, asociaciones industriales o incluso consumidores y proveedores.

A modo de resumen, la Figura 5.2 recoge los diferentes componentes del contexto de desaprendizaje descrito anteriormente.


FIGURA 5.2

CONTEXTO DE DESAPRENDIZAJE
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Fuente: Elaboración propia.

5.5. Facilitadores del desaprendizaje

La literatura existente analiza los factores orientadores y facilitadores que afectan al proceso de desaprendizaje desde multitud de perspectivas, dando como resultado una gran variedad de aportaciones. Con la finalidad de integrar dichas ideas, que globalmente se pueden calificar de inconexas, creemos que es interesante establecer un modelo de factores que suponga una integración de ideas, a partir de los cuales sea posible analizar qué determinantes del proceso en cuestión se pueden constituir como claves para el éxito del desaprendizaje.

Los factores facilitadores del desaprendizaje son las estructuras, procesos y la calidad de desaprendizaje efectivo. Son elementos cuya presencia en la organización facilitarán la adquisición de nuevo conocimiento por parte de la organización y su posterior distribución y utilización; de esta forma, mientras que los individuos usan el nuevo conocimiento, consolidado en forma de nuevas rutinas, procesos y protocolos, olvidarán o no usarán los conocimientos obsoletos. Basándose en las consideraciones del contexto de desaprendizaje descrito en el apartado anterior, los factores que afectan al proceso de creación, transferencia e integración de conocimiento, los podemos englobar en tres grandes conceptos:

En primer lugar, examinar las lentes a través de las cuales las personas ven el mundo. Para ello, es necesario la creación de comunidades de práctica, entendiéndose por estas equipos de creación formal o informal a través de los cuales las personas puedan compartir su know-how y sentido de hacer. En segundo lugar, cambiar los hábitos individuales consolidados a lo largo del tiempo. Para ello, es necesaria la autorreflexión y flexibilidad individual para evitar activamente comportamientos afianzados. En tercer lugar, se requiere la consolidación de nuevos comportamientos a nivel organizativo. A este respecto, cambiar a quienes procesan la información, la presencia de nuevas tecnologías o la incidencia de pequeños errores a nivel organizativo son factores que pueden ayudar a rehacer ciertas cosas. A modo de resumen, la Figura 5.3 recoge los diferentes facilitadores del contexto de desaprendizaje descrito anteriormente.

FIGURA 5.3

FACILITADORES DEL CONTEXTO DE DESAPRENDIZAJE
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Fuente: Elaboración propia.

5.6. Repercusiones del desaprendizaje en el capital intelectual

Existe en la actualidad un creciente consenso sobre la idea de que aquellas organizaciones que se esfuercen en implantar una cultura que potencie abiertamente la comunicación entre sus miembros, la experimentación y el riesgo, y motive a los trabajadores a compartir conocimientos conseguirán crear un clima laboral más propicio para el desarrollo de capital intelectual. Sin embargo, al igual que una persona no es capaz de leer en castellano y pensar en ingles al mismo tiempo (son dos actividades mentales que no se pueden compaginar), una organización no puede establecer una nueva rutina si sus miembros no dejan de utilizar la antigua previamente.

Por consiguiente, en el proceso de creación de capital intelectual es recomendable lograr una atmósfera que propicie que los individuos y grupos suspendan sus supuestos y abran su mente hacia lo que ha de desarrollarse, obteniendo de esta manera las bases para que el mensaje que se desea transmitir sea comprendido, retenido y aprehendido. En base a estas consideraciones, se puede afirmar que el contexto individual de desaprendizaje, el papel desarrollado por la dirección y los grupos de trabajo influyen positivamente sobre el desaprendizaje individual, el cual, y en consecuencia, como pone de manifiesto la literatura en reiteradas ocasiones, permite la obtención de capital intelectual.

Dado que el desaprendizaje tiene como principales actores a los individuos, los resultados muestran que es necesario que estos adopten una visión compartida y se sientan comprometidos con el objetivo de desaprender. Para ello, la empresa debe favorecer una cultura participativa cuyos valores predominantes son: visión a largo plazo, fomento de la comunicación y el diálogo, confianza y respeto por los individuos, superación del rendimiento individual por la eficacia colectiva, tolerancia a la ambigüedad y asunción de riesgos.

Resumen

En este capítulo, de acuerdo con los postulados de la teoría de los recursos y la visión de la empresa basada en el conocimiento, se ha analizado la influencia que el contexto individual, el papel de la dirección y la función de grupos ejerce sobre el desaprendizaje individual, así como la capacidad que este tiene para generar capital relacional. Los factores descritos aportan evidencia acerca de la contribución del desaprendizaje individual a la generación de capital relacional como paso previo. De esta forma, la habilidad de la empresa para suprimir conocimiento obsoleto se convierte en una capacidad fundamental para el logro de una ventaja competitiva sostenible, tal como se ha puesto de manifiesto en la literatura en numerosas ocasiones.

Preguntas de revisión

Preguntas tipo test

1. El aprendizaje requiere como elemento básico:

a) TIC.

b) El desaprendizaje de: patrones, conocimientos o hábitos de conducta que limiten los procesos de cambio, o nuevas respuestas.

c) Presencia de activo especializado.

2. Muchas veces los facilitadores requieren que el desaprendizaje se aborde desde la perspectiva de:

a) Conocimiento automático.

b) Conocimiento consciente.

c) Las actitudes o emociones, más que de las conductas de trabajo.

3. Independientemente de la vía que se quiera seguir, el proceso de desaprender para aprender supone un:

a) Pensamiento estratégico.

b) Pensamiento visionario que revitalice la potencialidad de la organización en función de las personas que trabajan en ella.

c) Todas las anteriores.

Preguntas sobre verdadero o falso

1. Mediante el desaprendizaje se evita que las decisiones de la empresa se desarrollen, como elementos estáticos, inflexibles, carentes de procesos eficientes.

2. El desaprendizaje defiende la necesidad de cambiar la organización a través de las personas y sus modelos de respuesta a través de una metodología rápida y efectiva.

3. Los nuevos modelos de desaprendizaje dentro de la empresa no requieren, para cada empleado, la formación de recursos personales y la transmisión de nuevas habilidades específicas para el contexto de la propia empresa.

Conceptos clave

Brainstorming. Es una tormenta o lluvia de ideas.

Conocimiento. Es información haciendo parte de un esquema mental. Cuando la información incide para que se altere un modelo mental, y por ende un comportamiento, se presenta el aprendizaje; es decir, se genera conocimiento. En otras palabras, la información se convierte en conocimiento cuando se interpreta y se concreta de acuerdo con la comprensión individual del contexto circundante.

Dato. Se entiende toda representación de un hecho aislado.

Desaprendizaje. Proceso individual y/o colectivo de búsqueda de nuevos significados y sentidos innovadores.

Groupthink. Se refiere a pensamiento de grupo.

Información. Se quiere expresar toda colección de datos estructurados en un contexto (datos con significado). Lo que se intercambia en el proceso de comunicación (mensajes) es información.

Memoria organizativa. Como el medio por el cual el conocimiento, experiencias y eventos del pasado influencian las actividades presentes de la organización. Elemento de almacenamiento y recuperación de conocimientos.

Lecturas recomendadas

CASADO, J. M. (2004): Desaprendizaje organizativo. Editorial Ariel.

