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PRESENTACION

Dando continuacion a la tematica sobre gestion del conocimiento iniciada en el anterior volumen
de la serie Gerencia en Ciencia e Innovacion, que edita anualmente la Empresa del Gestion del
Conocimiento y la Tecnologia, GECYT, del Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio
Ambiente, se ofrece a nuestros lectores esta nueva publicacion, que enfatiza, entre otros aspectos,
en la relacion del conocimiento con la innovacion y la cultura, el desarrollo de este enfoque en la
gestiébn empresarial y futuro desarrollo de las ciudades, la evaluacion del desempefio de
organizaciones ante este nuevo paradigma y la necesidad de la formacién de un personal
adecuado al mismo, asi como la importancia de la gestion y medicion de los intangibles como
elementos influyentes en el valor de las organizaciones.

Para la elaboracion del mismo se ha compilado un conjunto de articulos de autores nacionales y
extranjeros con un alto nivel de conocimientos sobre estos temas, unos elaborados especialmente
para esta publicacion y otros han sido presentados en distintos eventos, talleres y seminarios
sobre la temaética de referencia, entre los que se destaca el VII Seminario Iberoamericano sobre
Tendencias Modernas en Gerencia de la Ciencia y la Innovacién Tecnoldgica, IBERGECYT,
celebrado en La Habana el pasado afio 2002, que verso fundamentalmente sobre estos aspectos.

Se inicia esta publicacion con la conferencia inaugural del Seminario, pronunciada por la MSc
América Santos Rivera, Viceministra del Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente
de Cuba, en la que conjuntamente con el Dr. Daniel Codornit Pujals, Viceministro Primero del
citado Ministerio. Ambos se refieren a la relacion existente entre el conocimiento, la innovacion
y la cultura, recordando algunas expresiones de Fidel Castro en cuanto al papel de la ciencia en el
futuro del pais, asi como la preponderancia creciente de aquellas ramas econdmicas basadas en
el conocimiento, lo que obliga a buscar constantemente en la practica cotidiana nuevas vias para
elevar el impacto de las acciones de la ciencia y la tecnologia sobre nuestra economia y nuestra
sociedad, reafirmando la importancia que el conocimiento tiene en la solucién de los problemas
econdmicos y sociales. Esto se ratifica a través de un conjunto de indicadores que evidencian la
importancia del conocimiento como fuente y base del desarrollo en las caracteristicas del mundo
contemporaneo y globalizado, presentando a su vez las posibilidades que tiene Cuba para entrar
en esta nueva etapa de competencia. Concluyen sefialando que para trabajar con enfoque de
gestion del conocimiento, es necesario gestionar el ambiente para optimizar su uso, o sea, ayudar
a cambiar el modo en que la gente trabaja y la manera en que usa y crea informacién y con este
fin en nuestro pais se trabaja en la direccion de incrementar la relacion entre las empresas, la
ciencia y la innovacion tecnologica.

El Director General del GECYT, Rodolfo Faloh Bejerano, aborda el tema de la evaluacién de las
organizaciones, sefialando que el modelo tradicional de contabilidad que tan bien ha descrito las
operaciones de la empresa durante cientos de afios y que ha sido un instrumento muy Util para la
era industrial, va cediendo ante los enfoques del nuevo paradigma de la gestion del conocimiento,
el cual descansa, mas que en las cifras, en elementos tales como: las personas, el conocimiento,
los cambios en la naturaleza del trabajo y las redes de todo tipo, caracteristicas de un mundo
globalizado. Expresa que la evaluacion de las organizaciones, si bien permite comparar, tiene
como fin principal aportar elementos para la mejora continua al hacer un diagnéstico de la
situacion actual de los elementos sustantivos y afirma que los instrumentos de evaluacion deben
consideran las especificidades locales y temporales de modo que tanto los resultados como las



propuestas de objetivos sean pertinentes en tiempo y espacio y puedan servir como elementos de
ayuda en la toma de decisiones. A continuacion expone las principales caracteristicas del Modelo
de Empresas de Alto Desempefio que se estd promoviendo en Cuba como continuacion y
consolidacion del proceso de perfeccionamiento empresarial comenzado en 1998 y las clasifica
como eficientes, competentes y de alto desempefio. Realiza una presentacion del procedimiento
de evaluacion multicriterial del desempefio, por autoevaluacion o por terceros, para el que se han
seleccionado un total de 27 criterios, a los que se han asignado diferentes pesos, y que de forma
convencional se agrupan en 7 diferentes areas que integran el mapa de la empresa, los que
vinculados con los diferentes tipos de empresas conceptualizadas conforman una matriz de
evaluacion de la empresa cubana. El resultado de esta valoracién ponderada permitird evaluar la
empresa en el estadio correspondiente y conocer aquellas areas de mejora necesaria. Este
procedimiento ya se esta aplicando de forma experimental en un conjunto de empresas
seleccionadas.

Joseé Fidel Santana Nufez, Director Adjunto de GECYT, ofrece un conjunto de respuestas a la
interrogante, “qué es la gestion del conocimiento”, haciendo énfasis en la nueva concepcion de
coémo asegurar que todo se realice mas rapido, ya que no hay tiempo para detener un proceso,
para consultar “al que sabe” sobre la decisibn mas correcta; quien debe decidir es aquél que
actlia y para evitar o disminuir las equivocaciones tiene que saber tanto, 0 mas y mejor, que aquél
a quien antes consultaba para obtener la respuesta adecuada. Se refiere a la relacion de
conocimientos que debe existir en la empresa y en los trabajadores de un proceso para su exitosa
consecucion, asi como la forma de adquirirlos a partir de estados diferentes de conocimientos.
Sefiala que, para una organizacion determinada existe una éptima gestion del conocimiento, en
correspondencia con un adecuado balance entre los sistemas de recursos humanos, tecnoldgico y
de informacion y que a su vez existe una relacion entre la estructura organizativa y la eficiencia
del sistema de gestion del conocimiento destacando sus interacciones. Concluye con un analisis
de la convergencia de las caracteristicas de la gestion del conocimiento y el sistema socialista
cubano.

En un interesante trabajo, Sara Artiles Visbal, Directora de Desarrollo y Gestion del
Conocimientos del GECYT, y Fidel Garcia Gonzalez, Consultor Adjunto en el mismo centro,
exponen la concepcion de una direccidn dedicada a organizar la gestion del conocimiento en una
empresa, basada en un enfoque con tres dimensiones: el sistema integral de capital humano, la
estrategia tecnoldgica y el sistema de informacion gerencial, cuyo modelo esta siendo aplicado en
el GECYT, desde su posicion de empresa incorporada al proceso de perfeccionamiento
empresarial. Presenta los objetivos y principios de dicho modelo, del que se derivan las funciones
de la referida Direccién, asi como los principales requerimientos y caracteristicas de los
elementos constituyentes del mismo, haciendo hincapié en la importancia del sistema de
informacion gerencial como base estratégica de su desarrollo. Concluye sefialando que este
enfoque gerencial centra su atencion en el capital humano como portador de informacion y
conocimiento, lo que justifica la necesidad de crear un sistema de informacion gerencial que
garantice tanto el desarrollo individual como la conservacion y difusion del conocimiento. Todo
esto estara en dependencia de la infraestructura de la empresa, como factor determinante del
avance en la implementacion de modelos de gestion del conocimiento.



Paul Degoul, de EDSI-Technologie, Bureau de Dijon, Francia, ofrece una novedosa presentacion
del proyecto de inteligencia econdmica (IE) que abarca no solo los aspectos ligados a la
informacidn y a su explotacion que constituyen el eje del proyecto, sino también aspectos ligados
a la conducta de la empresa, su organizacion y a las tecnologias de la informacion y de la
comunicacion, que permitan analizar el contenido de la IE de forma detallada manteniendo una
vision global, a fin de poder aclarar y orientar el comportamiento de este verdadero proceso de
gestion. Realiza una comparacion entre la aproximacion tradicional de la vigilancia del entorno
en forma de una organizacion vertical en “silos” aislados y la aproximacion operacional u
“horizontal” centrada en el proceso de IE, es decir en los objetivos y logros de la empresa,
haciendo hincapié en los tres ejes de analisis: el horizonte de tiempo sobre el que se realiza la
busqueda de informacion, el comportamiento de la busqueda y la actitud cultural frente a la
informacidn y sefiala que la conjugacion de estos elementos de analisis desemboca en un sistema
de tres ejes, en los que se pueden esquematizar tres comportamientos: alerta espontanea, para
responder a una preocupacion inmediata, IE Reactiva, para informarse de lo que esta en curso, IE
anticipativa, para estar informado de lo que va a ocurrir, cada una de ellas se traduce en
objetivos, recursos y finalmente en una filosofia de accion asi como una organizacién diferente,
correspondiente a una madurez creciente ante el concepto de IE y su utilizacion.

Refiriéndose a otros aspectos dentro de la gestion del conocimiento. Ramén Maspons, de lale
Tecnologia y Director del Plan Estratégico de Granollers, Barcelona, Espafia, considera que de la
misma forma que las empresas analizan la evolucion de su entorno y estudian a sus competidores,
miden su conocimiento e intentan gestionarlo, las ciudades han de tener capacidad para analizar
estratégicamente los cambios en su entorno, la evolucion de otras ciudades y detectar posibles
oportunidades, lo que constituye un primer paso hacia la gestion del conocimiento y aunque las
metodologias y herramientas para este tipo de actividades empiezan a estar a punto para su
aplicacion en las empresas, su traslacion a escala de ciudad presenta todavia algunas dificultades
conceptuales. Presenta una nueva metodologia que ha de permitir realizar esta traslacion, a partir
de la cual las ciudades puedan obtener beneficios de las actividades de la gestion del
conocimiento y cuya aplicacion a la ciudad de Granollers, ciudad mediana y sin estudios
universitarios, permitira demostrar las posibilidades del modelo y garantizar su traslacion, tanto
de otras ciudades medianas como ciudades de tamafio superior sefialando que el modelo se basa
principalmente en los procesos de innovacion y aprendizaje, y en la formacion de redes de
conocimiento entre las diversas instituciones de la ciudad.

Antonio Hidalgo Nuchera, Secretario General del Centro de Estudios de Posgrado de
Administracion de Empresas (CEPADE), Espafia, afirma que, en los momentos actuales, para la
empresa es de vital importancia disponer de personal con una formacién adecuada que le permita
alcanzar una polivalencia organizativa necesaria para hacer frente y responder de forma adecuada
a los cambios del entorno y a los nuevos requerimientos tecnoldgicos, que facilite una mayor
intercambiabilidad del personal entre distintos puestos de trabajo con la finalidad de introducir
mayores niveles de descentralizacion en las funciones de responsabilidad motivados por los
citados cambios en el entorno o por los propios desarrollos de innovaciones técnicas o en otras
areas de gestion. Realiza una comparacién entre las caracteristicas de la ensefianza tradicional y
la formacion a distancia dotada de una mayor flexibilidad. Presenta la metodologia del modelo
CEPADE en el que se integran los métodos mas modernos apoyados en el uso de las tecnologias
de la informacion y las comunicaciones, en especial, aprovechando las posibilidades de
comunicacion que ofrece la red INTERNET, asi como un analisis de sus principales elementos.
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Juan A. Ortega Gomez, Profesor de la Unidad de Gestion de Tecnologia de la Escuela de
Ingenieria Industrial y Estadistica de la Universidad del Valle, Cali, Colombia, sefiala que, en
nuestra época, la capacidad de innovacion es una cualidad obligatoria en las empresas con vision
de crecimiento, fundamentando su posicionamiento en el mercado a partir del mejoramiento de
sus productos y servicios, y con este propdsito la direccion ejecutiva o0 gerencia se preocupa por
innovar sistematicamente promoviendo una cultura corporativa, estableciendo una organizacion
orientada a la identificacion y desarrollo de nuevos negocios o lineas de producto, realizando
selectivamente importantes inversiones en modernizacion tecnolégica y un esfuerzo sostenido de
formacién y entrenamiento de los recursos humanos, con el firme propdsito de aprovechar el
conocimiento para su crecimiento y consolidacion. Expresa que el sistema para la gestion de la
innovacion en la empresa se origina en el liderazgo, politica y cultura orientados por el alto nivel
directivo, y que debera concebirse como un conjunto de elementos y actuaciones estrecha y
simultaneamente relacionados entre si con el propésito de establecer el direccionamiento
estratégico de la organizacién y el enfoque de mercado, desarrollar el proceso de innovacién
tanto de productos como de procesos, organizar los grupos de trabajo para la innovacion, y
gestionar los proyectos tecnoldgicos, los que va presentando sucesivamente, tomando a modo dee
ejemplo, el caso de una importante mediana empresa manufacturera; BATERIAS MAC S.A., con
reciente éxito internacional en la Ultima década, que ha sabido implantar una cultura de
innovacion y calidad en su organizacion.

Un equipo de especialistas de GECYT, Cuba vy de la Fundacion LEIA CDT, Espafia, integrado
por Carlos Palenzuela Corcho, José Manuel Nogales, Eusebio Gainza y otros colaboradores
exponen un interesante trabajo cuyo objetivo es llegar a conclusiones sobre la problematica
especifica en el Pais Vasco, de la utilizacion de técnicas de gestion, que permitan innovar en los
procesos de gestion. En el mismo se presenta la metodologia y herramientas de diagnostico
utilizadas en el estudio de un grupo de 104 pymes de las ciudades de Alava, Navarra y
Guiplzcoa, que permite, a partir de 40 preguntas, clasificar las empresas en eficientes, de
calidad, flexibles o innovadoras. Se ofrece un analisis de la situacion general de la gestion en la
region considerada, asi como un analisis detallado de los datos obtenidos, presentando un amplio
conjunto de tablas con las correspondientes correlaciones entre los modulos del modelo.
Concluyen sefialando que las empresas de la region del Pais Vasco son empresas que tienen un
sistema de gestion que garantiza la calidad de sus productos y servicios a un nivel aceptado por la
clientela y ofrecen una relacion de herramientas necesarias a difundir en la region para elevar el
nivel de gestion de sus empresas.

El trabajo de Luis A. Monteiro de Barros y Adalberto A. Fischmann de Brasil esta dedicado a
exponer los resultados de una investigacion realizada sobre el conocimiento de los gestores de
innovacion de las empresas brasilefias del segmento de la industria eléctrico-electrénica acerca de
las bases estratégicas teoricas de la innovacion como factor de competitividad; asi como,
presentar una expresion de esos referidos estudios, analizando el caso particular de la Embraco,
una organizacion brasilefia reconocida por su gran competitividad internacional. La hipdtesis de
investigacién propuesta sustentaba que las manifestaciones de los sujetos de la industria
eléctrico-electronica brasilefia representarian un grado de concordancia favorable al total de los
fundamentos tedricos en torno de la innovacion y de la competitividad empresarial, aungue,



eventualmente, se lograse verificar algunos casos de grados méas bajos y mas altos de
concordancia y discordancia, lo que permitiria la proposicion de nuevas hipétesis que permitiesen
la obtencion del objetivo general formulado y la hipotesis inducida en la iniciativa de realizar esta
investigacion en la empresa Embraco se basd en la suposicion de que las organizaciones
innovadoras mejor posicionadas competitivamente presentan un mayor dominio de las bases
tedricas de la innovacién y de la competitividad. Ofrece la descripcion de un amplio referencial
tedrico sobre los conceptos y medidas de competitividad e innovacion, las fuentes de
competitividad, la relacion de la competitividad con el cliente, los niveles de innovacién, los
riesgos de la innovacion, la relacion de la innovacion con el tamafio de la organizacion, las
caracteristicas de la organizacion innovadora, asi como la relacién de la innovacion con la
competitividad. Estos aspectos sirvieron de base a elaboracién del Cuestionario de exploracion
de las bases conceptuales de la innovacion y de la competitividad empresarial con cinco
categorias de alternativas de respuesta a las cuestiones (concuerdo totalmente; concuerdo; neutro;
desacuerdo; y desacuerdo totalmente), cuyos grados de concordancia evaluados por los expertos
ofrecieron los resultados de la investigacion que se discuten ampliamente en el trabajo
presentado.

Santiago Flores del Instituto Mexicano del Petroleo refiere que en las grandes organizaciones
actualmente exitosas el conocimiento se ha convertido en un activo estratégico compitiendo sobre
la base de aquellas capacidades organizacionales que las distinguen, permitiéndoles crear una
ventaja competitiva sostenida basadas en la habilidad, no sélo de individuos aislados, sino de la
organizacion como un todo para crear conocimiento de alto valor, gracias al uso consciente y
dirigido de sus activos, principalmente sus activos de conocimiento previamente existentes,
siguiendo patrones de accion repetibles que estan involucrado en la espiral del aprendizaje
organizacional experimentado por la empresa, considerando que ésta consiste fundamentalmente
en: identificar el conocimiento requerido y sus fuentes; adquirirlo, entenderlo o comprenderlo y
aplicarlo, integrandolo con el capital intelectual previamente existente y guardadndolo en una
estructura explicita adecuada, lo que permite la recepcion del nuevo conocimiento para su
comprension y utilizacion por aquellos equipos o individuos que lo han identificado como
necesario. Sefiala la importancia y caracteristicas de los distintos tipos de redes de conocimiento
y presenta el proceso identificacion, creacion y aplicacion de redes de conocimientos con tareas
especificas en el Instituto Mexicano del Petréleo, las que se caracterizan por tener metas de alto
reto con tiempos reducidos para entrega de resultados, requiriendo de la participacion de diversos
especialistas con multicompetencias.

En relacion con la importancia y medicion de los activos intangibles, Raquel Hernandez Herrera,
Viceministra Primera del Ministerio de Finanzas y Precios de Cuba sefiala que el proceso de
produccion de valores en la economia se fundamente, cada vez mas, en la generacion de
conocimientos que sustenten la competitividad de las empresas, su reorientacion econdmica,
tecnoldgica, informativa y de negocios, que permitan su insercién en un mundo globalizado y con
un acelerado proceso de modernizacion, en el cual la gestién del conocimiento se convierte en un
nuevo enfoque gerencial que se basa en el reconocimiento y utilizacion del valor mas importante
de las organizaciones: los recursos humanos, los conocimientos que poseen y su aporte a las
mismas, siendo cada vez mas escuchado en este contexto el concepto de intangible aplicado a los
resultados o productos de actividades que se basan y se derivan del conocimiento o de la
inteligencia puesta en accion. Se refiere al problema de cdmo medir adecuadamente ese
intangible a los efectos de hallar el justo valor de una empresa, es decir, el alcance de su



patrimonio neto, elemento fundamental para el posicionamiento financiero de la misma
expresando que hasta el momento estan presentes dos enfoques: el gerencial, que se basa en los
conceptos mas actuales de la gestion del conocimiento y el capital intelectual, y el financiero —
contable que se basa en los principios y normas que rigen estos procesos en las empresas,
buscando la armonizacion y comparabilidad de la informacién financiera. Ofrece una amplia
caracterizacion de ambos enfoques exponiendo los principales tipos de activos intangibles y
propuestas de indicadores para su medicion. Concluye sefialando, entre otras recomendaciones,
que es necesario avanzar en la bdsqueda de soluciones técnicas y racionales para el
reconocimiento y medicion de los intangibles, incorporando a estos procesos los principios y
normas que permitan la valoracién del patrimonio neto de una empresa dentro de los limites
aceptados y que en el contexto de la economia cubana es necesario extender el uso de las partidas
de intangibles, a partir del reconocimiento y medicion de aquéllas que puedan considerarse mas
elementales o primarias, incrementando consecuentemente la cultura financiero — contable.

Marta Olea de Cardenas, Profesora Titular de Organizacion de Empresas en la Universidad
Politécnica de Madrid, Espafia, da continuacion al tema anterior afirmando que paraddjicamente,
los recursos intangibles, cada vez mas criticos para las organizaciones, no aparecen valorados en
los documentos contables y, en ocasiones, ni siquiera estan correctamente identificados por los
gestores de la empresa, pero hoy, ya sea dentro o fuera de la contabilidad o de las estadisticas,
los intangibles son objeto de atencion prioritaria por parte de un amplio grupo de ejecutivos de
empresas. En este sentido la autora presenta la metodologia y los indicadores que fueron
implantandos para medir los intangibles identificados en una empresa espafiola del sector de las
tecnologias de informacién y las comunicaciones (EESIT) para poder gestionar de una manera
mas eficiente lo que su presidente intuia eran sus activos mas valiosos, intentando dar respuesta a
este conjunto de interrogantes. Conjuntamente se llevo a cabo un andlisis de la relacion de las
inversiones realizadas en los intangibles y el balance de la situacién o cuenta de los resultados de
la empresa a fin de determinar la creacion o no de valor correspondiente, elaborandose un arbol
de intangibles donde algunos de estos recursos estaban mas cerca de la creacién de valor que
otros y se vincularon con los objetivos estratégicos de la empresa. Concluye sefialando que la
experiencia adquirida con este caso de estudio puede suministrar una base exploratoria de como
las empresas estan midiendo y gestionando sus recursos.

Por ultimo, Alejandro Bermidez Rivacoba, Especialista de la Compafiia Fiduciaria S.A., Grupo
Nueva Banca, Cuba expresa que para alcanzar la competitividad y la eficiencia, las empresas
deben identificar las vias que posibiliten un perfeccionamiento y mejoramiento continuo de su
gestién por medio de la adecuada utilizacion de conceptos, mecanismos e instrumentos para la
intermediacion financiera en las operaciones y a estos efectos el objetivo del su trabajo es
presentar las posibilidades del Fideicomiso para contribuir a la efectividad empresarial. Expone
un conjunto de consideraciones en relacion con la coyuntura econémica-financiera actual para el
desarrollo empresarial ante un proceso globalizador que impacta desfavorablemente, en creciente
magnitud, en las economias mas débiles y sefiala que la sinergia resultante de la triada de la
gestion financiera, la gestion del conocimiento y la gestion tecnolégica debe contribuir al
mejoramiento de los resultados empresariales y su efectividad. Ofrece una serie de definiciones y
caracteristicas del proceso de fideicomiso y sus distintos tipos, presentando el esquema general
de solucidn de estos servicios y sus ventajas que contribuyen a la estabilidad y consolidacion de
las finanzas de las entidades y al desarrollo de procesos innovadores con el maximo de
aprovechamiento de las potencialidades del capital humano.



Es nuestra modesta aspiracion contribuir a elevar el nivel de conocimientos de nuestros lectores
en esta importante tematica de actualidad.

Los editores.



CONOCIMIENTO, INNOVACION Y CULTURA GENERAL E INTEGRAL"
Dr. Daniel Codorniu Pujals
M.Sc. América Santos Riveras

Distinguidos miembros de la presidencia
Estimados delegados e invitados

Tengo el gusto de dirigirme a ustedes para darle la bienvenida al Seminario Iberoamericano sobre
Tendencias Modernas en Gerencia de la Ciencia y la Innovacion Tecnoldgica que convoca la
Empresa de Gestion del Conocimiento y la Tecnologia, GECYT, del Ministerio de Ciencia,
Tecnologia y Medio Ambiente, junto con otras prestigiosas organizaciones internacionales y con
el coauspicio de un conjunto de instituciones nacionales y extranjeras, al cual la mayoria de
ustedes han sido asiduos participantes en su celebracion a lo largo de ocho afios.

Dando continuacion a la tematica dominante presentada en el pasado seminario sobre Gestion
del Conocimiento nos referiremos brevemente a la relacion existente entre el conocimiento, la
innovacion y la cultura, sefialando algunas caracteristicas especificas presentes en nuestro pais.

Para comenzar, es oportuno recordar la frase pronunciada por nuestro Comandante en Jefe
Fidel Castro en fecha tan temprana como 15 de enero de 1960 cuando sefial6: “el futuro de Cuba
ha de ser necesariamente un futuro de hombres de ciencia, de hombres de pensamiento”,
expresion que ha guiado la accion del proceso de desarrollo cientifico-técnico a lo largo de todos
estos afios hasta alcanzar el nivel actual.

Transcurridos mas de cuarenta afios, y ante un mundo donde cada vez se hace mas evidente el
valor del capital intelectual y la preponderancia creciente de aquellas ramas econdmicas basadas
en el conocimiento, expresd nuevamente en esa fecha, en la que se celebra el Dia de la Ciencia
Cubana, pero del afio 2002: ““Algun dia el pais podra vivir de sus producciones intelectuales™.

Esta reflexion nos obliga a buscar constantemente en la practica cotidiana nuevas vias para
elevar el impacto de las acciones de la ciencia y la tecnologia sobre nuestra economia y nuestra
sociedad, reafirmando la importancia que el conocimiento tiene en la solucién de los problemas
econdémicos y sociales.

Es por esta razon que en nuestro pais se presta especial atencion a la moderna forma de
direccion identificada como gestion del conocimiento, considerada como un nuevo enfoque
gerencial que reconoce y utiliza el valor mas importante de las organizaciones, el recurso humano
y el conocimiento que los humanos poseen y aportan a la organizacion. De esto se infiere que
nuestro deber es propiciar la adquisicién de conocimientos y la utilizacion de la inteligencia
desarrollada por nuestros pueblos para que nuestros paises sean actores y no espectadores en esta
nueva era digital.

! Intervencion del Dr. Daniel Codorniu Pujals Viceministro Primero del Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente de
Cuba y de la M.Sc. América Santos Riveras, Viceministra del Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente de Cuba en
la inauguracion del Seminario Iberoamericano sobre Tendencias Modernas en Gerencia de la Ciencia y la Innovacién
Tecnoldgica, IBERGECYT, 2002.



No es el propdsito de este trabajo, por tanto, exponer un fundamento tedrico consistente, ni
mucho menos completo sobre la gestion del conocimiento, sino s6lo presentar ideas abiertas a la
confrontacion, al intercambio y enriquecimiento.

Como primera idea al respecto, hay que sefialar que lo que en la actualidad algunos han dado
en llamar la “economia del conocimiento” empieza a manifestarse en indicadores cada vez mas
elocuentes, tales como:

e Hace un siglo la gran mayoria de la fuerza de trabajo en los paises desarrollados laboraba
con las manos; a mediados de siglo se habia reducido a la mitad. Cien afios despues, los
trabajadores manuales son menos de la cuarta parte.

e En 1960 fue acufado el término de "trabajador del conocimiento”, para designar a los
trabajadores de servicios vinculados a la creacién, aplicacion y transmision del
conocimiento. Estos trabajadores son el grupo que mas crece en los paises desarrollados.

e El conocimiento es el recurso mas determinante para la competitividad y el crecimiento
econémico.

e Se duplico la fraccién del comercio mundial que corresponde al comercio de alta
tecnologia en los ultimos 20 afios al pasar de 11 a 22 %.

e Se incrementa sensiblemente el elemento “know-how” en la estructura de los precios de
los nuevos productos.

e Mas del 50% de la I+D no militar la financian las empresas privadas

e Cada vez es mayor el nimero de empresas cuyo recurso principal es el conocimiento.

e Enun futuro cercano, la verdadera ventaja competitiva de las empresas, de los sectores, e
incluso de las naciones, estard en la posibilidad de generar y utilizar creativamente los
conocimientos.

e Esen las “producciones intelectuales” en toda su amplitud, incluyendo:

o las basadas en conocimientos cientificos,

o en el desarrollo de nuevas tecnologias,

O en lacreacion artistica,

o y también en la interaccion de lo artistico y lo tecnoldgico,

en donde pueden surgir elementos muy novedosos y de gran valor agregado.

En estas expresiones se evidencia la importancia del conocimiento como fuente y base del
desarrollo en las caracteristicas del mundo contemporéaneo y globalizado.

La segunda idea es presentar y analizar las posibilidades que tiene Cuba para entrar en esta
nueva etapa de competencia. Relacionado con la ensefianza se han alcanzado y mantenido los
indicadores siguientes:

Una tasa de escolarizacién entre 6 y 14 afios de 98,2%.

Un indice de 17,1 maestros y profesores por cada mil habitantes

12,5 alumnos por maestros de educacion primaria.

los que indican que se esta produciendo una verdadera revolucion en la ensefianza.

En cuanto al desarrollo cientifico, Cuba, se evalia como uno de los mas desarrollados entre
los paises del Tercer Mundo, siendo algunos de los indicadores que lo confirman los siguientes:



e Dedica anualmente alrededor del 1,7% de su Producto Interno Bruto (PIB) a actividades
cientifico-tecnoldgicas, muy por encima del promedio de América Latina que es de 0,7.

e En particular, a la investigacion cientifica dedica aproximadamente el 0,9% del PIB,
contra 0,5 en el promedio de la region

e Existen 222 entidades dedicadas enteramente a las actividades cientifico-tecnoldgicas, las
que agrupan alrededor de 31 mil trabajadores. De ellas mas de 120 son importantes
centros de investigacion.

e Los Polos Cientificos agrupan a mas de 28 mil investigadores, profesores, ingenieros,
técnicos y otros trabajadores.

e En el afio 2001 las empresas cubanas han participado directamente en la ejecucion o
financiamiento de méas de 1 600 proyectos de innovacion tecnoldgica.

e Cientos de miles de cubanos participan anualmente en las actividades del Forum de
Ciencia y Técnica a los diferentes niveles.

e Mas de 140 mil jovenes de diferentes sectores, y cerca de medio millon de innovadores
estan afiliados a la Asociacion Nacional de Innovadores y Racionalizadotes, ANIR.

e Tiene resultados reconocidos a nivel mundial en varios campos , especialmente en:
0 Biotecnologia Humana,

Neurociencias,

Transplantologia,

Agricultura Organica,

y en varias ramas de las Ciencias Sociales.
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Otro aspecto a destacar en este sentido es el nuevo sistema de direccidn y gestion empresarial,
proyecto de innovacion organizacional identificado como Perfeccionamiento Empresarial, cuya
implantacion, con el éxito en los resultados esperados en la mayoria de los casos, ha comenzado a
realizarse paulatinamente en las empresas cubanas a partir de 1998, y cuyas principales
caracteristicas se resumen en:

e Modernizacion total de los medios de gestion y organizacién empresarial.

e Introduccién de la variable tecnoldgica en una nueva dimensién como elemento de la
competitividad.

e Aplicacion de un enfoque coherente de desarrollo sostenible.

En relacion con la atencidn a la elevacion de la cultura general e integral de la poblacién, lo
que ha sido una realidad en los 43 afios de Revolucion, se destaca en los ultimos dos afios:

e Lacreacion de un nuevo canal de TV, Canal Educativo, con temas culturales y educativos
e Los Cursos de Universidad para Todos.

e Las Mesas Redondas Informativas.

e Los programas de edicion de libros para la poblacion.

La realizacion de las actividades enumeradas, asi como la obtencion de los indicadores
presentados constituyen una prioridad importante y continua para la direccion del pais, de forma
que todos estos esfuerzos garantizan una posicion privilegiada para potenciar cada vez mas el
capital intelectual como fuente fundamental de su desarrollo econémico futuro.



De esta forma se han identificado, fortalecido y creado las siguientes bases para la aplicacion
de la gestion del conocimiento en Cuba:

Un Sistema de Ciencia e Innovacién Tecnoldgica.

Una Politica Nacional de Gestidn de la Informacion y el Conocimiento.
Los lineamientos para la participacion de toda la sociedad.

Un enfoque innovador del sistema empresarial.

El Sistema de Ciencia e Innovacion Tecnoldgica tiene como Misién: Constituir un elemento
dinamizador del desarrollo sostenible del pais..., mediante la generacién, transferencia,
asimilacion, adaptacion, difusién, uso y comercializacion de conocimientos cientificos y
tecnoldgicos, ...

La Politica Nacional de Gestién de la Informacion y el Conocimiento se sustenta en:

Creacion de la infraestructura nacional de informacion,

Impulso a la produccion y distribucion de fuentes de informacion nacional,
Insercion en la industria de la informacidn en el &mbito internacional,
Formacion de capital humano, y

Fomento de la cultura informacional en la sociedad.

Los lineamientos para la participacion de toda la sociedad en la gestién del conocimiento estan
encaminados a facilitar las vias para ampliar y mejorar la utilizacion de las tecnologias de la
informacion y las comunicaciones (TIC) en el sector empresarial, la administracién publica y en
la gestion de direccion, con el hombre y la creatividad como centro del sistema.

Por ultimo, la implantacion del nuevo sistema de direccion y gestion empresarial favorece y
practicamente obliga a la aplicacion del enfoque innovador en el sistema empresarial cubano.

De esto se infiere que para trabajar con enfoque de gestion del conocimiento, es necesario
gestionar el ambiente para optimizar su uso, o sea, ayudar a cambiar el modo en que la gente
trabaja y la manera en que usa y crea informacion. La gestién del conocimiento es 20%
tecnologica y 80% de cambio cultural.

Con el fin de orientar el trabajo en nuestro pais en esta direccion se plantea como principal
objetivo:

Incrementar la relacion entre las empresas y la ciencia y la innovacion tecnologica.

Esta tendencia empresarial, sumada a la tendencia creciente de los centros cientificos a
ocuparse del impacto econdmico de sus investigaciones, crean juntas una situacion en la cual las
fronteras entre empresas que investigan y centros cientificos con impacto econémico se hacen
borrosas.

En los ultimos afos la actividad de innovacion en las empresas ha venido ganando fuerza en
el pais y se han logrado avances en la compresion de la importancia de la misma para nuestro



desarrollo econdémico. En este sentido, desde hace ya varios afos, se han destacado varios
sectores, como por ejemplo: Informatica, Biotecnologia, Electrénica y otros. Es necesario, sin
embargo, continuar haciendo esfuerzos en:

e La incorporacion creciente de elementos de mayor valor agregado, producto de la
creacion intelectual en los productos tangibles.

e El aumento de productos basados en el conocimiento y las innovaciones radicales en
nuestras empresas.

No basta con que la empresa aplique con cierta regularidad innovaciones de tipo incremental,
sino que para poder ser competitivos hay que lograr productos o procesos novedosos basados en
innovaciones mas radicales, con un componente importante de investigacion cientifica. La
empresa en la era digital debe:

e Perfeccionar la gestion estratégica y operativa para mejorar integralmente su desempefio
innovador.

e Organizar la oferta cientifica y tecnoldgica, para alcanzar objetivos importantes en las
cuestiones relativas al conocimiento, las tecnologias, los procesos de innovacion y la
competitividad, orientados hacia el desarrollo

Otro aspecto a considerar para trabajar con éxito en la gestion del conocimiento es favorecer la
integracion de los conocimientos a fin de lograr resultados mas novedosos a través de una fuerte
integracién de los mismos, en la que existe gran espacio para la creatividad. Tenemos mucho que
avanzar para lograr productos, tecnologias, servicios integrados de mayor calidad y mas
competitivos. Asi por ejemplo, se pueden lograr mejores resultados con una mayor integracion
de:

e las ciencias agricolas y la informética,
e los cientificos del &area ambiental con los ingenieros para producir tecnologias
ecoldgicamente mas limpias

Como un reto aun mayor, es imprescindible trabajar en la integracion de las estrategias de
ciencia e innovacion tecnoldgica, medio ambiente y de otras actividades, conjuntamente con la
integracion acelerada de las ciencias sociales y humanisticas con el resto de las ciencias, a fin de
lograr que las estrategias innovativas de las empresas y de los sectores de produccion de bienes y
servicios, tengan también los elementos de innovacién en lo que a problemas sociales y
ambientales se refiere.

En el aspecto internacional, se vislumbra un reto a vencer de mayor alcance:
La Globalizacion vs. La Propiedad Intelectual
Sobre este particular, nuestro Comandante en Jefe ha expresado: “No debemos dedicarnos
solo a investigar, sino a recoger informacién y experiencia de lo que se hace en el mundo”, y en

otro momento se refirié a que: “Ya estamos viendo la ciencia convertida no solo en algo que
ayuda a salvar vidas, a aliviar el dolor, a resolver problemas muy humanos, sino que puede



significar importantes ingresos para el pais. Claro, todo eso hay que patentarlo, protegerlo
dentro de lo posible; apoyarnos en las organizaciones mundiales....”

En estas palabras se esta recogiendo la importancia del capital intelectual y su capacidad de
generacion de activos intangibles, como factor estratégico y fuente de ventajas competitivas.

Para enfrentar este reto los paises deben dotarse de una oferta exportable de bienes y servicios
capaces de competir en los mercados internacionales, asi como velar por la efectiva proteccion,
mantenimiento y observancia de las disposiciones de la propiedad intelectual:

En el siguiente esquema se muestra la relacion entre la globalizacién, la propiedad intelectual
y la necesidad de generar y proteger los activos intangibles.