CEGARRA NAVARRO, J. G., y RODRIGO MOYA, B. (2004): Desaprendizaje individual: un paso previo a la creación de capital relacional. Cuadernos de Administración, 17 (27), 11-32.

Esquema
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Fuente: Adaptado de Cegarra y Sánchez (2008).
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Integración del conocimiento estratégico en el seno de la organización

6.1. Gap de conocimiento estratégico.

6.2. Alianzas estratégicas como fuente de conocimiento.

6.3. Modelo de alianzas estratégicas para captar conocimiento.
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6.5. Factores clave para transferir, transformar y cosechar el conocimiento de una alianza.
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Preguntas de revisión.

Conceptos clave.

Esquema.

OBJETIVOS

• Conocer el aspecto estratégico del conocimiento en ámbitos competitivos empresariales.

6.1. Gap de conocimiento estratégico

La teoría de los recursos y capacidades presenta al conocimiento como un recurso fundamental para alcanzar ventajas competitivas sostenibles; por este y otros motivos, como venimos explicando, a la gestión del mismo se le otorga una notable importancia, como motor generador del capital intelectual de la organización. En este proceso, la cooperación entre empresas puede constituir una de las principales vías para adquirir el conocimiento que la empresa necesita y no posee. En este capítulo se presenta un modelo de aprendizaje orientado a la integración del conocimiento en la propia organización. Para ello, han sido identificados los factores que garantizan el éxito del proceso en sí.

El primer aspecto a considerar es el capital intelectual que ha sido definido como el conjunto de recursos y capacidades de una organización que, pese a no estar reflejados en los estados contables tradicionales, generan o generarán valor para la organización en el futuro. La teoría de las capacidades dinámicas pone de manifiesto la necesidad de alterar la base de recursos y capacidades de una organización para ser competitiva y generar nuevas estrategias que generen valor. De acuerdo con Teece y Pisano (1994), las capacidades dinámicas son rutinas organizacionales y estratégicas por las cuales las organizaciones alcanzan nuevas configuraciones de recursos y ayudan a renovar las capacidades existentes para conseguir la adaptación a los entornos cambiantes.

Senge (1990) define el «aprendizaje organizativo» como el proceso mediante el cual se integran conocimientos, habilidades y actitudes para conseguir cambios o mejoras de conducta que permiten crear «capital intelectual». El gap de conocimiento estratégico representa la diferencia entre el conocimiento necesario para desarrollar la estrategia perseguida y el conocimiento actual. Algunos autores sugieren que para reducir el gap de conocimiento estratégico es necesario crear un modelo de gestión de conocimiento, que debe ayudar a la dirección a dirigir los procesos de creación, desarrollo, difusión y explotación del conocimiento procedente de alianzas estratégicas, incrementando la capacidad competitiva.

El objetivo de este capítulo es diseñar un modelo en el que se integre tanto la fase previa de generación de conocimiento procedente de la colaboración con otras organizaciones, como la de su posterior transferencia al interior de cada una de las mismas. Para ello, este capítulo ha sido estructurada del siguiente modo: en primer lugar se aborda la generación de conocimiento a través de las alianzas estratégicas con otras organizaciones; en segundo lugar, se desarrolla un modelo explicativo de la transferencia e integración del conocimiento generado por la alianza estratégica en el interior de cada una de las organizaciones; en tercer lugar, se señalan los factores clave que intervienen en el aprendizaje interorganizativo; y en el último epígrafe, se hace una síntesis de los principales aspectos considerados.

6.2. Alianzas estratégicas como fuente de conocimiento

El aprendizaje aumenta cuanto más variadas sean las interpretaciones generadas por el contexto organizativo, dado que tal desarrollo cambia la gama de los comportamientos potenciales de la organización. Huber, que entiende las interpretaciones como «el proceso a través del cual se confiere significado a la información, es decir, el proceso de traducción de hechos y desarrollo de esquemas conceptuales compartidos», considera entre las distintas formas o mecanismos que tienen las empresas para aprender o adquirir nuevos conocimientos las siguientes:

1. Generación interna o aprendizaje a través de la experiencia, por ejemplo mediante un departamento propio de I+D.

2. Imitación del conocimiento disponible en fuentes externas; por ejemplo, adquisición de conocimiento por medio de consultores, congresos profesionales, seminarios, revistas especializadas u otras publicaciones (aprendizaje pasivo), o a través de formas más activas de aprendizaje, tales como el benchmarketing.1

3. Aprendizaje interactivo o adquisición de conocimientos interactuando con fuentes externas. De acuerdo con Lane y Lubatkin (1998), este incluye: 1) lo que Huber (1991) denomina «injertar» o proceso de aprendizaje, por medio del cual las organizaciones aumentan su base de conocimientos adquiriendo una empresa, y 2) establecimiento de alianzas estratégicas a largo plazo con empresas que posean conocimientos no disponibles previamente en el seno de la organización.

La dificultad, y muchas veces el costo que encuentran las empresas para generar internamente todos los conocimientos que necesitan para hacer frente a las circunstancias del mercado, les conduce a aprender o adquirir nuevos conocimientos de fuentes externas. Sin embargo, dado que el aprendizaje pasivo y el benchmarketing ocurren a distancia, serán suficientes para adquirir conocimientos articulados, eventualmente conocidos, comercializados, y fáciles de imitar (capacidades observables o know-what). Pero se presentan como insuficientes para adquirir las capacidades colectivas o know-why. Por ello, los conocimientos colectivos se adquieren más fácilmente interactuando directamente con fuentes externas, dado que permiten un mayor acercamiento entre las empresas cooperantes, identificando y comprendiendo no solamente las capacidades objetivas y observables, sino también aquellas de carácter tácito.

La mayor fuente de adquisición de conocimientos es una organización relacionada con la empresa. Una plataforma ideal para aprender es una alianza entre empresas, ya que en ella van a trabajar juntas dos o más empresas con recursos y capacidades diferentes y complementarias, siendo precisamente este el factor desencadenante del aprendizaje. Las alianzas estratégicas proporcionan una interacción «cara a cara» entre las empresas aliadas, permitiendo el deseado intercambio del conocimiento en un contexto cerrado, que, por lo tanto, es más difícil de imitar y más proclive a generar valor estratégico.

Por todo lo dicho, la capacidad para cooperar con otras empresas puede ser un activo muy valioso para las organizaciones, debido a que les permite aumentar sus stocks de conocimientos y, por tanto, mejorar su capital intelectual. Por otra parte, dado que los conocimientos que se adquieren de un socio ayudan a afrontar con mayor seguridad al entorno complejo y dinámico, es de esperar que, a mayor incertidumbre, mayor sea el número de alianzas con el propósito de aprender. En este sentido, son varios los trabajos que ponen de manifiesto la elevada propensión por parte de las empresas a aliarse estratégicamente para adquirir nuevos conocimientos y capacidades. La mayoría de los estudios anteriores se centran en los beneficios del aprendizaje interorganizativo en sí, tales como: a) cuestionar y reflexionar de manera crítica y estructurada desde diversas perspectivas la forma de hacer las cosas, ofreciendo nuevos conceptos desconocidos para el que aprende; b) reducir los riesgos y maximizar las oportunidades para intentar nuevas ideas, y c) proporciona un entorno cerrado para ir más allá de la experiencia normal de las organizaciones individuales.