Globalizacién Propiedad Necesidad de dinamizar la
Intelectual capacidad de generacion de
activos intangibles

S —

Factor estratégico
como fuente de ventajas competitivas
para un posicionamiento en el mercado

El valor de estos activos disminuira
si pueden ser copiados o imitados por otros:

J L J L J L

Necesidad de insertar estrategias de Propiedad Intelectual
en la proyeccion y direccion estratégica del quehacer en:

e |+D

e Produccion
e Servicios

e Comercio

En la actualidad la tendencia hacia la valuacion de los intangibles como activos de las
entidades constituye una oportunidad para valorar objetivamente las entidades aumentando sus
capacidades y fortalezas frente al entorno competitivo. Es por ello principalmente, que en estos
momentos la necesidad de la proteccidn intelectual se acentua, ya que con ella se logra:

e Mayor eficiencia de la gestion empresarial, particularmente en los aspectos comerciales,
e Incremento de la explotacion de las actividades innovadoras e inventivas.



A su vez, es de gran importancia para alcanzar un mejor posicionamiento en el ambito de los

negocios y comercio en el mundo contemporaneo y globalizado, la adquisicion y utilizacion de
los conocimientos de los aspectos tecnoldgicos, comerciales y legales contenidos en la
informacidn sobre propiedad intelectual, algunas de cuyas ventajas se ofrecen a continuacion:

Trasmite la informacion mas reciente y de forma mas rapida, incluso con dos o tres afios
de antelacion a la aparicion del producto en el mercado.

Revela informacidn acerca de la utilidad y aplicacion préctica de la solucién propuesta.
Divulga la informacion tecnolégica asociada a ventajas competitivas de los resultados con
respecto a los analogos, lo que permite evaluar el nivel de competitividad existente en el
sector particular.

Contiene informacion cientifico — técnica que en mas de 70% no aparece reportada en
otras fuentes informativas.

Es una fuente informativa altamente concentrada de conocimientos en tecnologias de
avanzada

Contiene datos sobre la fecha de origen de la solucion, lo que permite evaluar el nivel de
obsolescencia o novedad de la solucidn propuesta.

Ofrece informacion importante a la hora de determinar en los contratos el valor
aproximado de las licencias.

Reporta datos sobre los autores, solicitantes y titulares de la invencién:

Facilita el intercambio de experiencias y también ayuda a identificar a la verdadera
“competencia”.

Permite evaluar con mayor precision la factibilidad de obtener nuevos resultados que
satisfagan los requisitos de patentabilidad y con ello garantizar mejores condiciones en la
comercializacion de los nuevos resultados.

Facilita el analisis de tendencias sobre un sector determinado.

Posibilita mejorar un producto o procedimiento existente.

Determina los principales competidores, tanto en el pais propio como en el extranjero.
Constituye una base para la orientacion de las actividades de I+D hacia resultados
competitivos y comercializables.

Favorece el analisis del estado de la técnica para evaluar patentabilidad de determinada
solucion técnica.

Ofrece vias de solucién de determinado problema técnico.

Permite la determinacion de posibles ofertantes de tecnologias e identificar la tecnologia
alternativa y sus fuentes.

De aqui que la linea estratégica para el aprovechamiento de las ventajas de la propiedad

intelectual se orienta hacia:

Promover la significacion y el impacto de las disposiciones juridicas sobre Propiedad
Industrial en:

Acuerdos de Licencias

Colaboracion Econémica y Cientifico - Técnica.
Acuerdos de Cesion (Venta)

Valoracion de los Activos de Propiedad Industrial




Existe en estos tiempos, sobre todo en los paises desarrollados, una alta preocupacion relativa
al registro de los intangibles y se trabaja en la creacion de las bases y formas de registro de los
mismos, de forma tal que permita su correcta valuacion como valores de las empresas, es decir se
fomenta una nueva vision de los intangibles representada de manera siguiente:

Vision Moderna de los Intangibles

- = I N

Intangibles Registro Mercado

W F W@

# $

Registros Fusiones
Del registro al mercado Fusiones
Transferencias (licencias,
De la proteccion a la puesta cesiones, arrendamientos)
en valor Embargos o decomisos e
indemnizaciones por dafios y
perjuicios

De acuerdo con esta nueva vision, los retos futuros se vislumbran en relacion con:

e Como contribuir a resarcir los gastos de la investigacion y obtener ganancias
e Como facilitar que el registro contribuya a generar valor econémico

e Como ampliar la cobertura geografica del registro

e COmo convertir ideas en negocios

Es decir: transitar de la proteccion que da el registro a la puesta en valor que da el mercado.

Para finalizar, quisiera compartir con ustedes algunas interrogantes y las posibles respuestas
que hemos formulado en relacién con la gestion del conocimiento.

¢ Como aprovechar el conocimiento estructurado de la organizacion?



e Organizar y reutilizar la informacion generada en la institucion: informes internos,
patentes, articulos, presentaciones en congresos (flujo ascendente) de la organizacion.

e Conservar el cuerpo normativo para estabilidad en la produccion.
¢ Quiénes son los lideres de conocimiento en la organizacion?

e Identificar las personas decisivas para la ejecucion de distintas tareas practicas
e Identificar los especializados en actividades de proyeccion a mediano y largo plazo
e Precisar los mejores capacitados e interesados para apoyar la gestion del conocimiento.

¢Como aprender de la practica: solo con la practica?

e Aprovechar las lecciones del contacto con clientes, dificultades o éxitos en la produccion o
los servicios y otros.

e Analizar los resultados de las entrevistas, reuniones de trabajo, informes de progreso, etc.

e Compartir las mejores practicas.

¢Como utilizar el conocimiento interno y el externo para tomar decisiones en casos
concretos?

e Mediante la compilacién, analisis y sintesis de informacion interna o externa.

e Implantacién interna y uso de sistemas de inteligencia empresarial.

e Analisis de las bases de datos internas como de grandes bases de datos de publicaciones,
patentes, informacion comercial y econdmica, orientacion politica y social de los eventos
nacionales e internacionales y otros muchos factores.

¢ Pueden los productos/servicios de nuestra organizacion incorporar mayor valor afiadido?

e a Se puede aumentar el valor de los productos y servicios, al incorporar mayor cantidad de
conocimiento los mismos.

¢ Cuénto vale lo que sabemos?

e EIl aparato econdémico de la organizacion debe ser capaz de valorar e incluir en sus
balances el valor del capital intelectual: copyright, informes protegidos, patentes.

Es conocido que el tema de la transformacion del conocimiento en recurso econémico y sobre
todo su realizacion comercial concreta, es en verdad muy complejo. Pero si el conocimiento ha
de ser un recurso de la economia, debe tener, como los demas recursos un ciclo cerrado que se
completa cuando el conocimiento es realizado en transacciones econémicas y genera nuevos
recursos, para su reproduccion ampliada y beneficio de toda la sociedad.



Una parte importante de este andlisis es como el conocimiento es atrapado e incorporado en
activos negociables, cuestion que necesita de un amplio estudio y desarrollo para lograr alcanzar
el objetivo de capacitar a la industria cubana para su competitividad internacional.

Muchas gracias
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EVALUACION'DE ORGANIZACIONES ANTE EL NUEVO PARADIGMA
DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO. CASO EMPRESAS CUBANAS

Rodolfo Faloh Bejerano*

El balance de resultados, enfoque tradicional de evaluacion

El balance de situacion o simplemente el Balance, es algo que tradicionalmente ha sido suficiente
para reconocer la situacion patrimonial de una empresa o cualquier otra organizacion en un
momento determinado e incluso para evaluar la salud del negocio. Cifras son cifras, argumentos
convincentes para hombres de éxito de la talla de Rockefeller, que segun sus propias palabras:
“Tracé mis derroteros por las cifras y nada méas que por las cifras. Nunca senti la necesidad del
conocimiento cientifico, nunca la senti. Un hombre joven que desea tener éxito en los negocios
no necesita de la quimica o de la fisica. Siempre puede contratar a los cientificos. No, deberia
estudiar, las cifras y las cifras y aplicarla a los negocios”.?

El consenso a ese respecto se va perdiendo a una gran velocidad; las cifras y el valor en libros
no satisface. No es una explicacion completa del valor de una organizacion o de una empresa.
Las cifras en los libros, sorprendentemente no siempre se correlacionan con los acontecimientos

exitosos o0 no, de algunos nuevos tipos de negocios.
El balance de capital intelectual, nuevos enfoques de evaluacion

El modelo tradicional de contabilidad que tan bien ha descrito las operaciones de la empresa
durante cientos de afios y que ha sido un instrumento muy Util para la era industrial, va cediendo
ante los enfoques del nuevo paradigma de la gestidén del conocimiento.

De lo anterior hay muchas evidencias practicas, sirva de ejemplo el hecho de que la cotizacién
en bolsa de las acciones de muchas empresas tiende a ser mayor a su valor en libros, en muchos
casos varias veces superior, ejemplo Microsoft. ;Por qué? La siguiente cita, quizas da parte de la
respuesta: “Virtualmente, los empleados de Microsoft no guardan semejanza alguna con el sereno
Thoreau, que vivio a orillas del Walden Pond hace ya tanto tiempo, y que era capaz de reirse de
lo que sabia que la gente de la ciudad despreciarfan como pura ociosidad.”?

En la bibliografia especializada, segin los analisis de adquisiciones y fusiones como término
medio, se acepta que las valoraciones y los precios acordados sean cuatro veces los reflejados en
los Balances de Situacion, y diez para el caso de empresas intensivas en conocimiento.”

La obra mencionada de Edvisson y Malone, El capital intelectual: como identificar y calcular
el valor de los recursos intangibles de su empresa, ilustra sobre la existencia de muchas
propuestas para modificar las concepciones tradicionales de valorar las organizaciones, dandole
un lugar relevante en ello al conocimiento y otros intangibles. Se reconoce como una avanzada en
este campo el enfoque adoptado por la empresa escandinava de seguros y servicios financieros,
Skandia, quien acompafié su reporte anual para 1994 con su famoso informe sobre capital

! Director General de la Empresa de Gestién del Conocimiento y la Tecnologia, GECYT del Ministerio de Ciencia,
Tecnologia y Medio Ambiente (CITMA), Cuba.

2 Rockefeller, John D., cit. post. Winkler, John K., A Portrait in Qils, Nueva York, Vanguard, 1929, p. 67.

® Randall, E. Stross, El Estilo Microsoft, Ed. Grijalbo, Barcelona, 1997, p. 68.

* Edvisson , L. ; Malone, M. El Capital Intelectual, Ed. Gestion 2000, Barcelona, 1999, p. 20.



intelectual. Skandia fue puntera en tratar de medir elementos intangibles bajo los genéricos de
capital humano y capital estructural. También hay evidencias en el campo de la teoria de la
direccion, donde crecientemente se argumenta la necesidad de acompafiar las consideraciones
sobre las dimensiones contables y financieras de otras dimensiones, sirva de referencia la obra
Cuadro de Mando Integral de Kaplan y Norton.>.

Las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando permiten un equilibrio entre los objetivos a
corto y largo plazo, los resultados deseados y los inductores de actuacion de los mismos, las
medidas objetivas, mas duras, y las mas suaves y subjetivas. Aunque la multiplicidad de
indicadores en un Cuadro de Mando Integral, aparentemente puede confundir, éstos construidos
adecuadamente, contienen una unidad de propdsitos, ya que todas las medidas estan dirigidas
hacia la consecucién de una estrategia integrada. Las cuatros perspectivas a las que se refieren los
autores son:

e La perspectivas financieras, indicadores financieros valiosos para resumir las consecuencias
econdmicas. Las medidas de actuacion financiera indican si la estrategia de una empresa, su
puesta en practica y ejecucion, estan contribuyendo a la mejora del minimo aceptable.

e La perspectiva del cliente, con la cual se identifican los segmentos de clientes y de mercado
en los que competird y las medidas de actuacion en esos segmentos seleccionados.

e La perspectiva del proceso interno, en ella se identifican los procesos criticos internos en
que la organizacion debe ser excelente. Las medidas de los procesos internos se centran en
aquellos que tendran mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucion de los
objetivos financieros de una organizacion.

e La perspectiva de la formacion y crecimiento, identifica la infraestructura que la empresa
debe construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo. La formacion y crecimiento
de una organizacion proceden de tres fuentes principales: las personas, los sistemas y los
procedimientos de la organizacion.

La medicion del capital intelectual y la conformacién del Balance de Situacion Intelectual,
es una propuesta digna de tener en consideracion, sobre todo porque esta en la nueva direccién de
dar una mayor valoracion a los intangibles, pero es aln inconsistente, debido a que, por ejemplo,
activos, como la marca de fabrica, a pesar de ser reconocidos desde hace muchos afios y
recalcados como parte del goodwill (fondo de comercio), ofrecen muchas dudas sobre cémo
evaluarlos. Esta situacion se complica ante la creciente presencia en la vida organizacional de
activos de igual naturaleza.

Elementos sustantivos del nuevo paradigma de gestion

Aungue es una cuestion del presente y sobre todo del futuro, no serd muy facil lograr consenso y
generalizacion de algunos de los diferentes modelos de evaluacion del capital intelectual
presentes en la literatura. Pero menos posible serd mantener el apego undnime a las bien
estructuradas y conocidas formas clasicas de evaluacion contables de las organizaciones, eso es
cuestion del pasado. Hay un nuevo paradigma de gestion abriéndose paso: la Gestion del
Conocimiento. Los elementos sustantivos de ese nuevo paradigma de gestion dejaron de ser las
importantes, pero simples, cifras de los balances contables y descansa mas sobre:

> Kaplan, R. y Norton, D. Cuadro de Mando Integral, Ediciones Gestién 2000, Barcelona, 1997, pp. 41.



e Las personas. Sus aptitudes y actitudes, es decir, sus competencias, comportamientos y
valores.

e EI conocimiento. Las nuevas relaciones entre conocido / desconocido, conocido / aplicado,
asi como la tendencia a la aceleracion en los cambios de esas relaciones.

e Los cambios en la naturaleza del trabajo. Menor intensidad de trabajo humano en
cualquier actividad, pero mayor cantidad de conocimiento necesario para desempefar
cualquier puesto. Mayor espacio de autoridad responsable para la ejecucion de la tarea
individual. Mayor relevancia del trabajo de coordinacion.

e Las organizaciones. Mejores organizaciones para generar valor con el trabajo, considerando
el ciclo de vida, enfoque sistémico, de procesos, y de mejora continua. Virtualizacion
creciente. Combinacién de la Direccion por Instrucciones (Dpl), por Objetivos (DpO), por
Competencias (DpC) y por Valores (DpV).

e Las redes. Un contexto dominado crecientemente por redes del conocimiento en un mundo
globalizado.

Los objetivos de la evaluacion de las organizaciones

Evaluacion es valoracion de algo, estimar el valor. Aunque en términos econémicos valor, es la
equivalencia de un bien o servicio en términos de otros bienes y servicios, aqui nos referimos a
algo mas que eso. La evaluacion de las organizaciones, si bien permite comparar, tiene como fin
principal aportar elementos para la mejora continua, al hacer un diagnoéstico de la situacion
actual de los elementos sustantivos para las dos capacidades criticas ante el nuevo paradigma de
la gestidn del conocimiento:

e Equilibrio entre la explotacion y exploracion. Buscando el aprovechamiento maximo de las
ventajas competitivas actuales para mejorar el desempefio, y a la vez vigilar y aprovechar
nuevas oportunidades.

e La recombinacion de las competencias establecidas. Buscando capitalizar lo que se sabe
hacer bien en la organizacion mediante las diversas recombinaciones posibles en un ambiente
creativo.

La evaluacion de las organizaciones y especialmente los instrumentos de evaluacion,
consideran las especificidades locales y temporales de modo tal que tanto los resultados como las
propuestas de objetivos sean pertinentes en tiempo y espacio y puedan servir como elementos de
ayuda en la toma de decisiones.

El procedimiento para la evaluacion considera que su objeto es un sistema. La evaluacion de
las partes por separado no dara la evaluacion del conjunto, se ha de tener en cuenta la interaccion
entre los diferentes elementos y las correspondientes situaciones de sinergias y antagonismos
posibles.

Puede ser de gran utilidad el establecimiento de sistemas de evaluacion para un conjunto de
organizaciones que actlen en un contexto especifico y en el cual se pretenda promover esfuerzos
sostenidos de mejoras. La evaluacion no debe significar un instrumento o recurso desmotivador,
todo lo contrario. Una organizacion madura y que aspira a la excelencia se siente retada ante una
evaluacién externa, si percibe objetividad; puede ser incluso una necesidad, si como practica



interna ejercita la autoevaluacion. El conocimiento previo de las reglas y contenido de la
evaluacion juega un papel muy importante.

Empresas de clase en Cuba. Cambio integral hacia organizaciones eficientes, competentes y
de alto desempefio

El debate sobre los nuevos enfoques para la evaluacion de las organizaciones y especificamente
de las empresas, parte de la necesidad y posibilidad de lograr que éstas tengan un alto
desempefio. Como se ha dicho, la propia evaluacion ha de servir para mejorar la actuacion
integral de las organizaciones, creando un ambiente de motivacion por la mejora continua y la
busqueda de avances significativos en la innovacion organizacional.

Cuba no esta ajena a este fendmeno y en consecuencia se trabaja para avanzar en el empefio de
disponer, de un modelo de empresa distinguida, de empresa de clase. No cualquier modelo.
Uno que funcione mejor que ningun otro y que cultive el practicismo, que debe caracterizar la
actividad empresarial, y los valores humanos y sociales que defendemaos.

Para esta tarea, ademas de las experiencias practicas y aportes tedricos de diversas fuentes
cubanas, existe la posibilidad de utilizar el caudal de conocimientos de una gran diversidad de
fuentes especializadas extranjeras, algunas de ellas desarrolladas en el ambito latinoamericano.

Para una orientacion certera en este espinoso campo, se tiene la suerte de contar con la riqueza
de los 17 principios® del Perfeccionamiento Empresarial cubano. Tanto en la letra como en el
espiritu de esta valiosa sintesis hay una esencia que expresa un total desacuerdo con el tipo de
empresa y empresario que hemos tenido en las Gltimas cuatro décadas en Cuba y exponen lo que
hay que lograr en este campo.