La pretensión de este trabajo es más ambiciosa, ya que no se limita al análisis del proceso que tiene lugar entre las organizaciones que cooperan (véase Figura 6.1), sino que se detiene en la gestión interna del conocimiento adquirido con el fin de aumentar el capital intelectual de la empresa. Para ello, en el siguiente apartado se establece un modelo de alianzas estratégicas para captar conocimiento. En un paso posterior se determinan los factores clave que afectan al proceso en sí, así como la influencia de los mismos en las fases del aprendizaje organizativo.

FIGURA 6.1

PROCESO DE INTEGRACIÓN DEL CONOCIMIENTO ESTRATÉGICO
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Fuente: Elaboración propia.

6.3. Modelo de alianzas estratégicas para captar conocimiento

Las empresas crean conocimiento estratégico debido a que sus agentes internos (propietarios, directivos y trabajadores) se relacionan con otros agentes externos en el seno de sus alianzas estratégicas. Por ello, el conocimiento estratégico tiene un componente individual y otro colectivo, y además la conversión de individual a colectivo es debida a un proceso social entre individuos, grupos y organización.

Para establecer un marco de referencia del conocimiento estratégico se aprovecha el planteamiento de Spender (1996); este autor distingue conocimiento automático, consciente, colectivo y objetivado, de acuerdo con las posibles combinaciones entre sus características de tácito, explícito e individual y social. Una explicación de cada uno de estos tipos sería la siguiente: conocimiento consciente, hace referencia a aquel tipo de conocimiento que es individual y explícito y por consiguiente se puede articular o codificar, debido a que es susceptible de ser compartido por el resto de la organización; conocimiento automático, es el conocimiento individual y tácito que incluye las habilidades adquiridas por la experiencia; conocimiento objetivado es aquel que posee la organización y en el que se basa principalmente su actividad operativa, y conocimiento colectivo es conocimiento implícito que forma parte del día a día (uso práctico) de la organización (rutinas, procedimientos, comportamientos, etc.).

Tal como muestra la Figura 6.1, no todas las alianzas tienen la misma eficacia transmisora, dependiendo del tipo de conocimiento que se desea transmitir. Tomando en consideración el conocimiento adquirido por los individuos que participan en la alianza, existen dos tipos generales de alianzas:

• Las alianzas informales no estructurales (sin participación de capital) son mucho más efectivas para descubrir nuevo conocimiento que las alianzas estructurales, transmitiendo mayoritariamente conocimiento individual (automático o consciente). Ello se debe a que estas alianzas son más flexibles, promoviendo en mayor medida la negociación y cooperación diaria y, por tanto, el intercambio recíproco de información. Los individuos que intervienen en las alianzas, a partir de un intercambio de información, y comenzando por una utilización literal del conocimiento explícito de los socios, internalizan y materializan todo este know-how en forma de experiencias y modelos mentales, es decir, conocimientos conscientes y automáticos.

• Las joint-ventures, consorcios y acuerdos a largo plazo, que son estructurados, se especializan en la transferencia de conocimientos codificados necesarios para coordinar las distintas actividades que vinculan a los socios. Las alianzas estructurales dan mayor énfasis al aspecto del control, fijando objetivos, valorando en qué medida se están consiguiendo y tomando acciones correctoras, siendo idóneas para convertir el conocimiento individual previamente adquirido por los miembros de la alianza en conocimiento objetivo y colectivo.

Desde el punto de vista de la gestión del conocimiento con independencia de la estructura adoptada por la alianza estratégica, será más importante la dirección y gestión, ya sea individualizada o conjunta, de los conocimientos adquiridos por los miembros de la alianza. Para ello, el proceso de aprendizaje organizativo se define como un proceso dinámico y estructurado, cuya finalidad es la transferencia, transformación y cosecha de los conocimientos procedentes de la alianza.

La transferencia consiste meramente en la transmisión de conocimientos de los socios de la alianza al resto de individuos que forman la organización, y por lo tanto solamente considera la transferencia del know-what y know-how existente, sin generar nuevo conocimiento. Para ello, se deben considerar el conjunto de elementos que contribuyen a que los individuos interactúen unos con otros libremente, dado que, facilitando el que aparezcan valores como la confianza, la empatía y el coraje, se conseguirá que los miembros de la organización asuman responsabilidades, experimenten y aprendan a esforzarse continuamente, creando experiencias y modelos mentales. Sin embargo, la organización necesitará que todo este conocimiento individual sea compartido entre todos los miembros de la organización, convirtiéndose en conocimiento explícito objetivado y colectivo; así comienza la fase de «transformación».

La transformación es la habilidad para mantener internamente en la organización y en el tiempo el conocimiento desarrollado, lo cual es importante para la vitalidad corporativa. Se debería anotar que esta conversión se debe a un proceso social entre grupos e individuos. El resultado de estos procesos de externalización y combinación será conocimiento colectivo y objetivo almacenado en la memoria organizativa. El objetivo de esta memoria organizativa es que los miembros de la organización tengan conciencia de dónde reside la habilidad complementaria útil; es decir, que conozcan: quién sabe qué, quién puede ayudar con qué, quién puede explotar nueva información. Por otra parte, el mantenimiento de la memoria organizativa supone en cada caso reactivar el conocimiento desarrollado, lo que conlleva aprender e integrar otro nuevo conocimiento; así comienza la fase de «cosecha».

La cosecha comprende la absorción del conocimiento generado en la alianza y la internalización en la propia organización, de forma que pueda aplicarse a negocios y actividades propias; es decir, la utilización de lo que ya se ha aprendido en las fases de transferencia y transformación. La capacidad de absorción de la organización es función de la capacidad de absorción de sus miembros individuales; no obstante, también consideran que la capacidad de absorción organizativa no es solo la suma de las capacidades individuales, dado que no solo se trata de la adquisición o asimilación de conocimiento, sino que también es importante su aplicación. Este concepto equivale a lo que otros autores denominan como «explotación», y consiste en el proceso de aplicación del conocimiento existente en la organización hacia niveles ontológicos más pequeños (organización, grupo o individuo).

Las organizaciones disponen de gran variedad de formas para maximizar la transferencia, transformación y cosecha de conocimientos estratégicos (véase Figura 6.2). El papel de la dirección en este proceso de aprendizaje se concentra en la elección de las herramientas que más afectan la creación de capital intelectual. Dado que la literatura existente examina los factores que influyen en este proceso desde múltiples perspectivas, y que cada organización tiene sus propios factores clave para cada alianza, dependiendo del carácter del sector, de las elecciones estratégicas tomadas en el pasado, de los eventos importantes y de la personalidad y creencias del líder o fundador. El desafío de esta investigación será determinar esos factores clave para cada variable, a partir de los cuales sea posible analizar qué determinantes del proceso en cuestión se pueden constituir como elementos para el éxito de la sistematización del conocimiento estratégico y la creación del capital intelectual. En los dos apartados siguientes se enumerarán los factores considerados a estos efectos.

FIGURA 6.2

FORMAS PARA MAXIMIZAR LOS CONOCIMIENTOS ESTRATÉGICOS
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Fuente: Elaboración propia.

6.4. Factores clave para adquirir conocimiento en una alianza

El proceso de creación de conocimiento en una alianza estratégica consta de dos fases:

1) Interacciones informales entre los socios, por medio de las cuales los directivos y unidades envueltos en el diseño y management de la alianza reconocen nuevos conocimientos; estos primeros encuentros se dan típicamente en un marco de alianzas informales no estructurales.