A partir de las anteriores precisiones conceptuales, se presenta a continuacion el objetivo y
otros elementos importantes que nos proponemos al promover un Modelo de Empresas de Alto
Desempefio’ en Cuba.

El objetivo

Contribuir a la consolidacion del Perfeccionamiento Empresarial cubano y establecer las bases
metodoldgicas para que aquellas empresas aprobadas para la implantacion del nuevo Sistema de
Direccion y Gestion Empresarial, puedan avanzar hacia su transformacion en eficientes,
competentes y de alto desempefio, a través de un cambio integral ajustado a las condiciones
actuales y particulares de Cuba y la referencia a modelos internacionalmente validados.

Presupuestos

® Estos principios estan siendo aplicados en el proceso de Perfeccionamiento Empresarial cubano y obligan a un
cambio de mentalidad en el interior de las empresas y también en el entorno de éstas, que no resulta facil, segin lo
demuestran las experiencias. Se podrian citar algunos ejemplos, pero es suficiente detenerse a meditar
profundamente el cambio de reglas que ocurre cuando, por ejemplo, se aplica de verdad el principio que expresa: la
remuneracién de los dirigentes y demas trabajadores del sistema empresarial, segun el principio socialista: “de cada
cual, segun su capacidad; a cada cual, segun su trabajo”; o el que expresa que: “la combinacion adecuada y oportuna
de las decisiones que deben ser tomadas centralmente por el gobierno con aquéllas que deben descentralizarse a la
empresa; cada organizacion recibe el nivel de autoridad necesaria y acorde con ello, se le exigen las
responsabilidades correspondientes”.

" Expresion sintética de los principios, modo de regulacion y mecanismos de gestion que debe distinguir a la nueva
empresa cubana que se esta creando.



e Separacion efectiva de las funciones estatales de las empresariales, un marco legislativo
apropiado para el desarrollo de las capacidades empresariales en la sociedad socialista, el
autofinanciamiento de las empresas, flexibilizar la estructura empresarial y llevar a otra
dimension las funciones de los diferentes grupos y uniones, ampliar el papel del sindicato y la
participacion de todos los trabajadores en la direccién empresarial, modernizar el sistema de
capacitacion, entrenamiento e informacion de los dirigentes empresariales.

e Organizaciones de referencia en cuanto a: planes de negocio y presupuesto de ingresos y
gastos, utilidades, sistema de registro contable y de control interno, disciplina en el sentido
amplio, sistemas salariales, conocimientos actualizados sobre las buenas practicas de gestion
y organizacion empresarial.

e Alto compromiso por avanzar mucho mas alla de lo que se logra con la aprobacion de
implementar el expediente de perfeccionamiento, y buscar la excelencia. Se procura una
empresa eficiente, flexible, que esté en condiciones de emprender un proceso de
transformaciones continuas.

Metas a lograr

A) En cuanto a los estadios por los que debe transitar la organizacion:
I. Ser aprobada como empresa autorizada a implementar el expediente de Perfeccionamiento
Empresarial por acuerdo del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros.
I1. Lograr la acreditacion de su sistemas de calidad
I11. Cumplir los requisitos definidos para las empresas eficientes y competentes.
IV. Cumplir los requisitos definidos para las empresas de alto desempefio.

B) En cuanto a los reconocimientos publicos que debe lograr la organizacion:
I. Lograr obtener, o ser finalista, del Premio a la Excelencia Empresarial que otorga el
gobierno de Ciudad de La Habana, y los similares que se estdn creando en las demas
provincias.
I1. Lograr obtener o ser finalista del Premio Nacional de la Calidad de la Republica de Cuba.
I1l. Lograr el Reconocimiento Ambiental que otorga el Ministerio de Ciencia, Tecnologia y
Medio Ambiente.
IV. Lograr obtener o ser finalista del Premio Iberoamericano de la Calidad.
V. Lograr el reconocimiento como Empresa Innovadora de la Republica de Cuba.

Clasificacion de las empresas segun su desempefio

Las capacidades y atributos que alcanza cada organizacion empresarial en su desarrollo la va
diferenciando, y esto se hace evidente por el desempefio que logra al actuar en su entorno y por la
efectividad gque alcanza en la alineacion de sus procesos, tecnologias y personas con su vision,
estrategia y cultura. Para las condiciones de Cuba y en el ambiente de cambio que se respira al
calor del programa de Perfeccionamiento Empresarial han sido conceptualizadas las tres
categorias siguientes:

Empresa Cubana Eficiente. Su sistema organizativo es adecuado, tiene una estrategia global
explicita y documentada, estan funcionando, segun disefio, sus sistemas y procedimientos de



trabajo, fundamentalmente en lo organizacional; trabaja para conocer las caracteristicas del
entorno, iniciando un evidente trabajo de mejora continua; funciona con equipos para analizar
problemas y proponer soluciones, planifica la preparacion de los directivos y trabajadores para el
desarrollo del proceso de cambio, promueve un sistema de capacitacion y estimulacion en la
aplicacion de procesos innovativos ambientalmente sanos; su contabilidad es certificada por
terceros, cumple su plan de utilidades y el nivel de ventas es creciente en el mercado nacional.

Empresa Cubana Competente. Esta organizada por procesos, se adapta con rapidez a los
cambios del entorno, ajustando a éstos su estrategia global; se aplica un proceso de mejora
continua en las principales areas de competencia; funciona con equipos de trabajo autodirigidos;
garantiza la seguridad y salud de los trabajadores y cuenta con un efectivo plan de formacion y de
carrera; la productividad es superior a la media nacional de su rama, dispone de un sistema de
calidad I1SO 9000 certificado por una entidad nacional, asi como de gestiébn ambiental; sus
productos y servicios compiten en precio, calidad y oportunidad en el mercado nacional, muestra
un perfeccionamiento sistematico de sus procesos productivos y de servicios y tiene alianzas
estratégicas con organizaciones que complementan su trabajo con resultados crecientes derivados
de la innovacion.

Empresa de alto desempefio. Es lider en su campo en todos los aspectos de la actividad
empresarial; cuenta con una estrategia global proyectada por mas de cinco afios; aplica un
proceso de mejora continua en todas las esferas de trabajo y se anticipa a los cambios del entorno;
garantiza la calidad total de sus productos o servicios y asegura el desarrollo sustentable de
producciones limpias; esta institucionalizada por procedimientos claros y precisos; el personal
tiene una alta motivacion y preparacion; esta implementada una estrategia de posicionamiento
por productos y se monitorea el mercado; su sistema de calidad 1ISO 9000 esté certificado por la
Oficina Cubana de Normalizacion y ademas por una entidad internacional; la productividad es
comparable con los estdndares internacionales; establece alianzas estratégicas y organizaciones
virtuales con sus clientes y proveedores; y sus productos y servicios compiten en el mercado
internacional, donde su presencia es creciente con impactos importantes derivados de la
innovacion.

Criterios e indicadores para la evaluacion de las empresas cubanas

En el procedimiento para realizar la evaluacion del desempefio de las empresas cubanas se ha
escogido el método multicriterio. De esta forma se logra tener en cuenta la heterogeneidad de
aspectos a considerar y la diversidad de empresas que lo aplicarian. Consecuente con lo anterior,
se han seleccionado un total de 27 criterios, que de forma convencional, se agrupan en 7
diferentes areas que integran el sistema o mapa de la empresa:

I.  Laprimera de estas areas se expresa bajo el genérico de EFECTIVIDAD, que constituye
el objetivo supremo de cualquier organizacion.

La efectividad implica resultados, pero resultados alcanzados con eficacia — por hacer lo que
es correcto en cada situacion—, y con eficiencia —por hacerlo correctamente. Comprende criterios
de caracter economico de la empresa para valorar los resultados en esta area y su grado de
certificacion. Se consideran los siguientes criterios e indicadores de evaluacion:



Resultados financieros: se consideran los que evidencian la capacidad de la empresa
para afrontar las deudas a corto plazo (liquidez), como a cualquier plazo (solvencia), asi
como la relacion entre los recursos propios y ajenos (endeudamiento). Incluye
indicadores sobre la utilizacion del flujo de efectivos, el crédito bancario y el
financiamiento de sus activos con recursos de terceros, asi como del ciclo de rotacion
del dinero.

Resultados de las ventas: consideradas como los ingresos derivados de la realizacion
de los productos y servicios en el mercado. Incluye indicadores sobre el volumen de las
ventas en el mercado nacional y en divisas, 0 por exportaciones.

Resultados de las utilidades: consideradas en sentido amplio como la diferencia entre
los ingresos y los gastos; se asocia al concepto de beneficios. Incluye indicadores sobre
el volumen de las utilidades y del grado en que éstas permiten cumplir los compromisos
y aseguran el desarrollo de la empresa.

Resultados de indicadores de eficiencia: considerados como los que evidencian que la
empresa hace las cosas correctamente. Incluye indicadores que miden el costo total y de
salario por peso y la productividad, en comparacion con el entorno.

Certificacion de resultados: considerada como la solicitud voluntaria a un organismo
competente e independiente que evalle y documente el grado de cumplimiento de la
efectividad de la empresa. Incluye indicadores sobre la certificacidon o evaluacién de los
balances, las auditorias financieras y las auditorias de gestion realizadas a la empresa
por terceros.

ORGANIZACION Y LIDERAZGO es la segunda area que se somete a evaluacion.

Organizacién se incluye en su acepcion de funcion de la direccion, principalmente en lo
relacionado con la forma y el sistema que utiliza para dirigir, la manera en que se conforman las
areas de trabajo o unidades organizativas de la empresa y se fijan sus interrelaciones funcionales
y de procesos, asi como el estilo o forma de liderazgo, entendido como la capacidad del dirigente
para marcar el rumbo y lograr la motivacion y participacion de los demas miembros de la
organizacién. Se consideran los siguientes criterios e indicadores de evaluacion:

6.

Sistema de direccion: considerado como la forma en que se regula y el contenido en
que se basa la direccion de la empresa. Incluye indicadores sobre la existencia de
politicas definidas, del grado de participacién y de competencia de los cargos
principales en la aplicacion de sistemas de direccidn estratégica, por objetivos y por
valores.

Estructura organizativa: considerada como la forma y niveles en que se organizan las
diferentes areas de trabajo de la empresa y sus interrelaciones funcionales y de procesos.
Incluye indicadores sobre los niveles estructurales y el grado en que se acerca a un
funcionamiento total por procesos.

Capacidad de trabajo en equipo: se considera la competencia de la direccion de la
empresa para organizar y hacer funcionar con efectividad equipos de trabajo que
complementan el estilo de liderazgo. Incluye indicadores acerca del nivel y grado de
generalizacién de los equipos de trabajo y de sus resultados.

Conducta y comunicacién: consideradas como importantes atributos de un liderazgo
efectivo. Incluye indicadores acerca del grado de generalizacion y de reconocimiento



que existe en relacién con el ejemplo de respeto por los directivos, otros especialistas y
trabajadores a los compromisos, politicas y valores fijados por la empresa, asi como de
los niveles de comunicacion de los acuerdos y planes de la organizacion.

I11.  Tampoco podria faltar en la evaluacion el cumplimiento de las funciones bésicas de
PLANEAMIENTO Y CONTROL como parte del ciclo directivo.

Utilizados como funciones de la direccion, el planeamiento implica la fijacion de objetivos y
las acciones y plazos para alcanzarlos, y el control comprende la forma de retroalimentar el
sistema de direccion para mantener o modificar el rumbo. Comprende los objetivos estratégicos y
planes de accion de la empresa, el control del plan técnico econémico y elementos de medicion y
evaluacion del desempefio de la organizacion.

10. Vision y propositos: considerados como la declaracion que describe el tipo de
organizacion en el que desea convertirse la empresa, y las metas u objetivos fijados para
la misma en un plazo dado. Incluye indicadores acerca del grado de claridad,
conocimiento y compromiso del personal sobre la vision y los objetivos estratégicos de
la empresa y de la existencia y grado de derivacion del plan de acciones.

11. Control presupuestal: considerado como el chequeo de indicadores del plan
econdémico de la organizacion. Incluye indicadores sobre la existencia del plan
econdmico de la empresa y su nivel de desagregacion y del grado y frecuencia de su
chequeo.

12. Medicion y evaluacion: considerados como el control y la valoracion de la medida en
que se cumplen indicadores importantes para el reflejo de los resultados de la empresa.
Incluye indicadores referidos a la utilizacion de sistemas de indicadores y su grado de
amplitud y chequeo.

IV. Se incluye lo relacionado con la MERCADOTECNIA Y EL CAPITAL
RELACIONAL bajo un enfoque actualizado y a tono con el alto valor de los intangibles
en este campo.

El capital relacional, como parte del capital intangible de la empresa, constituye el valor del
conjunto de relaciones que mantiene con el entorno, particularmente la calidad y sostenibilidad
de la base de clientes y su potencialidad para generar nuevos clientes en el futuro; incluye
también el conocimiento que puede obtenerse de la relacién con otros agentes del entorno, tales
como los proveedores, los competidores, los reguladores y otros.

Implica ademés el contenido de mercadotecnia, concebida como una filosofia de gestion
empresarial orientada al mercado, que comprende elementos relacionados con el grado de
conocimiento que se tiene de los clientes actuales y potenciales; del nivel de reconocimiento de
su satisfaccion con los productos y servicios que recibe y de su lealtad con la empresa; del
posicionamiento en el mercado de los productos y servicios; de la interrelacion y alianzas con los
agentes del entorno; asi como del grado de reconocimiento que se tiene por terceros sobre la
organizacion y su nombre o marca. Se consideran los siguientes criterios e indicadores de
evaluacion:

13. Conocimiento de los clientes: considerado como el elemento fundamental de
mercadotecnia por constituir el agente del entorno con el que se realiza la produccion o el



servicio de la empresa. Incluye indicadores acerca de la existencia y amplitud de la
informacidn que se tiene sobre los clientes y su utilizacién para la satisfaccion de sus
necesidades y expectativas.

14. Satisfaccion y lealtad de los clientes: considerado el propdésito fundamental de la
relacion con el cliente. Incluye indicadores que miden el grado en que los clientes utilizan
los productos y servicios de la empresa y con ello su fidelidad con la organizacion.

15. Posicionamiento del mercado: considerado como la toma de una posicion concreta y
definitiva en la mente de los clientes en perspectiva. Incluye indicadores sobre el
conocimiento del mercado y el tamafio de la cuota de mercado que alcanza la empresa.

16. Interrelacion y alianzas con proveedores, clientes, competencia y otros agentes: se
considera también un elemento fundamental del capital relacional de la empresa. Incluye
indicadores sobre el grado de relacién, evaluacion y alianza con los proveedores, los
clientes y la competencia.

17. Reputacion/marca: se considera como el prestigio o crédito que se le da a la empresa en
el entorno, coincidente con los atributos que distinguen sus productos y servicios de los
de la competencia. Incluye indicadores sobre el grado de reconocimiento que tiene la
empresa y sus productos y servicios, asociados a buenas practicas, calidad y
ejemplaridad.

V.  El nivel de conocimiento, la tecnologia y la innovacidon se evaltian buscando distinguir las
competencias organizacionales presentes y futuras que deben crearse y explotarse durante
los ciclos sucesivo de aprendizaje organizacional y que constituyen el capital intelectual
que es verdaderamente propiedad de la empresa y se identifican como TECNOLOGIA Y
CAPITAL ESTRUCTURAL.

El capital estructural, como parte del capital intelectual de la empresa, constituye el
conocimiento que la organizacion consigue explicitar, sistematizar e internalizar y que en
principio puede estar latente en las personas y equipos de la empresa. Comprende todos aquellos
conocimientos estructurados de los que depende la eficiencia y la eficacia interna de la empresa:
los sistemas de informacion y comunicacion; la tecnologia disponible, considerada como la forma
de hacer y la infraestructura de medios que la sustenta; los procesos de trabajo; las patentes; y los
sistemas de gestion.

El capital estructural es propiedad de la empresa, facilita la mejora en el flujo de
conocimientos y en la efectividad de la organizacion. Comprende elementos de la estructura
tecnoldgica que tiene la empresa y del nivel de uso y mejora de la tecnologia; criterios sobre la
mejora de los procesos productivos y sobre el soporte tecnolédgico de la informacion; asi como
del enfoque de inteligencia tecnoldgica. Se consideran los siguientes criterios e indicadores de
evaluacion:

18. Estructura tecnoldgica: considerada como el conjunto, la composicién y el tipo de
tecnologia que tiene la empresa. Se incluyen indicadores acerca de la existencia y
utilizacion de tecnologias basica, emergente y clave, y del grado en que garantiza
elementos de oportunidad, calidad y precio.

19. Uso de la tecnologia: considerado como la forma en que se utiliza la tecnologia
disponible en la empresa. Incluye indicadores que miden el nivel del sistema de
capacitacion existente para la explotacion de la tecnologia, incluyendo las limpias.



20.

21.

22,

VI.

Mejora de la tecnologia y de los procesos: considerado como la forma en que se
perfecciona continuamente la tecnologia disponible y los procesos que utiliza la
empresa. Incluye indicadores sobre los proyectos tecnoldgicos innovativos y sus
resultados, asi como el grado de documentacion de las tecnologias y los procesos, y su
repercusion en las ventas y en el valor de los intangibles.

Tecnologia de la informacion: considerada como la metodologia disponible para
obtener y utilizar las posibilidades que brinda la informacion y la comunicacion. Incluye
indicadores acerca de la forma y grado en que la organizacion aprovecha las
posibilidades que brindan las tecnologias de informacién y comunicaciones en relacién
con el entorno, asi como del soporte tecnoldgico existente.

Inteligencia tecnoldgica: considerada como la capacidad para obtener, procesar y
utilizar informacion tecnoldgica de interés para la empresa. Incluye indicadores sobre el
grado de existencia y utilizacion de procesos y sistemas de prospectiva y alerta
tecnoldgica y como se utilizan en interés de la organizacion.

El papel decisivo de las personas para crear y explotar los activos tangible e intangibles de
la organizacién son considerados como algo clave en este sistema de evaluacion de las
empresas cubanas y lo identificamos como CAPITAL HUMANO.