2) Integración de la información adquirida por los directivos en el seno de la alianza, de forma tal que los conocimientos previos se transformen en objetivos o colectivos; en esta fase se inician los lazos más formales de interacción entre los directivos envueltos en la alianza y aquellos que no participan en ella. Por esto mismo, es lógico pensar que las alianzas estructurales sean más efectivas en la distribución posterior de la información y conocimiento individual de los socios y miembros de la alianza en el resto de la organización.

La transmisión de conocimientos entre empresas precisa dos aspectos fundamentales: a) aquellos factores influyentes en las interacciones entre los socios (accesibilidad a las capacidades del socio) y que facilitan el desarrollo de alianzas informales no estructurales, y b) aquellas circunstancias que afectan la integración del conocimiento entre socios, facilitando el desarrollo de joint-ventures, consorcios y acuerdos a largo plazo estructurados que inciden en la capacidad de aprendizaje de la propia empresa (efectividad en la adquisición de conocimientos).

Uno de los principales factores que facilitan las interacciones entre socios es la comunicación. Para que el conocimiento de una alianza pueda transmitirse a los socios, deben establecerse canales de comunicación apropiados. En este sentido, se identifican los siguientes aspectos y actividades relacionadas con la comunicación:

1. Interacciones entre la alianza y las empresas cooperantes que faciliten la transparencia: una empresa será menos transparente si sus costumbres y su idioma constituyen una fuerte barrera o si existe un «espíritu de clan» entre los empleados que impide la revelación de conocimientos a los socios. Cuanto mayor sea la confianza en los socios, mayor será la «apertura» de una empresa, y por tanto, el flujo de información entre las partes, ya que los directivos no sentirán la necesidad de proteger sus competencias esenciales frente al oportunismo de los partners. En este sentido, las visitas periódicas o reuniones de trabajo en las instalaciones de la empresa de la alianza suponen para los directivos de cada empresa un medio simple pero efectivo para aprender nuevos conocimientos.

2. La existencia de tecnología compartida facilita la accesibilidad al conocimiento, ya que hace la comunicación más fluida. Al mismo tiempo, si las empresas comparten tecnologías, adquieren una idea básica sobre cuáles son las capacidades de cada una de ellas, lo cual es especialmente efectivo para la adquisición de conocimiento tácito. Los socios que desarrollan actividades conjuntas pueden seguir varios procedimientos para acceder a la tecnología de proceso o de producto que les permita mejorar sus respectivos productos o servicios; por ejemplo, mediante transferencias de personal o reuniones para planificar la I+D.

3. Los mecanismos para la transferencia de conocimiento de mayor a menor carácter formal, siendo los más informales los más útiles para el traspaso de conocimientos tácitos y bastando con los formales para el caso de los conocimientos explícitos. Los mecanismos informales refuerzan las creencias y valores comunes, ya que cuando la interacción es «cara a cara» resulta más fácil obtener conocimientos que cuando es interactiva por teléfono o correo electrónico. Además, también se puede observar con mayor facilidad si un socio está dispuesto a transferir todo lo que sabe, o bien trata de guardar para sí ciertos conocimientos.

Para que el conocimiento de una alianza pueda integrarse entre los socios de la alianza deben establecerse mecanismos que permitan sistematizar el conocimiento adquirido. Se describen, pues, tomando como referencia las aportaciones de autores que coinciden en identificar las actividades relacionadas con la integración.

• La integración estratégica se refiere al grado en el cual las estrategias de la alianza y de las empresas cooperantes van unidas. En este sentido, si la actividad de una alianza está directamente relacionada con la estrategia de la organización, va a recibir mucha más atención por parte de esta, lo que supone un mayor compromiso de recursos hacia el acuerdo y un mayor número de contactos con el mismo. La integración estratégica se manifiesta en «la propensión inicial de una empresa a ver la cooperación como una oportunidad para aprender». Esta será mayor cuando la empresa ve a los socios como futuros competidores, cuando posee pocos recursos respecto a los que poseen los socios y otros competidores, o cuando percibe una alta posibilidad de explotar los conocimientos adquiridos en múltiples negocios y actividades.

• El grado en que las estrategias de las empresas cooperantes van unidas se manifiesta en un acceso a la información por parte de los socios; ahora bien, la información que nos proporciona la integración estratégica es una cosa y el conocimiento que los individuos que forman parte de la alianza sepan sacar de ella, otra bien distinta. La intención de aprendizaje se refiere a los factores que facilitan que los miembros de la alianza asuman responsabilidades, experimenten y aprendan a esforzarse continuamente. La forma de gestión que da lugar a la máxima intención de aprendizaje, es aquella en que los socios optan por asumir riesgos y tomar decisiones de manera conjunta; por ejemplo, iniciar proyectos e incorporar novedades conjuntamente.

• Tal como reconocen y en lo que coinciden múltiples autores (incluidos nosotros), difícilmente se podrá gestionar aquello que no se puede medir. En este sentido, se debería tener presente que la finalidad de la alianza puede ser diferente dependiendo se analice al individuo o la organización. El propósito de la cooperación desde el punto de vista de la organización será obtener objetivos institucionales tales como la supervivencia y crecimiento en términos económicos, que posteriormente puedan aplicarse para el desarrollo de sus propias actividades y negocios. Por su parte, los individuos que forman parte de la alianza estarían persiguiendo no improvisar o volver a hacer algo equivocado. Por ello, para gestionar la integración del conocimiento adquirido en la alianza es necesario ampliar la gama de indicadores y medidas convencionalmente usadas, tratando de buscar medidas consensuadas por la organización y los propios individuos que forman parte de la cooperación. Por ejemplo, considerando aspectos como la tendencia a colaborar con otros miembros de su organización y solucionar problemas conjuntamente antes que el número de problemas solucionados.

6.5. Factores clave para transferir, transformar y cosechar el conocimiento de una alianza

En una alianza a través de conexiones externas como las descritas en el apartado anterior, los directivos asignados a ella tienen acceso a diversos tipos de conocimiento. En muchos casos, estos directivos, basándose en lo que aprenden por medio de la alianza, conciben nuevas ideas que pueden aplicarse a distintos departamentos u unidades de negocios. Sin embargo, para que dicho conocimiento se transmita e integre en la organización, deben existir ciertos mecanismos que faciliten las conexiones entre los distintos niveles de la organización. Por ello, cuando se habla de flujos de conocimiento es necesario que lo aprendido e integrado en las fases anteriores no permanezca en poder solamente de las personas o socios que intervienen en la alianza, sino que todo ello debe transferirse al resto de personas de la organización. Con esta finalidad, tomando como referencia la Figura 5.3, en este apartado se enumeran las herramientas que facilitan la transferencia, transformación y cosecha de los conocimientos estratégicos.

6.5.1. Factores que facilitan la transferencia del conocimiento

Para transferir el conocimiento estratégico que ha sido creado por los individuos que han participado en la alianza al resto de miembros de la organización, la empresa debe apoyar a los individuos, proporcionándoles un contexto adecuado. Una definición de la intención organizativa es la autonomía permitida y el uso intencionado del caos, como factores clave para que ocurran los intercambios deseados de visiones y opiniones en la fase de transferencia. Es importante destacar que el contexto que facilita la transferencia de conocimiento se asocia de igual forma a la posterior transformación y cosecha del conocimiento.