Como parte importante de los activos intangibles, estan considerados el conocimiento
explicito o tacito que es til para la empresa y que poseen las personas y colectivos de trabajo, asi
como su capacidad de aprender, que son también la base que genera otros tipos de capital
intelectual. La evaluacién de este criterio se hace analizando los procedimientos de
reclutamiento, seleccion e incorporacion de las personas; el proceso de formacién, el nivel de
capacitacion con fuerzas propias y el proceso de aprendizaje en la empresa; asi como la
evaluacion del desempefio y el reconocimiento de las personas. Se incluyen los siguientes
criterios e indicadores de evaluacion:

23.

24,

25.

Reclutamiento, seleccion e incorporacién: considerado como el proceso mediante el
cual se obtienen datos de las competencias basicas y generales que poseen determinadas
personas y de su disposicion para trabajar en la empresa, se elige una de ellas que, segun
el conjunto de sus competencias, resulta idonea, se contrata, comienza a trabajar y
completa su preparacion para integrarse y actuar adecuadamente en un puesto de
trabajo, en un clima laboral y en un entorno determinado. Se incluyen indicadores sobre
la existencia y resultados de procedimientos para completar el personal idoneo para la
empresa, segun los perfiles de los puestos, tanto en el presente como en el futuro.
Formacion: considerado como el proceso de incremento de los conocimientos,
habilidades y competencias del personal vinculado a las necesidades presentes y futuras
de la empresa y a las exigencias de los perfiles de los puestos; se realiza mediante la
ejecucion de planes con acciones de superacion personalizada elaborados a partir de la
determinacion de las necesidades de aprendizaje del personal y de la empresa. Se
incluyen indicadores sobre la existencia, contenido y alcance de los planes de
capacitacion, formacion y carrera, asi como la base y las formas en que se produce el
aprendizaje en la empresa, y el nivel de utilizacién que se hace de las fuentes de
conocimiento internas y externas.

Evaluacion del desempefio y reconocimiento: se considera la evaluacion del
desempefio como el proceso de valoracién, estimacion o apreciacion integrada de la



conducta observable ante los diferentes problemas o dificultades que se presentan al
trabajador para cumplir los objetivos y tareas que le plantea la organizacion; y de los
hechos y resultados concretos del cumplimiento de las funciones del puesto de trabajo
que ocupa; en la integracion de estos elementos se evidencian las competencias
profesionales y los valores que las sustentan; la evaluacion del desempefio implica el
reconocimiento de lo que en ella se evidencie. Se incluyen indicadores sobre el grado y
el alcance en que se tiene y utiliza un sistema estructurado de control y evaluacion del
desemperio y las bases en gque se sustenta el reconocimiento de sus resultados.

VII.  El compromiso permanente de la organizacién con la sociedad y el impacto sobre esta es
un area de evaluacion muy bien considerada en este modelo y la identificamos como
IMPACTO EN LA SOCIEDAD.

Se tiene en cuenta la huella, sefial o cambio que se produce en el entorno por las acciones de la
empresa.Comprende los reconocimientos y certificaciones otorgados a la organizacién por
personas y organizaciones y por la sociedad en su conjunto. Se consideran los siguientes criterios
e indicadores de evaluacion:

26. Reconocimientos: referidos a la evaluacion explicita que hacen otros del accionar de la
empresa. Incluye indicadores sobre el nivel de premios obtenidos y el de los
reconocimientos por terceros del entorno.

27. Certificaciones: aqui se considera la solicitud voluntaria a un organismo competente e
independiente que evalle y documente el grado de cumplimiento de las normas ISO
9000. Incluye indicadores acerca del grado de certificacion de sistemas implementados
de calidad, medio ambiente y seguridad laboral.

Vinculando los indicadores correspondientes a los 27 criterios con los diferentes tipos de
empresas conceptualizadas (Eficiente, Competente y de Alto Desempefio) se conforma una
matriz de evaluacion, que constituye el instrumento principal de este procedimiento para la
evaluacion de la empresa cubana.

Procedimiento y software para la evaluacion de las empresas

El procedimiento de empleo del sistema y su software prevé dos etapas en el proceso de
evaluacion. El primero de estos programas informéticos permite calcular el peso relativo, para
una organizacion en particular, de los criterios de medicidn propuestos, a partir de la importancia
conferida a los mismos en cada una de ellas. El segundo permite la evaluacion de la empresa en
su conjunto, identificando los puntos criticos en su trabajo y brindando diferentes alternativas y
sugerencias para darle solucién.

Primera etapa: Determinacion de los pesos relativos de los criterios. Programa PESOCRIT

El objetivo de este programa es procesar la informacion necesaria y obtener los pesos de los
criterios que se usaran en el procedimiento de la evaluacion. Se selecciond el conocido Método
jerérquico de Saaty (Saaty, década del 70), teniendo en cuenta la elegancia de su proceder, ser
facilmente informatizable y "poco manejable”, caracteristica esencial en los métodos
multicriterios, donde la participacion de los hombres es determinante. Como las empresas a
evaluar son heterogéneas por el tipo predominante de sus negocios, se clasificaron en tres grupos:




servicios, comercializadoras y manufactureras, determinandose un juego de pesos de los criterios
para cada una de ellas. Para el caso de que una empresa dada pudiera practicar dos, o inclusive
tres, de las clases anteriores, se propone valorar la decision teniendo en cuenta el volumen de
facturacion del afio anterior. También pudiera considerarse realizar la evaluacion en cada una de
las unidades de los diferentes negocios y luego integrarla. La aplicacion practica del método se
realiza mediante un "trabajo en grupo” donde se aplican las reglas conocidas para ello, por
consenso se va determinando que valor asignar a cada combinacion binaria de criterios. Una vez
que se ha terminado la valoracion, se introducen dichos valores en el programa llamado
PESOCRI, que es un ejecutable que de forma "amistosa" permite informatizar el tratamiento
matematico de dichos valores.

Segunda etapa: Evaluacion de la empresa. Programa EVALEMP.

Se ha considerado que el proceso de evaluacién de desempefio de la empresa cubana se puede
realizar por dos vias: como autoevaluacion o por terceros, es decir, por una institucion ajena a la
empresa Para ambas variantes el director de la empresa se auxiliara de personas muy objetivas y
conocedoras de la misma (6 a 12 personas son suficientes); cada miembro deberd ser provisto de
los siguientes documentos: Conceptualizacion de los 27 criterios y Matriz para la evaluacion del
desempefio de las empresas cubanas, y podra adoptar dos formas distintas:

e Trabajar en colectivo, bajo las reglas de "trabajo en grupo” y por consenso asignar una
posicidn que indique el desempefio a través de cada uno de los 27 criterios,

e Trabajar como expertos en la valoracion de dichos criterios, asumiendo total independencia, y
después realizar un trabajo de consolidacion y determinacion de la valoracién final de cada
criterio, por via de la moda u otro estadigrafo conveniente.

Una vez que se han obtenido la informacion para los 27 escaques seleccionados, se
introduciran en el programa informéatico EVALEMP, que utilizara la informacion de los ficheros
obtenidos en el programa PESOCRIT y la multiplicard por la valoracion asignada por los
expertos a cada criterio, determinando un "valor ponderado” para cada uno de los mismos, y su
suma sera la que facilite la calificacion final de la empresa bajo las siguientes reglas:

PUNTOS CALIFICACION

5 Empresas de alto desempefio
4 y menos de 5 Empresa competente

3y menos de 4 Empresa eficiente

Menos de 3 Empresas en via de eficiencia

Resulta facil comprender que la maxima puntuacion ponderada es de cinco (5) puntos y la
diferencia entre este valor y la real obtenida se llamara Brecha. El programa entregara (indicard)
de forma inmediata lo siguiente:

e Diploma. Informa la clasificacion y la puntuacion ponderada obtenidas.

e Areas de mejoras. Seleccion de los criterios debidamente organizados de mayor a menor
donde se sugiere trabajar priorizadamente para resolver el 70% de la Brecha.

e Informacidn gréfica de:
- Puntos asignados en la empresa vs. peso asignado a los criterios por expertos.



- Valores ponderados vs. peso asignado a los criterios por expertos.
- Valor ponderado méximo posible vs. valor ponderado real obtenido.
- Brecha vs. peso asignado a los criterios por expertos.

Para cada empresa este software aporta otros documentos de salida con informacién sobre la
evaluacién obtenida, a partir de la cual se puede confeccionar un Plan de Accion para superar
aquellos aspectos donde no se haya alcanzado el maximo de los puntos.

El esquema de desarrollo empresarial que debe cumplirse al aplicar las ideas expuestas,
permite aprovechar en toda su extension el amplio potencial de lo bueno que se ha creado
internacionalmente sobre los nuevos y prometedores paradigmas gerenciales, tales como: la
direccion por competencias, la direccion por valores y la gestion del conocimiento, y a su
vez, enriquecerlo a partir de las realidades de nuestro contexto y la practica concreta de la
aplicacion de las Bases Generales del Perfeccionamiento Empresarial Cubano.
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LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

Vision desde una perspectiva empresarial

José Fidel Santana Nufiez"
Introduccion

Si tenemos en cuenta que, desde el comienzo de la existencia de las organizaciones humanas, ha
estado siempre presente una interaccion entre los hombres formando un sistema cada vez mas
complejo, asi como un sistema de comunicaciéon e informacidon que les ha permitido vivir en
sociedad, y desde los inicios mismos de la humanidad se han aplicado formas, mas o menos
sofisticadas, de tecnologias para la supervivencia primero y desarrollo después, se evidencia que
el tema objeto de este trabajo, no es mas que una “nueva” descripcion de algo que podemos decir
ha existido practicamente siempre.

La interaccion de estas tres elementos, los

f %5 recursos humanos, la tecnologia y Ila

j e informacion organizados de forma sistémica la

3 Cq,,(% hemos interpretado como el soporte de “la

& %n 13 nueva ola gerencial” que se denomina
f & “Gestion del Conocimiento”. Si de acuerdo
con lo planteado en el parrafo inicial, podemos

inferir que siempre ha existido Gestion del

Figura 1: Sistemas que soportan Conocimiento, entonces /donde esta lo
la Gestion del Conocimiento novedoso?

SISTEMA DE INFORMACION

La respuesta es sensilla, existe poco de novedoso en un enfoque de Gestion del Conocimiento,
siempre se ha realizado. La principal distincion en la aplicacion actual de estos principios, que se
pretenden presentar como una nueva manera de gerenciar, es que se conceptualiza, organiza y
aplica de manera prospectiva, siendo consecuencia logica del mundo altamente cambiante y
competitivo, en el que el factor tiempo estd marcando las diferencias y los destinos de las
organizaciones economicas.

El cambio de paradigma, si en realidad existe, estd en como asegurar que todo se realice mas
rapido, ya no hay tiempo para detener un proceso, para consultar “al que sabe” sobre la decision
mas correcta; quien debe decidir es aquél que actia en el proceso, y para evitar o disminuir las
equivocaciones, tiene que saber tanto, 0 mas y mejor, que aquél a quien antes consultaba, que no
siempre estd disponible cuando se necesita 0 no se contaba oportunamente con los recursos que
se requerian para dar la respuesta adecuada.

Por tanto, el sistema se organiza, de manera tal que, el que actua sobre el proceso, pueda
asimilar el conocimiento que necesita de cualquier otro miembro de la organizacién, y de no
existir ese miembro, pueda recurrir al entorno o a los registros y almacenes de informacién que
posee la organizacion, desarrollar o crear el nuevo conocimiento con esta informacién sin esperar
por nadie y depositar en ese sistema de informacion lo que ha aprendido, para que pueda ser
utilizado en el futuro por otra persona cuando sea necesario, es asi de simple y de complejo. A

" Empresa Gestion del Conocimiento y la Tecnologia, GECYT



este proceso, que se presenta con mas o menos sofisticacion es lo que se ha denominado con el
término Gestion del Conocimiento.

Ya no es necesario trasmitir siempre al jefe, qué dificultades o limitaciones existen para
resolver determinado asunto o problema; para que este a su vez, imparta las instrucciones
necesarias a otras personas, luego coordinen y aseguren los recursos que permitan su solucion;
esta forma de actuar es obsoleta, quien lo realice de esta manera estd condenado al fracaso. Quien
tenga el problema debe resolverlo, para ello debera tener los conocimientos, compromisos,
recursos y facultades para realizar todo lo que depende de sus funciones, todo se ha estructurado
de esta manera por resolver solo un problema, ahorrar el recurso que todos tenemos por igual,
pero que no es recuperable de ninguna manera por nadie, el tiempo.

A continuacion se ofrecen diez alternativas, como respuestas a la pregunta ;Que es la
Gestion del Conocimiento?, de la forma mas practica y sencilla posible, que facilite la
comprension y sobre todo, ilustre a nuestras organizaciones sobre lo que debemos hacer para
responder con acciones concretas a dicha pregunta, con los fundamentos de partida que me han
posibilitado hacer una interpretacion de este complejo tema.

Respuesta No. |

Es asegurar que cada miembro de la organizacion conozca lo que necesita de forma
oportuna, en su defecto conozca donde estia ese conocimiento o la informacion que le
permita adquirir de forma inmediata el mismo.

Toda persona de la organizacion debe tener los conocimientos que le permita dar una
respuesta adecuada a cada una de las variadas y disimiles situaciones ante las cuales se vera
permanentemente, las cuales tienen una complejidad creciente, resultante de los continuos
cambios de los tiempos en que vivimos. Por tanto, es muy dificil garantizar que todas las
personas posean las competencias necesarias para dar respuesta satisfactoria a estas situaciones,
con las cuales puedan encontrarse.

Estas personas deberan pasar por el ciclo del aprendizaje, de hacer-reflexionar-pensar-decidir-
rehacer, o se inmovilizaran hasta tanto alguien le indique que hacer ante cada nueva situacion.
Con esta indicacion incorporaran el conocimiento necesario para solucionar situaciones similares,
que quizds no se repitan, pero en cualquier momento podrdn verse ante un nuevo imprevisto, y
quizds no cuenten con alguien que pueda, de forma oportuna, orientarlas en su solucién. Por
tanto, es necesario que la organizacion posea una cultura de aprender a aprender, que permita a
las personas resolver las situaciones en que se veran inmersas y trasmitir de inmediato esta
experiencia, positiva o negativa, al resto de las personas de la organizacion.

Respuesta No. 2

Es incorporarle a cada miembro de la organizacion que:
e Si puede saber y no sabe, es un necio.

e Sisabey no aplica lo que sabe, es un fraude.

e Sisabe y no trasmite lo que sabe, es un egoista.

e Sisabey enseifia lo que sabe, es un Dios.

Se trata de lograr un comportamiento organizacional, en el que sus miembros tengan una
responsabilidad individual, no s6lo como promotores, sino también como receptores del
conocimiento. No aprender porque se debe, sino porque se quiere. Se aprende, no para tener una
cultura amplia o profunda, sino para aplicar lo que se aprende en las funciones que cada uno
cumple. No se necesita una enciclopedia viviente, lo que se necesita es alguien que pone su saber




en funcion de dar solucion o mejorar lo que hace, que los transmita al resto de la organizacion y
con ello contribuya a que cualquier otro miembro de la organizacion pueda evitar equivocaciones
ya cometidas, al desconocer una via segura para el éxito en un caso dado; es decir, aprender de
los errores de los demas, porque la vida no alcanza para aprender de los propios.

Ademas, no basta con trasmitir de forma pasiva las experiencias a través de una Intranet, o
circular un registro documental; normalmente cuando se necesita una gestion intensiva del
conocimiento, el personal no tiene alin la cultura necesaria para buscar toda la informacion que se
demanda, por ello debe identificarse a las personas sensibles de verse en una situacion semejante,
convocarlas y trasmitirles de forma directa y activa esta experiencia o ensefianza. Cada miembro
de la organizacion debe tener claramente identificado la forma de registrar lo que conoce y
aprende, la via de trasmitirlo y los receptores sensibles y necesitados de ese conocimiento y
aprendizaje, y la organizacion debe crear un sistema que permita evaluar de manera permanente
la eficacia de este proceso. En la Figura 2 se ilustra este proceso.
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imprevista experiencias de propia sistema de personas
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si no no

Nueva situacion

Error o imprevista

fracaso

Figura 2: Responsabilidad individual de la aplicacién de la
Gestion del Conocimiento en una organizacion

Respuesta No. 3

Es reconocer el conocimiento que posee de cada miembro de la organizacion. Premiar el
conocimiento que cada miembro trasmite a los otros integrantes, registrarlo y
documentarlo para ser almacenado por la organizacion.

Se reconoce el conocimiento que tienen las personas como se reconocen los esfuerzos que
realizan por cumplir sus funciones, pero solo se premiara a aquel que pone este conocimiento en
funcion de los demas, en funcion de la organizacion. Este reconocimiento debe estructurarse,
promoverse y hacerse publico, distinguiéndolo y diferenciandolo de otras formas de
reconocimiento.

Debe cumplirse la premisa de que no es lo mismo reconocer los resultados de esa persona, que
reconocer lo que hace esa persona por incorporar este conocimiento al resto de la organizacion y
reconocerle publicamente el impacto amplificador que tiene la incorporacion de ese conocimiento
para la gestion de toda la organizacion.

Respuesta No. 4
Es reciprocar la confianza entre la organizacion y sus miembros, sabiendo sus miembros
que ellos deben entregarla primero, para ganarla luego.

Cada miembro debe comprender que la organizacion a la que pertenece es una combinacion de
reglas, explicaciones y principios, que establecen lo que se debe y esta permitido hacer. Lo que se
entiende de la misma en cuanto a comportamiento dependerd de como ella valorara el



comportamiento de sus integrantes, y todo lo que es y desea ser, es el resultado de un sistema
integrado por personas, las cuales le dan forma e imagen.

Con estas caracteristicas cada miembro debe confiar en la organizacion, comprometerse a
entregarle sus esfuerzos y una parte importante de su vida, con la particularidad de que debe
atenerse a estas reglas y principios —saber estar—, confiando en que, lo que es bueno para la
organizacion es bueno para todos —aunque a veces no sea bueno solo para algunos—; permanecer
dentro de ella es una oportunidad que no se tiene en otro lugar, por tanto debe defenderse la
organizacion como la forma mas conveniente de garantizar la propia seguridad que se necesita
ante el entorno.

Debe comprenderse que la organizacion evaluard a sus miembros por lo que hacen, por sus
competencias y no por lo que son capaces de hacer. Se creara un espacio para que cada uno de
sus miembros pueda hacer todo lo que es capaz y ser reconocido a través de un sistema de
consecuencias, que premia o penaliza en correspondencia con los éxitos y los fracasos de los
equipos y los individuos.