• Los miembros de la organización deben tener clara la intención de la misma, es decir, su misión, objetivos y estrategias. La intención organizativa proporciona el criterio más importante para juzgar la veracidad de una pieza de conocimiento dada. Si no hay intención, resulta imposible juzgar el valor de la información o el conocimiento percibido o creado. La formulación clara de la intención organizativa fortalece el compromiso de los empleados con la empresa y dirige sus esfuerzos en la dirección adecuada para esta.

• Los individuos de la organización deberían tener permitido trabajar autónomamente, dado que esto incrementará la probabilidad de aparición de oportunidades inesperadas. Al mismo tiempo, esta circunstancia también incrementará la probabilidad de que los individuos se automotiven hacia la creación de nuevo conocimiento.

• Cuando una empresa se enfrenta a una situación de crisis (por ejemplo, la caída de los beneficios), los directivos orientan la organización hacia la creación de conocimiento para solventar este problema. Incluso se puede generar esta situación de manera artificial mediante el «caos creativo». Bajo estas circunstancias, son necesarias las prácticas de «prueba y error», para que el conocimiento inmerso en una alianza logre un nuevo producto o la mejora del proceso final. Para ello, resulta vital que en la empresa se reconozca explícitamente la importancia de la experimentación y exista tolerancia ante el fallo.

6.5.2. Factores que facilitan la transformación del conocimiento

El conocimiento estratégico de la organización debe preservarse hasta que las condiciones para su uso y síntesis sean las apropiadas y favorables; es decir, hasta que pueda aprovecharse para hacer frente a nuevas oportunidades de negocio. Siguiendo el esquema propuesto en la Figura 6.3, se enumeran los principales factores que conforman la capacidad transformativa de una empresa.

• El conocimiento nuevo que continuamente está siendo desarrollado en las diferentes alianzas estratégicas no es capaz de soportar los movimientos libres de fricción, normalmente atribuibles a la información entre los distintos departamentos o unidades de negocio. Para ello, existen «estrategias sociales que hacen más fácil la transformación del conocimiento»; por ejemplo, el que los miembros iniciales de la alianza participen en las prácticas de varios departamentos o unidades de negocio, actuando como agentes de conocimiento entre ellas y provocando mejoras en el trabajo que se está haciendo dentro del grupo. Las mejoras pueden ser, en el número de ideas y perspectivas que se consideran o que se señalan como claves, o en la velocidad de creación del conocimiento.

• Para intensificar la capacidad transformativa no solo es importante el conocimiento técnico, sino la conciencia de dónde reside la habilidad complementaria útil dentro de la organización. Al mismo tiempo, ante contingencias inesperadas, en la medida en que los individuos posean más variedad de conocimientos susceptibles de combinarse de diferentes formas, con flexibilidad y rapidez, será mucho más probable que sus reacciones sean más adecuadas. Para maximizar esta variedad, la organización deberá facilitar el acceso de una manera rápida y sencilla a toda la información relevante recogida en la memoria organizativa. Por ello, contar con sistemas que faciliten la localización de la información se constituye como otro factor necesario para contrarrestar los efectos negativos de la redundancia de información.

• La capacidad transformativa supondrá una ventaja competitiva solamente si se presta atención a la fase de reactivación y síntesis del conocimiento mantenido en el momento que va a ser reutilizado. La reactivación es la habilidad de la empresa para emparejar vectores de conocimiento en los momentos de tiempo apropiados. Prestando especial atención al reconocimiento de las oportunidades de negocio, existen dos modos genéricos de actuación: a) reactivo, un problema es el desencadenante; o b) proactivo, la empresa explora las actividades que pueden llevar a desencadenantes. Lo deseable es el modo proactivo, dado que implica la existencia de mecanismos para incentivar la habilidad de la empresa de generar y reconocer oportunidades (monitores corporativos, ejercicios de «lluvia de ideas«, seminarios, servicios de información, participación en comités de tareas clave de negocio, etc.).

6.5.3. Factores que facilitan la cosecha del conocimiento

En el contexto de una alianza estratégica, algunas empresas son capaces de aprender más que otras, lo cual se debe a que tienen lo que se denomina en la literatura consultada como una mayor «capacidad de absorción«, y que se define como «la habilidad de una empresa para reconocer el valor del conocimiento externo, asimilarlo y aplicarlo a otros fines comerciales». Por otro lado, también se argumenta que concebir a la organización como una institución integradora de conocimiento conlleva tomar conciencia de que el conocimiento se encuentra tan disperso (internamente y externamente) y resulta tan complejo, que es imposible que una sola organización posea todo este conocimiento. Otros autores postulan que integrar conocimiento disperso requiere de ciertas actividades y procesos tales como: alianzas interorganizativas, comunicación con el exterior y bases de conocimiento relacionado.

• Mantenimiento de alianzas interorganizativas, formales o informales. La colaboración entre las organizaciones de un canal de distribución resulta el método menos caro y arriesgado de integrar conocimiento externo en la organización. Sin embargo, el conocimiento adquirido mejorará la capacidad de absorción de la organización, solo si lo aprendido de los avances y errores de la colaboración en un proyecto concreto se comunica a las demás áreas y proyectos, ya que esta circunstancia le permitirá a la empresa lograr un grado de diferenciación mayor.

• La capacidad de absorción requiere que la organización cuente con expertos y medios que complementen la comunicación exterior de la misma. La comunicación con el exterior podrá ser: 1) centralizada, cuando las destrezas de las personas que conforman la organización difieren considerablemente de las de aquellos que pueden proporcionar la información; o 2) realizarse a través de las personas, cuando no solo es importante absorber conocimiento externo, sino que la aplicación del conocimiento absorbido es confusa y, por tanto, no se sabe bien dónde (en la empresa) está su aplicación. En el primer caso, algunos miembros asumen el papel de gatekeeping2 o boundary-spanning,3 mientras que en el segundo se fomenta especialmente la capacidad retentiva de la organización, a través del interfaz apropiado.

• Zárraga (2000) establece que la capacidad de absorción de la organización depende de la prioridad que se le haya otorgado al conocimiento en la empresa, lo cual se reflejará en la existencia o no de conocimiento relacionado anterior. La capacidad de absorción se podrá generar, bien fruto de la inversión en I+D, dado que los antecedentes disponibles demuestran que las empresas que son capaces de dirigir su propio I+D son mejores usando la información que tienen disponible externamente, o bien, fruto de las operaciones de fabricación de una empresa, dado que a través de la inversión directa en fabricación, una empresa es más capaz de reconocer y explotar nueva información relevante relacionada con un producto particular del mercado.

FIGURA 6.3

FACTORES PARA LA TRANSFERENCIA, TRANSFORMACIÓN Y COSECHA DEL CONOCIMIENTO ESTRATÉGICO
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Fuente: Elaboración propia.

6.6. Influencia del conocimiento estratégico en el capital intelectual

El conocimiento estratégico no afecta solamente a la forma en que se desarrollan los procesos internos de la organización, sino que influye directamente en la eficacia del marketing externo; es decir, las manifestaciones de conocimiento que percibe el cliente y el entorno en general derivados de la actuación del personal de la organización. En este sentido, el capital relacional representa el valor que tiene para la empresa el conjunto de relaciones que mantiene con el exterior, concepto que ha sido también designado como «capital social», o más específicamente como «capital cliente».