Con esos presupuestos, entonces la organizacion otorgara confianza a quien la gane, ésta no se
entrega por acuerdo o decreto; en la misma medida que se trabaja de forma comprometida con los
principios y reglas de la organizacion, poniendo estos por encima de los intereses propios, la
organizacion otorgara mas confianza a sus miembros, y se le incrementara en igual medida, el
espacio de autoridad responsable y autonomia de cada miembro, lo que elevara las posibilidades
en sus realizaciones personales.

Ademas, debe tenerse bien presente que, cuando las reglas y principios permiten alcanzar los
resultados deseados, la organizacion inducird a todos a que adapten sus conductas a los
requerimientos de estas reglas, pero cuando estas ya no funcionen para obtener estos resultados
deseados, surge la necesidad de aprender en toda la organizacién cambiando la conducta
colectiva y las reglas asociadas a ella, y en correspondencia a la rapidez que se logre este cambio
dependera la supervivencia y éxito de la organizacion.

Respuesta No. 5

Es ver la organizacion integrada por personas que cumplen funciones para lograr sus
propios objetivos, no como personas que cubren puestos para lograr los objetivos de la
organizacion.

Una organizacion no es un casillero, donde en cada casilla debe existir una persona encargada
de hacer algo en un tiempo determinado, es una entidad que tiene una mision que debe cumplir
con personas que se les encargan funciones dentro de un proceso, por el cual todos son
igualmente responsables y la participacion de cada uno es de suma importancia.

Debe existir la conviccion de todos, que la responsabilidad de cada persona ante el proceso
que asegura el cumplimiento de la mision, no termina cuando entrega su resultado a la persona
encargada de la etapa siguiente, sino cuando es cumplida la mision. Debe interiorizarse que al
incorporar una nueva persona o perderla, ya la organizacién no es la misma, por muy poco
importante que se considere que sea esa persona y que cuando algin individuo incorpora un
nuevo conocimiento y lo trasmite al resto de la organizacion, tampoco la organizacion es la
misma de antes, de ahi el gran potencial de cambio, flexibilidad y adaptacion que representa una
buena Gestion del Conocimiento para la organizaciéon moderna.




Respuesta No. 6
Es ver el entorno, no como una amenaza, sino como una fuente inagotable y sorprendente
de conocimientos.

No puede verse el entorno como se ve desde la mercadotecnia, integrado por competidores
que tratan de desplazarnos del mercado, o proveedores que no nos aseguran sus recursos con la
calidad y oportunidad requerida, o aliados que se apropiaran de nuestras tecnologias, o clientes
que hay que fidelizar y tenemos en permanente riesgo de perder o al Estado, que en cualquier
momento aprobard una disposicion o ley que destruird los deseos y empefios por los que la
organizacion ha trabajado afos.

Debe interpretarse a todos estos actores del entorno, como una fuente tan infinita de
conocimiento como lo es el conocimiento mismo, donde puede aparecer en cualquier momento,
en cualquier lugar, por cualquier via y sin previo aviso aquel nuevo conocimiento que es
determinante para el futuro de la organizacion.

Al ser decisivo para el negocio o la actividad a la que se ha dedicado tanto tiempo y de la cual
dependen muchas personas y sus familias, no gestionar como escuchar, analizar, evaluar e
incorporar este nuevo conocimiento puede representar un desenlace catastrofico para la
organizacion. Por ello, es vital implementar un sistema de inteligencia, competitiva, corporativa,
tecnologica o cualquier otra forma con las que se organice esta actividad que permita una rapida
incorporacion del conocimiento que favorezca a la organizacion en el cumplimiento de su mision
y su vision, reduciendo las posibilidades del fracaso por la “mala suerte”.

Respuesta No. 7

Es comprender que el conocimiento es el resultado de la mas compleja y cara de las
tecnologias con que cuenta cualquier organizacion y se descapitaliza a la misma velocidad
que ocurra la desmotivacion o desercion de las personas que la integran.

El conocimiento es el resultado de millones de afios de evolucion de la vida, se produce en el
mas complejo de los sistemas conocidos, el cerebro humano; es un atributo de cada una de las
personas de la organizacion, pero su incorporacion requiere de mucho tiempo —a veces toda la
vida o gran parte de ella, como es en el caso de los valores y virtudes—, asi como también de
recursos; pero los conocimientos pueden perderse en un instante, al abandonar la organizacion la
persona que lo tiene, o no emplearse éstos en toda su potencialidad, ya sea por no estar creadas
las condiciones para ello o no tener o perder las personas las motivaciones requeridas para
estimular el despliegue de todas sus capacidades, es decir, el querer hacer.

Debe asumirse a las personas como el factor mas importante de la organizacion por ser
portadores del activo mas valioso, su conocimiento. Deben ser atendidas, crearles un clima de
trabajo adecuado, expresarles un alto reconocimiento a su conocimiento y ofrecerles un sistema
claro, comprensible y real de premiacidon por trasmitir el conocimiento que poseen, asi como
brindarles un reconocimiento publico por el conocimiento incorporado al resto de la
organizacion, que se eleve su respeto y prestigio dentro de la organizacion y se reduzca lo
imprescindible de su permanencia en la misma.

Este tratamiento no se aplica de forma oculta o clandestina, sino de manera franca y abierta, se
declara que es importante para la organizacion, no por si misma, sino por que es importante para
el resto del colectivo, como ocurre en la realidad.




Respuesta No. 8

Considerar al conocimiento como algo que se puede almacenar de acuerdo con la utilidad y
aplicacion que tiene en la organizacion, pero si no se usa de inmediato y se conserva
adecuadamente se convierte en un “medio ocioso” y hasta peligroso para la propia
organizacion.

Debe iniciarse con la identificacion de cual conocimiento es el que debe almacenar la
organizacion, en correspondencia con los que determinan sus competencias esenciales, que su
permanente uso permite racionalizar los procesos que ocurren en la organizacion, produce su
enriquecimiento y mejora, y sirve de soporte para generar un conocimiento cualitativamente
nuevo.

No se trata de almacenarlo en un “cuarto de desahogo”, para no botarlo y tenerlo “por si me
hace falta un dia”, se trata de un inventario, cuidadosamente organizado, distribuido y con
efectiva trazabilidad, que permita una inmediata localizacion y utilizacion, con una permanente
revision y analisis de su utilidad, escalonando su presentacion en Ordenes de prioridad en
correspondencia con la frecuencia que se accede al mismo por los miembros de la organizacion,
es decir, debe ser mas facil acceder a la informacion que con més frecuencia se necesita.

La demora en su aplicacion, proteccion y registro puede arriesgar mucho tiempo de
experiencia o resultados de I+D, o desaprovechar oportunidades de mercado, al llegar después de
otra organizacion que aplica igual estrategia. No conservar y proteger el nuevo conocimiento,
pone en riesgo que se filtre hacia la competencia, que observa y analiza el entorno, tan bien o
mejor que la propia organizacion de referencia, y si aquélla es mas 4gil en su aplicacion puede
utilizar, lo que hasta ese momento fue una fortaleza de la organizacion creadora, en su contra con
consecuencias irreparables.

Respuesta No. 9
Trabajar en adquirir el conocimiento que necesita la organizacion y que con seguridad no
posee.

Se trata de identificar el conocimiento que necesita la organizacidon, compararlo con el
conocimiento que tiene incorporado, y su diferencia cubrirla a través de los planes de formacion
o capacitacion y los de carrera del personal y de la institucion. Debe prestarsele especial cuidado
al conocimiento identificado como necesario que tenga la organizacion y no sepa que lo tiene,
como puede ocurrir, con los conocimientos implicitos o intuitivos del personal que la integra;
entonces la tarea de formacion seria distinta, no seria dar conocimientos al personal, sino
incorporarles el lenguaje y las herramientas, que permitan describir, comunicar y desarrollar
explicitamente ese conocimiento y de esta forma rescatarlo. Luego, deben crearse todas las
condiciones para no perder el conocimiento que se posee, se cree o se adquiere, aplicarlo con
rapidez, trasmitiendo confianza a los que lo poseen y aplican, logrando que el personal que lo
posea “‘si sea un profeta en su tierra” reconocido por todos.

Respuesta No. 10
Es la ruta mas corta entre el aprendizaje y los maximos valores creados.

Lo ideal seria obtener las utilidades y otros resultados deseados sin necesidad de incorporar un
nuevo conocimiento y de forma instantanea, pero la realidad estd muy lejos de cumplirse de esta
forma. En realidad una organizacion puede crear nuevos valores cuantitativos de forma extensiva
sin incorporar nuevos conocimientos, pero es dificil que logre mantener el alcance de sus
crecimientos deseados de esta manera indefinidamente. De no incorporar nuevos valores
cualitativos a sus resultados, no le sera posible mantenerse en el tiempo, y triunfardn aquellas




organizaciones que de manera mas efectiva introduzcan nuevos conocimientos y mas rapido lo
conviertan en valor, como la via mas corta de alcanzar los estados deseados y lograr su éxito
estratégico.

Quiere esto decir que a mayor conocimiento Util para la organizacion, la misma puede lograr
un crecimiento mayor en menos tiempo, cumpliéndose la siguiente relacion:

Efectividad — Conocimiento / Tiempo

Existe una alta dependencia de la efectividad de la organizacion respecto al conocimiento util
para su gestion, —considerando como conocimiento util, al conocimiento que es necesario
emplear por cada miembro de la organizacion para asegurar el cumplimiento efectivo de sus
funciones, que permita alcanzar los objetivos y las metas de la organizacion, sobre todo aquellos
que determinan la diferencia con la competencia—, con una tendencia creciente mayor a la lineal,
comparando como creceria una organizacion que eleva sus resultados de forma extensiva, sin
incorporar nuevo valor por la aplicacion de nuevo conocimiento, con aquella que aportan nuevo
valor por el nuevo conocimiento util que emplea. (Ver Figura 3).
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c2 .
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0. . . . . . .
K] C1- Crecimiento sin gestionar el conocimiento
o C2 — Crecimiento gestionando el conocimiento
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*
*
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*
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T

Figura 3: Crecimiento esperado de una organizacién cuando realiza una
gestion efectiva del conocimiento y cuando no lo realiza



Ademas, puede correlacionarse el conocimiento util de la organizacion, con su capacidad de
crear nuevo valor aplicando ese conocimiento, es decir el conocimiento como un activo
financieramente cuantificable, o sea en forma de capital.

La Figura 4. ilustra qué ocurre cuando se aplica la Gestion del Conocimiento en una
organizacion, en ella se aprecia una mayor gestion en menor tiempo introduciendo el elemento
horizonte de sucesos, que es la zona donde nunca podra ubicarse una organizacion si no gestiona
el conocimiento. ’TIEMPO
\ /

/

/

[

y 4

. / | Zona que nunca se alcanzara
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Figura 4: Horizonte de sucesos de una organizaciéon
que gestiona el conocimiento

Como puede notarse la diferencia en el valor agregado lo determina el nivel de aprendizaje
que ha podido alcanzar la organizacion, resultando un compromiso entre esas dos variables que
puede enunciarse de la siguiente forma:

AA AU
AT AT

Es decir que la creaciéon de nuevo valor en el tiempo es directamente proporcional al
aprendizaje de la organizacion en ese tiempo.

Evidentemente, en esta relacion influyen sensiblemente muchos otros factores, que pueden
potenciar o limitar el impacto de la elevacion del aprendizaje en el nuevo valor, como son: el
liderazgo, la tecnologia, el sistema de informacidon, o sea, la forma en que se gestiona el
conocimiento resultante de ese aprendizaje.



Debe entenderse que no basta que la organizacion conozca lo que necesita, si no se logra
ademas que lo conozca el miembro adecuado de la misma en el momento oportuno; si esto no
ocurre asi, los resultados que se obtienen no difieren del caso en que la organizacion
desconociera ese tema. En correspondencia con lo anterior, entonces una organizacion en
realidad conoce lo que es capaz de utilizar, de forma efectiva, cada uno de sus miembros en un
momento dado. Por tanto, el conocimiento en la organizacion se expresa por:

Conocimiento en la organizacion = X CijDij
donde:
Cij - Conocimiento de la persona i del tema j
Dij - Dominio que tiene la persona i del tema j

Esto quiere decir que puede ocurrir que la organizacion conozca lo que necesita del tema j,
pero si quien lo conoce no es la persona que debe aplicarlo de forma oportuna, la Gestion del
Conocimiento no ha funcionado. Por tanto, la Gestién del Conocimiento que se aplica debe
garantizar que para cada tema j se cumpla que:

CijDij/Cij*Dij* >1 (para cada tema)
donde:
Cij* - Conocimiento que debe tener la persona i del tema j
Dij* - Dominio que debe tener la persona i del tema j

Resulta entonces que existe una fuerte interdependencia entre lo que se conoce en el &mbito de
toda la organizacién, y lo que conoce cada uno de sus miembros en relacion a lo que debe
conocer. Puede ocurrir que, al nivel de toda la organizacion se conozca lo suficiente de un tema
determinado, y hasta més de lo que se necesita, pero este conocimiento no lo posee la persona o
personas que deben emplearlo, o no lo posean estas personas en el alcance adecuado, para que se
pierda la efectividad en la respuesta que deba darse.

Debido a esto, puede decirse que la Gestion del Conocimiento tiene dos dimensiones
igualmente importantes, una extensiva al nivel integral de toda la organizacion y otra intensiva al
nivel de cada individuo que la integra. (Ver Fig. 5).

Un ejemplo que ilustra esta caracteristica es lo que ocurre cuando se mueve a una persona de
puesto. Si se promueve a alguien, de un puesto a otro de mayor complejidad, debe realizarse
cuando la persona ya esté lista para ocuparlo, pero el espacio vacante que deja puede ser ocupado
por otra persona que no tiene el pleno dominio de todos los temas que debe aplicar, en este caso
la organizacion conoce lo que necesita en el alcance requerido —lo posee la persona que ha sido
promovida—, pero la persona que lo ha sustituido aiin no tiene ese conocimiento y hasta tanto no
lo asimile, se corre el riesgo de obtener un resultado no deseado en su gestion. Estos analisis y los
supuestos basicos se presentan a continuacion para facilitar su comprension.

Posible distribucion del saber dentro de la organizacion
El saber, conocimiento, puede distribuirse de muchas formas dentro de la organizacion, pero debe

considerarse que, con saber no basta, es imprescindible conocer donde estd y como se utiliza en
relacion a los objetivos y metas que tiene la organizacion. Como ilustracion se trata de explicar



los riesgos que se corren en caso que no se interprete la Gestion del Conocimiento como una
variable extensiva —a nivel de toda la organizacion—, e intensiva —para cada puesto de trabajo.

CONOCIMIENTO
A

Nivel de conocimiento del tema seleccionado
que debe tener cada persona en ese puesto

..........

Nivel de conocimiento del tema seleccionado
que posee la persona que ocupa el puesto

Nivel de conocimiento que posee la organizacion
en el tema seleccionado

v

PUESTOS
1 2 3 4 5

Figura 5: Posible distribucion del saber
dentro de la organizacion

Como se ilustra en la Figura 5 las personas que ocupan los puestos 1 y 4 tienen un nivel de
conocimiento superior a los que exige el puesto, y puede considerarse que la organizacién tiene
dentro de si el nivel de conocimiento que aporta la persona que ocupa el puesto 4, la que no
necesita ese nivel de conocimiento para desempafiar de forma efectiva sus funciones, pero,
existen los puestos 2, 3 y 5 en los cuales las personas que los ocupan tienen un conocimiento
inferior al que se exige para esos puestos, lo que aumenta el riesgo de que estas personas no
cumplan adecuadamente sus funciones y se considere, de forma equivocada, que la organizacion,
si estd preparada para dar respuesta competente ante las exigencias que pueda demandar el
dominio de este tema, por contar con este dominio. Entonces debe estar claro que:

La organizacion conoce adecuadamente un tema que es de utilidad, cuando cada uno de los
miembros que la integran, que sean sensibles de utilizar ese tema, lo dominan en el alcance
adecuado para cumplir eficazmente las funciones que deben desarrollar en sus puestos.

El esquema del saber en la organizacion

A continuacion se presentan algunas consideraciones y andlisis iniciales utilizados en le
desarrollo de este trabajo y que pueden ser utiles como modelos de partida para describir de
forma practica la aplicacion de la Gestion del Conocimiento en cualquier organizacion.

Saber: Todo aquello que es importante conocer para el negocio al que se dedica la
organizacion, que influye en lograr una estrategia exitosa.
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Lo que no
se que sé

Lo que no sé
queno sé

Lo que sé
gueno se

Figura 6: Representacion del saber de la organizacion.
La esencia de la Gestion del Conocimiento que necesita mi organizacion consiste en:

1. Explicitar, documentar, registrar e inventariar todo “lo que no sé que s¢” y convertirlo en
“lo que sé que s¢”.

2. Programar la formacion del personal, o los planes de carrera, incorporacion de nuevo

personal o alguna otra via para en el tiempo mas breve posible satisfacer el espacio de “lo

que s¢ que no s¢”’.

Poner al alcance de todos los que lo necesiten, de forma oportuna, “lo que sé¢ que s¢”

4. Establecer un efectivo sistema de alerta tecnologica e inteligencia corporativa, para
identificar de inmediato todas aquellas sefiales, que me permitan reducir el espacio de “lo
que no s€ que no s¢”.

(98]

La dinamica a lograr en el esquema del saber de la organizacion

‘ r CONOCER

I A

Lo conozco y no sé Lo conozco y sé
que lo conozco ‘ que lo conozco

A 4

No lo conozco y no sé No lo ccozco y sé SABER
que no lo conozco que no lo conozco

[11 I1

Figura 7: Dinamica del saber/conocer que necesita la organizacion
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‘ Explicitar, documentar, registrar e inventariar todo “lo que conozco y no sé que lo conozco” y convertirlo en “lo
que conozco y sé€ que lo conozco”, Incluyendo el nuevo conocimiento que se genera en la propia organizacion
(se parte del supuesto que es en este sector donde se crea espontancamente el nuevo conocimiento en las

Programar la formacion y los planes de carrera del personal, incorporacion de nuevo personal con el
conocimiento que se necesita o alguna otra via para en el tiempo mas breve posible convertir “lo que conozco
y sé€ que no conozco” en “lo que conozco y s€ que conozco”.

Establecer un efectivo sistema de alerta tecnoldgica e inteligencia corporativa, para identificar de inmediato
todas aquellas sefiales, que me permitan reducir el espacio de “lo que no conozco y no sé que no lo
conozco”.

Poner al alcance de todos los que lo necesiten, de forma oportuna, “lo que conozco y sé que lo conozco”

.Como emplear estas dinamicas en la organizacion?

Como puede apreciarse en el grafico de la Figura 7, el estado ideal para una organizacion es estar
ubicada en el I cuadrante del eje cartesiano, o sea, conocer todo lo que necesita y saber que tiene
ese conocimiento. La realidad es bien distinta, siempre existird algiin conocimiento que sea
esencial que desconoce; es mas, es muy posible que el conocimiento, que le es esencial, y que
desconoce, crezca en el tiempo de forma mas répida, que el tiempo en que es capaz de incorporar
éste a la organizacion por cualquier via. Este crecimiento relativo, entre lo que conoce y
desconoce la organizacion, puede ser reducido o amortiguado en la misma medida que sea
efectiva la Gestion del Conocimiento que aplica y se define su éxito o fracaso, en la medida que
cumple sus estrategias en relacion con sus competidores, que también se enfrentan a estas
realidades. De ahi la importancia en la forma que se estructure y ejecute esta gestion. A
continuacion se muestran algunas formas en que una organizacion puede favorecer la
incorporacion a ese favorable cuadrante I del conocimiento ubicado en el resto de los cuadrantes.

‘ Convertir “lo que conozco y no sé que lo conozco” en “lo que conozco y sé que
lo conozco” (del cuadrante I'V al Cuadrante I).

Puede conocerse algo en la organizacion y considerarse que no se sabe que se conoce cuando
se trata de un conocimiento tacito o implicito en sus miembros, o cuando este conocimiento tacito
o implicito lo posee alguien que ocupa un puesto distinto donde no se necesita ese conocimiento
(ver Fig. 5, caso del puesto 4). Se debe:

1. Identificar las especialidades y temas que son esenciales conocer en la organizacion para
cumplir los objetivos y las metas trazadas en el alcance y plazos deseados.

2. Determinar cudles de cada uno de estas especialidades y temas estan debidamente
registrados, documentados y almacenados.

3. Inventariar los conocimientos que sobre los temas identificados como esenciales, tienen
las personas que integran la organizacion, con el rango de dominio que sobre ellos posea
cada una de ellas, prestando especial atencion a los conocimientos que sobre estos temas y
especialidades puedan tener aquellas personas que ocupan puestos, para cuyo desarrollo
no necesitan €sos conocimientos.
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4. Comparar en el ambito de toda la organizacion, los conocimientos que se hayan
identificado por todos los puestos de trabajo, con los que necesita la organizacion y de
ellos cudles y cuantos no estdn debidamente registrados, documentados y almacenados.

5. Seleccionar, a partir del resultado de la comparacion realizada, a las personas que posean
ese conocimiento, encargarles que expliciten el mismo, preparen a las personas que lo
requieran, etc, e incorporarlos adecuadamente en los soportes de la organizacion.

Convertir “lo que no conozco y sé que no lo conozco” en “lo que conozco y sé
que lo conozco” (del cuadrante II al cuadrante I).

Debe analizarse el conocimiento que puede clasificarse en este cuadrante, cuando se haya
efectuado el levantamiento descrito en el paso anterior, esto se recomienda para asegurar que
realmente lo que he clasificado como “que no lo conozco”, no lo posee ninguna de las personas
que pertenecen a la organizacion. Una vez realizado esto se recomienda efectuar lo descrito en
los pasos siguientes:

1. Identificar todos los puestos que deben conocer los temas o especialidades que clasifican
en este cuadrante II.

2. Realizar un analisis de la cantidad de puestos que requieren de estos conocimientos y
jerarquizarlos de acuerdo a los resultados de la valoracion de los puestos.

3. Aplicar criterios cuantitativos para elegir alternativas de formacion de las personas o de la
institucion en correspondencia a si es mds viable, impartir cursos, seminarios u otra forma
de instruccioén a todos los necesitados o enviarlos a cursos especializados fuera de la
organizacion. Las prioridades se establecen por la importancia que tiene el puesto para la
organizacion y la cantidad de puestos que tienen insuficiencias en un tema o especialidad
determinada.

4. Realizar una efectiva y agil accion de reclutamiento y seleccion que permita adquirir el
conocimiento rdpidamente, incorporando a la organizacion a la persona o personas que ya
lo posean, en los casos en que no hay tiempo para esperar por la adecuada formacion del
personal, lo cual resulta ser lento y con alta incertidumbre.

5. Evaluar si es viable generar el nuevo conocimiento que necesita la organizacion a través
de un programa de desarrollo o de [+D.

Convertir “lo que no conozco y no sé que no conozco” en “lo que no conozco y
sé que no conozco” (del cuadrante III al cuadrante I).

Los temas y especialidades que pueden ubicarse aqui, evidentemente nadie los conoce en su
organizacion, por tanto lo que se debe hacer es orientar todos los sentidos de su organizacion
hacia el entorno, alli es donde estan estos temas, que pueden amenazar o impulsar el logro de sus
objetivos. Esto se logra estableciendo un efectivo sistema de inteligencia corporativa o
empresarial, vigilancia tecnoldgica, alerta temprana y todas las demés acepciones modernas que
tienen que ver con estos asuntos. Se recomienda orientar estos sistemas en orden de prioridad
hacia los siguientes segmentos:

1. Hacia la competencia, sobre todo a aquellas entidades que mas influencia tienen sobre su
negocio.

13



2. Hacia los lideres del negocio al que se dedica su empresa, tanto en el entorno cercano
como al remoto, aunque en el mundo actual el entorno remoto puede considerarse entorno
cercano.

3. Hacia los clientes, jerarquizando su atencion en funcion de la importancia que tienen para
su gestion, sus necesidades, las fluctuaciones de la demanda a sus productos y servicios y
definir las causas de estas fluctuaciones.

4. Hacia los proveedores, sus ofertas, el comportamiento hacia su entidad determinando las
causas de estas variaciones.

5. Hacia los reguladores y fiscalizadores, la opinion publica y el Estado. Seguimiento de las
leyes que se promueven y aprueban, discursos de personalidades publicas otras
personalidades influyentes.

6. Monitoreo de las fuentes abiertas de los medios masivos de divulgacion y todo lo que
publiquen pasarlo por el filtro del negocio o actividad a la que se dedica la organizacion.

No olvidar nunca que alld afuera estan las famosas amenazas y oportunidades y quien
primero las identifique tendra las mayores ventajas.

Lograr administrar “lo que conozco y sé que lo conozco”, de manera tal que me

permita obtener el mayor impacto sobre los resultados presentes y futuros de la
organizacion. A partir de comprender que lograr estos resultados depende de la adecuada
interrelacion entre el conocimiento diferencial, en cada puesto de trabajo, y el conocimiento
integral, al nivel de toda la organizacion.

Una vez que se logre identificar el conocimiento en esta zona, como resultado de la gestion
descrita anteriormente, es cuando se comienza a demostrar en la practica la efectividad del
modelo de Gestion del Conocimiento que posee la organizacion.

Los resultados a obtener dependen esencialmente de la forma en que se organiza, por parte de
la gerencia, la distribucion, evaluacion y aplicacion del conocimiento en cada uno de los
individuos que la integran, asi como su administracion continua para lograr el mayor rendimiento
en funcidn de las necesidades actuales y futuras de la organizacion. Ademas, existe un elemento
que influye fuertemente en los resultados que se esperan: es la necesidad de desaprender al
enfrentarse a la realidad, que la organizacion no estd compuesta por nifios, ni ellos son los que
ingresaran a los nuevos puestos, son personas adultas, que tienen estructurado su propio
conocimiento, dado por estudios realizados, aprendizajes de multiples formas y la experiencia de
la vida, que no siempre estan afines con el conocimiento y la forma de emplearlo que necesita la
organizacion.

Entonces, la direccion de la organizacion deberd facilitar que cada uno de sus integrantes
incorpore los conocimientos que necesita para contribuir a su mejor desempeiio, haciendo
dejacion de los que no se ajusten a las necesidades actuales, y ademas, pueda trasmitir los
conocimientos que cualquiera posee o incorpore al resto de la organizacion. Por tanto, las
personas son el objeto y sujeto de la Gestion del Conocimiento en cualquier organizacion, son los
unicos actores que tienen la capacidad de aprender y crear el nuevo conocimiento, debe tenerse
siempre presente que todos y cada uno de sus integrantes son permanentes emisores y receptores
de conocimientos, este proceso nunca termina, todos deben tener el compromiso de querer
aprender y ensefiar y la organizacion debe premiar ambas cosas.

El conocimiento que la organizacion sabe que tiene, es decir, que tienen las personas que la
componen, debe explicitarse de alguna manera que pueda almacenarse de forma ordenada, y
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lograr que quien la necesite pueda acceder a ese conocimiento de forma oportuna, sin
necesariamente tener que esperar, como tradicionalmente ocurre, por la persona que tiene las
competencias para trasmitirlas a quien la necesite en cada caso. La forma mas conveniente de
resolver esto, es a través del sistema de informacion que tiene la organizacion, que sea el soporte
de este conocimiento y este proceso serd mas agil en la medida que se encuentre automatizado,
exista dominio por el personal de los medios de utilizar este sistema, y del compromiso por todos
de incorporar y actualizar el conocimiento registrado en este sistema de informacion (ver Fig. 2).

Ademas, otro factor determinante en el éxito de este proceso es el soporte tecnoldgico que se
posee, para almacenar y acceder a estos conocimientos. Es evidente que, no es lo mismo
explicitar el nuevo conocimiento, de forma documentada en papel manuscrito, que se almacene
en un centro de documentacion, lo registre la persona encargada de ello, para que cuando alguien
requiera de ese conocimiento, le solicite a esa persona el documento en cuestién y comience su
estudio leyendo una letra que quizas no entiende bien, que explicitar ese mismo conocimiento en
formato electronico, almacenarlo en una Intranet adecuadamente organizada, a la cual pueda
acceder desde su vivienda, u otro lugar cualquiera, y a cualquier hora. Sin considerar ademas, las
posibilidades de poder trasmitir casi de forma inmediata las dudas o recomendaciones que pueda
tener para una mejor comprension o mejora del conocimiento ya existente.

Lo anteriormente explicado es lo que intenta ilustrarse de forma grafica en la Figura 1,
significando que, para una organizacion determinada existe una Optima Gestion del
Conocimiento, en correspondencia a un adecuado balance entre los sistemas de recursos
humanos, tecnologico y de informacion; representado por la forma de triangulo equilatero, donde
el aporte de la Gestion del Conocimiento de cada uno de estos sistemas estd representado por la
longitud del lado correspondiente y su efectividad estara en proporcion directa al area del
tridngulo. Partiendo de esta interpretacion el estado 6ptimo es el que se ofrece en la Figura 1,

Quiere esto decir que para un desarrollo dado del sistema de recursos humanos (entiéndase,
saber, saber hacer, saber estar y querer hacerl), no es razonable un incremento del sistema
tecnoldgico o del sistema de informacion, ya que resultaria de la siguiente forma:

Vi or
/

X,

estid,

SISTEMA DE INFORMACION

" SABER. Conjunto de conocimientos que permitiran a las personas realizar los comportamientos incluidos en las
competencias.

SABER HACER. Ser capaz de aplicar los conocimientos que se poseen a la solucion de los problemas que plantea
el trabajo. En suma, se habla de aptitudes y habilidades.

SABER ESTAR. No basta con hacer eficaz y eficientemente las tareas incluidas en el puesto de trabajo; es preciso,
también, comportarse de la forma adecuada, en funcion de las normas, reglas, de la cultura, de la organizacion. Es
claro que, en este caso incluyen: las actitudes, los valores, intereses y rasgos de personalidad.

QUERER HACER. Es preciso que la persona quiera llevar a cabo los comportamientos que componen la
competencia. Este aspecto, obviamente, se refiere a la motivacion.



El nuevo incremento aportado a cada uno de estos sistemas —representado por la linea de
puntos—) no se emplearia, por no estar adecuadamente preparados los recursos humanos para
aprovechar los mismos. A fin de lograr el estado 6ptimo con dichos incrementos debe aportarse
un aumento en las proporciones adecuadas en el sistema de recursos humanos, segin se
representa a continuacion.

SISTEMA DE INFORMACION . . ..
Area de incremento de efectividad

Con lineas de puntos y rayas se representa el aumento que se necesita aportar al sistema de los
recursos humanos, para lograr la adecuada utilizacion de los incrementos realizados en el sistema
tecnoldgico y de informacion, resultando un aumento en la efectividad de la Gestién del
Conocimiento en la organizacion.

De acuerdo con esta representacion, existen variadas formas de presentar alternativas, por
ejemplo, se ha representado, con toda intencidn, el sistema de informacion en la base del
tridngulo, al considerarse el mismo como la base de la Gestion del Conocimiento. También
pudiera proponerse al sistema tecnoldgico como la base del tridngulo, de lo cual resulta una
explicacion e interpretacion diferente, o representar este grafico rotado en 90 grados a la derecha,
como se muestra a continuacion

En este caso, el sistema de recursos humanos se representa soportado por los sistemas de
informacion y tecnologico lo que también tiene un buen fundamento, pero, la interpretacion de
estas alternativas no es objeto esencial de este trabajo y se difieren para otro momento.

A fin de dar una salida practica y aplicable a cada uno de los aspectos tratados, se recomienda
aplicar en la organizacion un sistema de gestion integral de los recursos humanos, un sistema de
informacion y una estrategia tecnoldgica segin se describe en el Modelo de Empresas de Alto
desempefio, en cuyo desarrollo se da una adecuada respuesta practica al enfoque presentado.
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El factor tiempo en la gestion del conocimiento

Como se ha expuesto hasta ahora, es muy importante que la organizacion aprenda y domine los
temas y especialidades que le son esenciales en el alcance adecuado, pero esto debe lograrlo de
forma oportuna. Esto quiere decir, que el tiempo en que pueda adquirir estas capacidades es, o
puede ser determinante para el futuro de la organizacion. Segun lo expuesto anteriormente, la
capacidad o el conocimiento que tiene la organizacién depende del conocimiento y dominio que
tienen las personas que la integran, entonces, en la medida que estas personas adquieran o
trasmitan este conocimiento, mas o menos rapido a esa velocidad, adquirira la organizaciéon los
conocimientos y capacidades que necesita para el cumplimiento exitoso de su estrategia.

Una de las variantes que describe como ocurre este proceso se presenta en la Figura 2, donde
se evidencia que, sin un consecuente compromiso y disciplina de todos por ser emisores y
receptores de conocimiento en bien de la organizacion no habra nunca buena gestiéon. No basta
con poseer un sistema de Gestion del Conocimiento bien estructurado y organizado; este no
funcionaria de forma eficiente si no se cuentan con los recursos humanos adecuados, ya que en
ello las personas son realmente los que tienen la ultima palabra.

Si se logra este compromiso y disciplina como una cultura de la organizacion, entonces pasa
a ocupar un lugar protagdnico el sistema de informacion y el soporte tecnoldgico que posea la
organizacion.

El sistema de informacion debe ser de sencilla comprension y de facil asimilacion por todos,
que cada uno de los miembros conozca como esta estructurado, saber donde puede buscar lo que
necesita y donde actualizar o incorporar lo que ha aprendido, quiénes tienen relacion con los
temas que lo ocupan o de los cudles son responsables y como trasmitir las fallas que observe en
este sistema para que se tomen las medidas compensatorias para la mejora del mismo. Considerar
que una informaciéon por muy actualizada y documentada que esté, de no poder accederse a ella
con facilidad, en realidad es como si no existiera y este es el gran riesgo que se corre, es decir, el
gasto de energia de la organizacion en los registros y documentacion de sus conocimientos y
experiencias para luego no garantizar una adecuada trazabilidad de la misma y “perderla” en un
mar de otras informaciones, resultando una pérdida injustificada de tiempo en su ubicacion y
aprovechamiento.

El sistema tecnoldgico que se emplea, es un instrumento de gran utilidad para un acceso
temprano al conocimiento que se demande en un momento determinado; esto se ilustra con la
forma de solicitar un documento en un area especializada a través de otra persona, comparado
con acceder de forma remota, casi desde cualquier lugar, al documento, la base de datos o la
persona que uno pueda necesitar. En la misma medida, que este acceso sea mas facil, en esa
medida se ganard tiempo en la solucion de los problemas y el logro de los objetivos.

A continuacion se trata de representar lo descrito en este proceso
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Figura 8: El tiempo de consulta para el receptor de
conacimientos

Las flechas verticales en linea de puntos representan el tiempo de demora que el sistema
tecnologico existente permite en acceder a la fuente de conocimiento que se necesita (T1 y T2) y
la flecha horizontal en rayitas es el tiempo que se requiere para ubicar la informacion que se
requiere consultar (T3). El estado ideal es que estas distancias sean cero, pero la realidad impone
que sean minimas, y esto dependera del soporte tecnoldgico y la forma de organizar el sistema de
informacion de manera tal que permita pasar de (A) a (B) en el menor plazo posible. Debe
notarse que esto se cumple de igual manera para el “emisor de conocimientos”.

Existe ademas otra alternativa de satisfacer la consulta, que es el contacto directo con la
persona emisora del conocimiento, donde T3 seria el tiempo de andlisis de la persona consultada
hasta poder dar una respuesta que satisfaga la consulta realizada.

Este caso no considera los procesos de aprendizaje que ocurren en el cerebro del receptor del
conocimiento, que también influye de forma importante en este tiempo, por depender de factores
mucho mas complejos ajenos a las posibilidades de influencia de la organizacién como sistema.

Relacion entre la gestion del conocimiento y la estructura organizativa

Esta relacion depende de la manera en que formulemos la siguiente pregunta. ¢Se puede hacer
Gestion del Conocimiento en una organizacion con independencia de su estructura
organizativa?

La respuesta en sencilla: si se puede. En la practica, como se sefiald6 en la introduccion,
siempre se ha hecho. Pero si hacemos una pregunta cualitativamente distinta la respuesta no es
tan sencilla y puede tener interpretaciones bien diferentes, por ejemplo: ¢Se puede hacer una
efectiva Gestion del Conocimiento en una organizacién con independencia de su estructura
organizativa?