Entre los agentes con los que se relaciona la organización destacan los clientes, por su obvia y directa relación con los resultados financieros de la organización y su supervivencia en el largo plazo. Otra consideración recogida entre los trabajos consultados es que, entre los componentes que más influyen en la relación cliente/empresa, se encuentran la mejora de la calidad, la reputación de una organización en el mercado y la satisfacción de los clientes.

• La calidad se puede entender como el conjunto de características de un producto o servicio que satisfacen las necesidades de los clientes y, por tanto, hacen satisfactorio el producto o servicio. Los conocimientos estratégicos adquiridos mediante las prácticas descritas en los apartados anteriores permiten a la organización plantearse las formas de cómo se prestan los servicios o se entregan los productos al cliente, e identificar posibles alternativas para mejorarlas.

• La reputación de una organización en el mercado es un poderoso intangible. De cara a mejorar este intangible, los conocimientos estratégicos son altamente visibles para los consumidores, y tienen el potencial de fortalecer o fragilizar la opinión del público con respecto a una empresa o a su marca, según se empleen correcta o incorrectamente. Los conocimientos estratégicos facilitan que cuando algo no se hace bien, se pueda modificar o corregir rápidamente, circunstancia que ayuda a disminuir el riesgo o garantizar la estabilidad futura.

• La satisfacción de los clientes representa la evaluación que realiza el cliente entre el servicio que ha recibido y el que esperaba recibir. El conocimiento estratégico plantea en este ámbito la posibilidad de entender mejor las necesidades o expectativas de los clientes y el servicio a entregarles, aumentando su satisfacción y, por ende, la repetición de compras, así como la recomendación a otros clientes (Bueno, 1998).

Numerosos autores han hecho mención al papel crucial que desempeña el conocimiento estratégico como determinante del proceso de creación de capital intelectual. A este respecto, existe en la actualidad un creciente consenso sobre la idea de que aquellas organizaciones que se esfuercen en implantar una cultura que potencie abiertamente la comunicación entre sus miembros, la experimentación, el riesgo, y que motive a los trabajadores a compartir conocimientos, conseguirán crear un clima laboral más propicio para el desarrollo del capital intelectual.

A partir de las argumentaciones expuestas en los apartados anteriores y siguiendo el modelo planteado en la Figura 5.3, este trabajo ha justificado la presencia de una serie de factores que facilitan la interacción e integración de conocimiento entre socios de una alianza. Bain (1998) sugiere que el aprendizaje individual es el paso previo al aprendizaje organizativo. Por ello, se plantea que mientras que los procesos de interacción facilitarán la creación de conocimiento individual, el resultado de los procesos de integración será conocimiento más social; es decir, la interacción es el paso previo a la integración.

Por otra parte, los miembros de la organización que no han participado en la alianza aprenden individualmente en la fase de transferencia como consecuencia de compartir conocimiento consciente, objetivo o colectivo con los socios y miembros de la alianza. Por ello, es lógico pensar que la transferencia de conocimiento se vea influida por los procesos de interacción e integración que facilitan la adquisición de conocimiento en el seno de la alianza estratégica.

En las fases de transformación y cosecha del aprendizaje organizativo es recomendable lograr una atmósfera que propicie la institucionalización del conocimiento estratégico de manera adecuada, en donde los individuos y grupos suspendan sus supuestos y abran su mente hacia lo que ha de desarrollarse, obteniendo de esta manera las bases para que el mensaje que se desea transmitir sea comprendido, retenido y aprendido. Por ello, si el conocimiento de la alianza no se codifica como paso previo al aprendizaje organizativo, se entiende que la redundancia que significa en la organización tener más información (no estructurada) de la que los directivos necesitan para tomar decisiones, promueve un mayor diálogo no útil (tiempo, esfuerzo, dinero) entre los individuos en los diferentes niveles jerárquicos, lo cual puede ser un elemento que dificulta el aprendizaje organizativo. Por consiguiente, es de esperar que las fases de transformación y cosecha del conocimiento se vean más afectadas por la integración del conocimiento estratégico que por la interacción. Los procesos de transferencia, transformación y cosecha facilitarán la institucionalización del conocimiento estratégico y, por consiguiente, la creación de capital intelectual.

Por último, como líneas naturales de investigación futura surgen: el estudio del conocimiento estratégico en el capital intelectual en el marco de distintos sectores y países; así como el mantenimiento a largo plazo de los directivos y técnicos de la alianza estratégica en el seno de la organización, como forma de asegurarse un aprendizaje interrumpido y la creación de capital intelectual.

Resumen

En una alianza a través de conexiones externas como las descritas en el apartado anterior, los directivos asignados a ella tienen acceso a diversos tipos de conocimiento. En muchos casos, estos directivos, basándose en lo que aprenden por medio de la alianza, conciben nuevas ideas que pueden aplicarse a distintos departamentos u unidades de negocios. Sin embargo, para que dicho conocimiento se transmita e integre en la organización, deben existir ciertos mecanismos que faciliten las conexiones entre los distintos niveles de la organización. Por ello, cuando se habla de flujos de conocimiento es necesario que lo aprendido e integrado en las fases anteriores no permanezca en poder solamente de las personas o socios que intervienen en la alianza, sino que todo ello debe transferirse al resto de personas de la organización. Con esta finalidad, tomando como referencia la Figura 5.3, en este apartado se enumeran las herramientas que facilitan la transferencia, transformación y cosecha de los conocimientos estratégicos.

Casos prácticos

CASO MATERSA Y FONTISA

MATERSA tiene por objeto la fabricación y comercialización de productos para la construcción, en su más amplio sentido, y de primeras materias relacionadas. Estas actividades las realiza mediante la participación accionarial en sociedades que constituyen su grupo de empresas y a las que presta, además, servicios de diversa índole. FONTISA es una de las empresas pertenecientes al grupo y se constituye como tal en enero de 1997.

Para la empresa FONTISA resultan de vital importancia las tareas de mantenimiento y con ello el control sobre el inventario de elementos, y especialmente sobre los fallos que se producen. Todos estos datos solo resultan útiles si se encuentran bien estructurados, por lo que se decidió recoger la información en una base de datos.

En el diseño de la base de datos de «Control de Averías» se tuvieron en cuenta los siguientes criterios, buscando, junto a la estética y sencillez, que fuera práctica y la información se encontrara bien estructurada:

– Objetivos: qué es lo que se pretende conseguir.

– Datos: qué información se necesita.

– Fuentes: cómo y de quién obtener la información.

– Tablas: cómo estructurar la información.

– Vistas: cómo mostrar la información al usuario.

Diariamente se introduce la información en los siguientes campos:



	– Zona.

– Equipo.

– Elemento.

– Tipo de paro.

– Causa de paro.

– Solución de paro.

	– Fecha.

– Máquina.

– Avería típica / Lista de averías típicas.

– Turno de fabricación.

– Tiempo de paro.

– Tiempo de reparación.





A través del histórico de fallos, el principal beneficio que se obtiene es poder saber qué han hecho otros para solucionar los problemas, ahorrando de esta forma una gran cantidad de tiempo que a su vez repercute en un ahorro económico. Como ejemplo sencillo, anteriormente cuando se rompía un pasador (cuyo coste se puede considerar bajo), solucionar la avería requería un tiempo considerable, por lo que los costes no se debían tanto al precio del repuesto de la pieza, sino al tiempo de reparación y el coste de oportunidad que implicaba. En la actualidad se ha conseguido reducir dicho tiempo de reparación, lo que ha repercutido en un beneficio importante.

La implantación de estos nuevos sistemas no ha supuesto problemas de aceptación por parte de los trabajadores, que colaboran (ya que son quienes se encuentran más en contacto con los elementos) cumplimentando los formularios con los datos que posteriormente forman parte de la base de datos.

Junto a la base de datos de averías la información se articula en las siguientes bases de datos que están disponibles en una red de ordenadores conectada con la zona central:



	– Documentación.

– Revisión sin paro.

– Trabajo taller interior.

– Trabajo taller exterior.

– Proveedores.

– Elementos de maquinaria.

– Ficha de vida.

	– Tarea de mantenimiento previo.

– Revisión mantenimiento previo.

– Repuestos.

– Petición repuesto.

– Movimiento repuesto.

– Almacén.

– Pedido almacén.

– Movimiento almacén.





A través de la utilización de estas bases, y con la colaboración de varios departamentos, se facilita el desarrollo de tareas que anteriormente consumían mucho tiempo y paciencia, como es el caso de la realización de la lista de mantenimiento.

De forma semejante a la base de datos de control de averías (y como ejemplo), la base de datos de documentación cuenta con las siguientes opciones que permiten al trabajador acudir al documento que necesita y saber dónde puede encontrarlo.



	– Zona.

– Equipo.

– Elemento.

– Ubicación en archivo.

	– Ubicación en sala de control.

– Ubicación en máquina (en cada puesto de trabajo).

– Tipo de documento.

– Observaciones.





Asimismo, para facilitar el control de los movimientos que se producen dentro de la fábrica, en los entornos de máquina, almacén, taller y repuesto, así como con el exterior, se ha diseñado una única hoja donde se puedan recoger dichos movimientos, en lugar de mantener una hoja por cada movimiento. El esquema se muestra en la Figura 6.4.

Para motivar e involucrar a los trabajadores en el desarrollo de la empresa, se diseñó un «Plan de sugerencias» que permite a los trabajadores aportar sus ideas. Las sugerencias son estudiadas por el responsable de área, quien determina las que son válidas (el siguiente paso será realizar un estudio para comprobar su viabilidad tanto en términos de recursos económicos, materiales y humanos) y las que no. En el caso de ser consideradas no válidas se intentan facilitar las medidas que las harían aplicables. En cualquiera de ambos casos se entrega un informe al trabajador donde se justifica la decisión tomada. El plan se complementa con un sistema de incentivos, entre los que figuran: «el mejor del mes, del trimestre y del año». Desde su inicio el número de sugerencias ha aumentado progresivamente y en la actualidad se sitúan en torno a las 30 o 40 sugerencias por mes.

FIGURA 6.4

MOVIMIENTOS Y REGISTROS EN FÁBRICA

[image: images]

Se pide:

1. ¿Cómo debe de implantarse un plan de gestión de conocimiento? De forma paulatina, impulsiva, imperativa, etc. Razone la respuesta.

2. Elabore un esbozo de plan de implantación de gestión de conocimiento.

CASO AUTOMILOSA

La factoría objeto del estudio, AUTOMILOSA, inició en 1978 su funcionamiento; está integrada, y es propiedad de un grupo multinacional del sector de fabricación de automóviles. Su trabajo ha consistido en la fabricación de varios vehículos en simultáneo hasta octubre de 1997, cuando se tomó la decisión de lanzar un único vehículo por factoría del grupo. La superficie construida es de 266.372 metros cuadrados, con una capacidad de producción de 1.250 vehículos/día y con 3.812 efectivos en plantilla. Las horas de formación aproximadas son 400.000 horas por año y se realizan una media de siete sugerencias por persona y año.

La factoría está certificada bajo la norma ISO 9000:2015 y la forma de dirección es participativa y basada en los tres principios siguientes:

– Cada función debe desarrollar su tarea asumiendo su responsabilidad en cada nivel jerárquico y respetando el principio de delegación.

– La organización debe facilitar que cada función desarrolle su tarea de forma natural.

– Debe existir una máxima coherencia en el desarrollo de los objetivos en todos los niveles de la organización. Potenciando al máximo la creatividad y la participación.

La gestión del conocimiento en la empresa es entendida como el cambio cultural que debe experimentar una empresa de manera que su cultura se oriente hacia el trabajo con objetivos claros y contando con las personas. La gestión del conocimiento en las empresas, según los especialistas de la empresa, existe desde su nacimiento, pero el verdadero desarrollo de una estrategia de este tipo y su éxito dependen de que se crea en el potencial del personal y se fomente su creatividad.

Se potenció más este tipo de cultura del trabajo a partir del año 1989 ante una situación difícil del mercado, que necesitaba que se tomaran decisiones importantes para poder seguir compitiendo en el mercado. Se planteó un plan fuerte de progreso, en el que se buscó la colaboración de todo el personal.

El proceso llevado a cabo ante esta situación fue el siguiente: se eligieron diez operarios de fabricación, con la condición de que fuesen creativos, con inquietudes y capaces de contagiar entusiasmo. Estas personas recibieron la adecuada formación y se les propuso un plan de mejora continua para cada puesto de trabajo.

El objetivo era que todo el mundo trabajara en condiciones de excelencia, analizando puesto a puesto y englobando todos los aspectos que influían en cada uno, tales como calidad, seguridad, etc. Una vez analizada cada función se les explicaba a los operarios cómo debía desarrollarse el trabajo y este lo debía aceptar en condiciones de excelencia, para continuar con el proceso.

Este proyecto tuvo una duración de dos años y tres meses y durante este período se analizaron todos y cada uno de los puestos de la factoría, con el objeto de maximizar su rendimiento. Los resultados obtenidos fueron importantes, concretándose en la mejora de la calidad y de la productividad, disminución de los accidentes y la mejora de la comunicación, entre muchos otros, suponiendo un ahorro estimado de unos 24 millones de euros/año.

El éxito de esta acción se debió fundamentalmente a la buena elección de los animadores del proyecto, que fueron capaces de integrar e implicar en el proceso al resto de la plantilla, facilitando la adecuación de los trabajadores a las nuevas definiciones de cada uno de los puestos de trabajo.

Con este plan se dio un impulso fuerte a la gestión del conocimiento en la empresa. Para constatar esto se muestra el siguiente gráfico, donde se puede ver cómo creció la aportación de los empleados en forma de sugerencias a partir de 1990.

Otro aspecto importante de la gestión del conocimiento en la empresa es la forma de tratar los proyectos transversales. La Dirección se dio cuenta de que estos proyectos, por su carácter horizontal, no se podían desarrollar satisfactoriamente con la estructura jerárquica funcional tradicional. Esta va a facilitar el trabajo diario y van a ser los proyectos transversales los que van a provocar el progreso de la empresa. Estos proyectos deben desarrollarse con personal propio y con gran experiencia, no con personal externo. En dichos proyectos transversales es donde está la clave del progreso.

Todos los mandos están implicados en los proyectos transversales, además de desarrollar su trabajo. Todo proyecto transversal necesita de un animador que fomente y siga el desarrollo y aplicación del mismo, además de una implicación clara y concreta de Dirección. La mayor barrera a la que se enfrenta cualquiera de estos proyectos es la falta de entusiasmo; por ello, se necesitan líderes convencidos del proyecto y animadores constantes.

Uno de los mayores problemas que surgen cuando se implanta un proyecto de este tipo es la resistencia al cambio, que en los primeros momentos suele ser importante, debido a que la mayoría de los trabajadores desarrollan su trabajo de forma rutinaria, y cuando se les modifica, se resisten en principio al cambio; por ello se debe explicar siempre claramente que con esa herramienta que se quiere implantar lo que se va a conseguir es una mejora de los resultados económicos y de las condiciones de trabajo.

Sin embargo, después de estos esfuerzos por gestionar el conocimiento no se realizó ninguna mejora, revisión y/o control. Aunque los expertos de la empresa dejaron unas recomendaciones a futuro, tales como son los siguientes puntos y factores a tener en cuenta para obtener unos resultados positivos en este tipo de acciones:

• Invertir en formación para dotar a todo el personal de los conocimientos necesarios que les permita desarrollar sus funciones correctamente; esta es una de las causas más importantes de fracaso de las pymes, pues existen muchos casos en los que las empresas no dotan a sus empleados de los conocimientos necesarios para llevar a cabo sus responsabilidades con éxito.

• Definir claramente las competencias de cada puesto, para que no surja ningún tipo de incompatibilidades.

• Conocer, creer y hacer crecer a las personas que forman parte de la empresa; este va a ser el factor más importante de éxito de una estrategia de este tipo.

• Dejarse ayudar, no creerse autosuficientes y ser conscientes de que se puede progresar acercándose a otras empresas.

• Contar con personas con experiencia y motivadas con el proyecto.

• Favorecer el trabajo en equipo y la comunicación vertical en un doble sentido.

• Implantar un sistema de sugerencias comprometido con la empresa.

Se pide:

1. ¿Considera que se debería revisar y/o actualizar el modelo de gestión de conocimiento puesto en marcha por la empresa? Justifique su respuesta.

2. ¿Cuáles son los factores que más van a influir en el éxito o fracaso de un plan de gestión de conocimiento?

Preguntas de revisión

Preguntas tipo test

1. La transformación del conocimiento representa:

a) Intercambios deseados de visiones y opiniones.

b) La habilidad para mantener internamente en la organización y en el tiempo el conocimiento desarrollado, lo cual es importante para la vitalidad corporativa.

c) Presencia de activo especializado.

2. El gap de conocimiento estratégico representa:

a) Conocimiento automático.

b) Conocimiento consciente.

c) La diferencia entre el conocimiento necesario para desarrollar la estrategia perseguida y el conocimiento actual.

3. La transferencia de conocimiento consiste en:

a) La transmisión de conocimientos de los socios de la alianza al resto de individuos que forman la organización.

b) La transferencia del know-what y know-how existente, sin generar nuevo conocimiento.

c) Todas las anteriores.

Preguntas sobre verdadero o falso

1. La satisfacción de los clientes representa la evaluación que realiza el cliente entre el servicio que ha recibido y el que esperaba recibir.

2. La calidad no tiene relación alguna con el conjunto de características de un producto o servicio que satisfacen las necesidades de los clientes y, por tanto, hacen satisfactorio el producto o servicio.

3. La capacidad transformativa supondrá una ventaja competitiva solamente si se presta atención a la fase de reactivación y síntesis del conocimiento mantenido en el momento que va a ser reutilizado.

Conceptos clave

Cosecha de conocimiento. Comprende la absorción del conocimiento generado en la alianza y la internalización en la propia organización.

Estrategia. Proyecto o programa que se elabora sobre determinada base, para alcanzar el objetivo propuesto.

Gap de conocimiento estratégico. Diferencia entre el conocimiento necesario para desarrollar la estrategia perseguida y el conocimiento actual.

Integración estratégica. Grado en el cual las estrategias de la alianza y de las empresas cooperantes van unidas.

Marketing estratégico. Filosofía que enfatiza la correcta identificación de las oportunidades de mercado como la base para la planeación de marketing.

Transferencia de conocimiento. Transmisión de conocimientos de los socios de la alianza al resto de individuos que forman la organización, y por lo tanto solamente considera la transferencia del know-what y know-how existente, sin generar nuevo conocimiento.

Transformación de conocimiento. Habilidad para mantener internamente en la organización y en el tiempo el conocimiento desarrollado, lo cual es importante para la vitalidad corporativa.

Esquema

[image: images]



1Xerox Corporation fue la primera en aplicar el Benchmarketing en 1979 como técnica y proceso competitivo frente a sus competidoras, formalizando y dirigiendo sus análisis a Fuji. Su director general, David T. Kearns, define benchmarketing como el proceso continuo de medir productos, servicios y prácticas contra los competidores reconocidos como lÍderes en su sector.

2Papel activo en la selección y priorización de contenidos, gracias a la multidireccionalidad actualizada y continua en la comunicación; de esta manera se evita la saturación de mensajes sin interés y la descontextualización de los contenidos y las noticias que recibe a diario el resto de la organización.

3Favorecer la transmisión del conocimiento más allá de los lÍmites de la empresa.
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Digitaliza tu negocio

David Villaseca

Emprendedores, directivos y líderes de empresas de todos los tamaños que estén buscando nuevas oportunidades, encontrarán en este libro respuestas prácticas para lograr la transformación y el crecimiento. Siguiendo cinco grandes pasos se repasan nuevas soluciones como publicidad digital, big data o diseño de experiencias.
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Búsqueda y desarrollo del talento

La genialidad de lo imperfecto

María ángeles Chavarría

Todavía existe el mito de que el talento es un privilegio, una iluminación solo al alcance de genios o superdotados. Sin embargo, como veremos a lo largo de estas páginas, el talento está al alcance de todos. En nuestras manos está descubrirlo y potenciarlo.
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Revolución mobile

Los cambios sociales y de marketing producidos por las tecnologías móviles

Roberto Brognara

Un libro que aspira a renovar y refrescar la visión de los comunicadores sobre el público al que se dirigen al tiempo que les proporciona herramientas conceptuales para operar de una manera más efectiva en esta nueva y emocionante era en la que vivimos.

[image: Image]

Neurociencia, empresa y marketing

Lucía Sutil Martín (Coordinadora)

El propósito de este libro es mostrar cómo los descubrimientos realizados en las ciencias en general y en el área de la neurociencia en particular, tienen una extraordinaria relevancia en el seno de las organizaciones empresariales, entendidas como nodos fundamentales que configuran la actividad económica.
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Clementina [ Ventas | 2800136 | 2834809 | Crecimiento
eneuros S10%
Ventas | 4874407 | 3946575
enkilos
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eneuros 510%
Ventas | 3701492 | 4.089.206
enkilos

Brocoli [ Ventas | 2.495.965 | 3.235.089 | Crecimiento
eneuros S10%
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enkilos
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eneuros S10%
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enkilos

Naranjas | Ventas | 1433965 | 1274429 | Crecimiento
eneuros S10%
Ventas | 2807.067 | 2837.273
enkilos

Melon | Ventas 996047 | 756.305 | Crecimiento

Producto ot g% Gerente
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enkilos
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eneuros S10%
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eneuros 510%
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enkilos
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eneuros S10%
Ventas | 144430 | 1796184
enkilos

Pepino | Ventas 819507 | 982.370 | Crecimiento
eneuros S10%
Ventas | 1408068 | 1410253
enkilos

Tomate | Ventas 622337 | 731563 | Crecimiento
eneuros S10%
Ventas | 1078326 | 1309927

enkilos
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