A esta pregunta ya no se puede responder ni de manera tan simple, ni afirmativamente, y se
tratara de fundamentar el por qué.

En la organizaciéon moderna, con los cambios permanentes y la imprescindible flexibilidad
para su adaptacion como una condicién a su supervivencia, se ha visto obligada a incorporar en
cada puesto de trabajo una mayor complejidad y por tanto una mayor cantidad de conocimientos
a la persona que lo ocupa, la cual debe resolver un sinnimero de tareas y problemas sin la
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posibilidad ni el tiempo de efectuar la tradicional consulta o aprobacion a sus criterios y
propuestas. Por ello, esa persona serd mas competente en su puesto en la misma medida que
posea un nivel de conocimiento tal que le permita resolver esos problemas de forma autonoma,
evitando o minimizando los errores.

Quiero resaltar algo, que para muchos ya es evidente, no se complejizan los puestos de trabajo,
ni se les incorpora mas conocimiento a esas personas por una “bondad” de las gerencias de las
organizaciones, que se preocupan hoy mas por la realizacion del factor humano que dirigen, esto
ha sido el resultado del desarrollo historico de las organizaciones y es una exigencia a cumplir
para la propia existencia en el tiempo de la organizacion. Triunfaran aquellas organizaciones que
mas efectividad obtengan en ese proceso que hoy se denomina Gestion del Conocimiento.

Pero, como se dice antes, esto resulta cuando cada persona en su puesto posea un nivel de
conocimiento tal que le permita resolver esos problemas de forma auténoma, evitando o
minimizando los errores, por tanto si se hace Gestion del Conocimiento, como respuesta a la
necesidad de otorgar autonomia, entonces la estructura organizativa que se adopta si influye
en la efectividad de la Gestion del Conocimiento.

No puede existir una efectiva Gestion del Conocimiento en una organizacion autocratica o
altamente centralizada. Ya dejo de tener sentido instruir u orientar a alguien que sabe mas que
usted en su campo. Los jefes estdn obligados a bajar de su pedestal, hacia donde todos miraban
esperando las sefias adecuadas. Los organigramas comienzan a dibujarse de distinta forma, o ser
funcionalmente distintos; ya no comienzan con el cuadro del Director General en la cima, y luego
barras que lo conectan a cada vez mas cuadros en la medida que se desciende el nivel jerarquico
de la autoridad formal; el cuadro del Director General ya funciona cada vez mas cerca o
introducido en medio de los restantes cuadros que representan las distintas, y cada vez menos,
unidades de la organizacion, disefiada en esta nueva forma por una jerarquia que otorga la
autoridad y el reconocimiento al conocimiento. Deja ya de ser el jefe, pero no pierde la autoridad,
la mantiene —la comparte no con sus subordinados de ayer, sino con sus colaboradores de hoy—
en sus nuevas funciones de coordinador, de facilitador, de entrenador, de ese equipo que lucha
por el éxito de su estrategia, que es meta de todos en la organizacion.

Este proceso no aparece como una moda o una corriente temporal mas dentro del campo de la
gerencia, podra evolucionar y apareceran otras formas y modelos gerenciales que se denominaran
de manera diferente, pero no podran negar las bases y principios sobre los que se fundamenta a lo
que se le esta llamando Gestion del Conocimiento La gerencia de cualquier organizacion que no
adopte estas bases y principios debe saber que la estard condenando al fracaso.

Si se aplica o utiliza como herramienta para la direccion puede apreciarse mas coherencia en
las corrientes gerenciales que se han promovido Ultimamente, como: perfil de competencias,
facultacion o empowerment, espacios de autoridad responsable, outsourcing o terciarizacion,
direccion por valores, etc. No puede existir una efectiva Gestion del Conocimiento, sin la
aplicacion de los principios que los enfoques anteriores promueven. Si tradicionalmente el
control se aplicaba, como respuesta a un fuerte componente de desconfianza en las personas y sus
resultados, hoy debe aplicarse como una via de coordinacion; pero este cambio debe sustentarse
en la confianza, la organizacidon no puede desgastarse y darse el lujo de perder sus energias en
controlar a sus miembros, esto conspira contra el sentido de pertenencia y el logro de equipos
eficaces, deben controlarse los procesos y no las personas a las cuales la organizacion debe
mostrarle plena y verdadera confianza. Pero cuidado, esto no es una directiva, o una
recomendacion que debe cumplirse a ultranza, la confianza se gana luego de bastante tiempo que
se ha demostrado ser merecida por cada uno de sus miembros y puede perderse en muy poco
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tiempo. Si se otorga autonomia de forma precipitada, basandose en una confianza no merecida, la
organizacion corre un gran riesgo, esto debe realizarse de forma adecuada y oportuna.

Entonces, la direccion por valores es la creacion de la cultura de la confianza en las personas y
abordar los recursos humanos con el enfoque de perfiles de competencia, es la confianza que
necesita la organizacion en los resultados de cada uno de sus miembros.

A continuacién se exponen las formas en que evolucionan las estructuras y el funcionamiento
de las organizaciones en la medida que se aplica de forma creciente y efectiva la Gestion del
Conocimiento.

Alta direccion Alta direccion Control e
Instrucciones y % informacion en la
consultas en la toma toma de decisiones
de decisiones ‘ ﬁ X
Coordinacion
y consultas

Fig. 8 B
Fig. 8 A
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/ ™ \

Informacion, 1 ‘
/ \ recomendaciones I
y supervision
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Fig. 8 C

Figura 8. Influencia de la aplicacion en forma creciente y efectiva en la estructura funcional
de la organizacion.

En la Figura 8 A se representa una organizacion clasica de estructura piramidal, con un
método de direccion por instrucciones. Todas las informaciones van al dpice estratégico, lugar
donde se toman las decisiones y se trasmiten hacia abajo, es propio de las organizaciones
altamente centralizadas, donde es muy limitado el espacio de autoridad responsable. La persona
que esta en el nivel de operaciones, lugar donde se realiza el proceso del negocio o actividad de



la organizacion, actiia por instrucciones, tiene responsabilidad por los resultados so6lo cuando no
cumple lo normado y establecido, no necesita conocer mas que saber como se cumplen las tareas
que le encargan las cuales le controlan de forma permanente y es penalizado por su
incumplimiento. No necesita “pensar”, para eso esta el jefe inmediato, que a su vez tiene el suyo
por si no tiene las facultades o los elementos para dar una respuesta apropiada, la coordinacion, la
transmision de experiencias y consultas entre colegas es practicamente inexistente. Ante cada
novedad o problema no previsto, s6lo se ocupa de trasmitirlo y consultarlo “hacia arriba” y
esperar que le lleguen las nuevas instrucciones.

En la Figura 8 B se representa una estructura mas aplanada, se aplican los principios de la
direccion por objetivos, aparece una incipiente coordinacion entre las unidades organizativas y el
control de la direccion es reactivo, donde ain prevalece la penalizacion por los incumplimientos
por encima del reconocimiento por los resultados, el control es fuerte pero intermitente al cierre
de cada etapa.

En la figura 8 C se representa una estructura mas integrada; donde la informacién y el
conocimiento que poseen las personas comienza a reconocerse; la direccion es mas participativa,
propias de una direccidon por proyectos donde se encargan tareas de alta complejidad y se otorga
mayor autonomia y espacio de autoridad a los equipos para su cumplimiento; el dirigente se
convierte en un coordinador y supervisor de los procesos sin interferirlos y en ocasiones puede
subordinarse a los responsables encargados de un proyecto determinado; existe una fuerte
coordinacion, transmision de experiencias y conocimientos entre las personas que participan en
etapas contiguas del proceso, se incrementa el reconocimiento al conocimiento y existe un
sistema de consecuencias por los resultados mas justo y efectivo.

En la figura 8 D se representa una estructura en red, existe un fuerte intercambio de
informacion, experiencias y conocimientos entre todos los miembros de la organizacion. Se
aplica la direccion por valores, el error se tolera como una via de aprendizaje y existe un alto
reconocimiento por el conocimiento. El dirigente pasa a ser un entrenador, trasmite las politicas y
las estrategias de la organizacion y recomienda las acciones correctoras para su logro, esta fuera
del campo de juego pero no del juego, pero confia en lo que cada miembro hace y conoce sus
capacidades, las cuales estimula para favorecer un mayor desempefio

Se puede concluir que la Gestion del Conocimiento influye radicalmente en toda la
organizacion, en su funcionamiento y por ende en la forma en que se estructura, esta
caracteristica es lo que le imprime hoy la distincién de ser considerada una herramienta o enfoque
gerencial y va ganandose el espacio de clasificar como un modelo gerencial.

La Gestion del Conocimiento y la ideologia

No he querido terminar este trabajo sin definirle sus posiciones ideolédgicas, en la interpretacion
de este enfoque gerencial que nos llega a los paises del tercer mundo de un primer mundo, rico,
desarrollado y capitalista.

Es muy fécil abogar por la realizacion plena del hombre, cuando se tienen satisfechas todas
sus necesidades basicas, pero la realidad en nuestros paises es bien distinta, jde qué realizacion
plena puede hablarse de un hombre que lucha por sobrevivir y no siempre lo logra?

No existen casualidades ni sentimientos altruistas en lo que el capitalismo moderno promueve
como estilos gerenciales, son respuestas bien estructuradas que se impulsan como vias para
satisfacer una necesidad organizacional, elevar su productividad, eficacia y eficiencia, basandose
en las potencialidades aun no explotadas de las personas, empleando para ello un lenguaje, un
enfoque y un discurso que dificilmente no hayan aprendido del socialismo como sistema y el cual
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presentan ahora como novedoso, encubierto en una azucarada envoltura de humanismo y
realizacion plena de las personas.

El desafio es lograr utilizar las potencialidades que indiscutiblemente tiene este enfoque o
modelo de gerenciar las organizaciones en bien de las necesidades de toda la sociedad.

No creo que haya en el mundo un precedente mayor en la Gestion del Conocimiento a nivel
social, que lo realizado por la Revoluciéon Cubana, desde su mismo nacimiento, con la
alfabetizacion primero, la creciente instruccion intelectual durante estos 40 afios y la actual
cruzada por la cultura. Considero, ha sido el factor fundamental que ha permitido a mi pais
revertir la profunda crisis econdémica en que el cambio del entorno mundial, con la desaparicion
del socialismo como sistema y su principal soporte, lo sumergié durante los primeros afios de la
década del 90.

Por tanto, lo que hoy nos llega como la ultima moda de la direccién identificado como
“Gestion del Conocimiento”, “direccion por valores” o “enfoque a las competencias”, es algo
endémico del socialismo, al menos del cubano. No nos dejemos confundir, ni nos dejemos
arrebatar algo que siempre fue nuestro, estos enfoques son la vocacién de nuestro sistema desde
su mismo nacimiento y poseemos las estructuras, el espiritu y la necesidad como en ninguna otra
parte para su fertilizacion y lograr desplegar todas esas potencialidades en bien de la sociedad que
construimos.
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LA GESTION DEL CONOCIMIENTO.
GECYT: UN CASO DE ESTUDIO

Sara Atrtiles Visbal”
Fidel Garcia Gonzalez”

Introduccion

La gestion del conocimiento es un enfoque gerencial que ha tomado fuerza en las dltimas
décadas; su disquisicion teorica ha sido muy amplia pero poco préactica, son pocos los que han
corrido el riesgo de incorporarse a una nueva forma de hacer, y de integrar lo que hasta ahora se
encontraba en procesos aislados: la informacion, el capital humano y la tecnologia. La
diferencia radica en la arista por la cual nos acercamos a estos nuevos modelos de gestion
empresarial que pueden constituir un eslabon importante en el desempefio de la empresa cubana.

GECYT, desde su posicion de empresa incorporada al proceso de perfeccionamiento
empresarial que se desarrolla en Cuba, se integra a esta nueva forma de hacer a través de una
direccion dedicada a organizar la gestion del conocimiento; su enfoque tiene tres dimensiones, el
sistema integral del capital humano, la estrategia tecnoldgica y el Sistema de informacién
gerencial (SIG). Este ultimo, por considerarlo estratégico para su desarrollo, constituye la base
del modelo implantado en el GECYT.

Para comprender la integracion del modelo se hace necesario tener un marco referencial de la
utilizacion de la gestion del conocimiento en las empresas.

Marco general de la gestion del conocimiento en la empresa

En las Ultimas dos décadas se han desarrollado muchas actividades alrededor de la llamada
gestion del conocimiento. A partir de este proceso se ha iniciado una nueva teoria de la empresa
basada en sus recursos, como alternativa a los enfoques tradicionales, que basan la empresa en
sus productos o servicios, 0 la fundamentan en las llamadas ventajas competitivas (M. Porter
1980). Desde este enfoque, hay varias formas de ver la empresa o cualquier organizacion:

e Una representada por Simon (1982), que asume que la organizacién es un sistema abierto,
que desarrolla conocimiento formulando representaciones, cada vez mas ajustadas, del
mundo. Cuanta mas informacién y datos pueda la organizacion obtener, tanto méas ajustada
serd la representacion o modelo a la realidad. De ahi que esta forma de pensar llamada
cognotivista acepte que la informacion y los datos son conocimientos.

e Segun Zander & Kogut (1995), el proceso de representacion de la realidad es ligeramente
diferente, pero ain asumen que el proceso de la informacion es la actividad basica del
sistema de creacion de conocimiento.

e El concepto de Maturana y Varela (1980) y seguido por Polanyi y otros, es fundamentalmente
distinto. Los inputs de una organizacion pueden ser datos e informacion, pero el
conocimiento es algo personal. Representa la introduccion del concepto que el conocimiento
es privado, se puede compartir, pero sigue siendo personal. La organizacién, segun estos
autores, es a la vez un sistema abierto y cerrado. Abierto a los datos y percepciones, pero
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cerrado a la informacion y conocimiento, que se interpretan personalmente. La realidad no es
pues algo fija y objetiva, se construye en el sistema y por tanto no es posible representar la
realidad.

e Cornella (2000) ha manifestado que las organizaciones dependen cada vez mas del uso
inteligente de la informacion y de las tecnologias de la informacion para ser
competitivas, y se van convirtiendo, pues en organizaciones intensivas en informacion.

Caracteristicas de la empresa convencional
y las empresas basadas en conocimiento

Empresa convencional

Buscar producir riquezas
Ofertan productos y servicios comunes

Se compite por escalas y costos

La creacion de conocimientos no se
incorpora al costo

Poco gasto en 1+D

Comercia esencialmente bienes tangibles,
productos

Productos y procesos menos protegidos por
patentes. Se protege por know how
confidencial

Orientada a utilidades inmediatas
Generalmente evitan el riesgo

Recursos humanos de calificacion media
Recursos humanos reemplazables con la
fuerza laboral disponible

Tratamiento de los recursos humanos como
costo variable

Empresa basada en conocimiento

Buscan producir riquezas

Ofertan productos y servicios especializados,
a veces Unicos

Se compite por diferenciacion en productos
y servicios

Mucho conocimiento incorporado en el
costo y el precio

Alto gasto en I+D

Alta componente de negociacién sobre
intangibles

Amplio uso de la proteccion por patentes

Orientada a utilidades inmediatas y futuras
Incorporan el riesgo en la gestion
Recursos humanos de alta calificacion
Recursos humanos irremplazables

Tratamiento de los recursos humanos como
costo fijo

Tratemos de resumir lo abordado en el marco general. Puede decirse, que la informacion
constituye un elemento esencial en el desarrollo de las organizaciones basadas en el
conocimiento; la informacién suma valor agregado al capital humano, se despliega a través de
los nuevos ambientes, apoyado en las tecnologias de informacion y las comunicaciones (TIC) y
constituyen un elemento clave en las estrategias de diferenciacion que asumen las organizaciones
por el valor agregado que aportan al cliente y a los sistemas de inteligencia que las alimenta. Por
tanto, la dimensién informacional tendera a crecer en las empresas basadas en la gestion del
conocimiento si se hace un uso adecuado de ella.

Desarrollo de los sistemas de gestién del conocimiento

Un buen sistema de gestion del conocimiento debe establecer sistemas y métodos para
determinar dindmicamente las necesidades de informacion y de conocimientos de la organizacién



(Pedro Mestre, 2000). Para cumplir con el precepto anterior es muy necesario disefiar una
estrategia que permita el desarrollo de un sistema de informacién teniendo en cuenta que:

e Las tecnologias de informacidén son un multiplicador de las capacidades personales en el
sentido que potencian las posibilidades de célculo, difusion, acceso y distribucion de datos,
informacion y conocimientos.

e El valor de la informacidn es creciente en los productos y en el negocio, y sobre todo, en la
capacidad de desarrollar eficazmente los servicios internos y externos.

e Entodo el recorrido de la cadena de valor esta presente un potencial de mejora de atributos de
plazo, coste y calidad mediante el tratamiento eficiente de informacién.

e Los sistemas tecnoldgicos y las inversiones informaticas, junto con la capacitacion de las
personas, son la mochila de productividad personal de todos los miembros de una empresa.

e Los procesos de interaccion, su frecuencia y el valor de la informacion intercambiada entre
personas constituyen la forma en que se manifiesta la viveza de una organizacién en el
entorno.

e La comunicacion interna y horizontal en la empresa es una poderosa fuente de generacion de
oportunidades, identificacion de mejoras y ahorro de costes.

e Laaplicacion de la estrategia a los sistemas de informacion pasa por determinar qué procesos
(disefio, produccion, venta, soporte) son criticos, por que y de qué forma pueden optimizarse
en valor afiadido, reducir sus costes, y gestionarse a través de las TIC.(Juan José Gofii Zabala,
2000).

La unidad que se encarga de organizar la gestion del conocimiento en una empresa, debe
crear un sistema dindmico capaz de ir estableciendo con agilidad las necesidades de informacion
y conocimiento que se requieran en cada caso. Pero su mayor compromiso estard en crear un
ambiente que propicie explicitar lo que implicitamente se conoce; es por ello, que la plataforma
de intercambio a implantar entre los miembros de la organizacion sera esencial en el desarrollo de
un modelo de gestion del conocimiento.

Si la utilizacion de las tecnologias de informacion, es absolutamente imprescindible para
articular un sistema de gestion del conocimiento, se puede sefialar que la adecuada utilizacion de
la Intranet y de Internet es ain mas imprescindible.

No hay mejor manera para que fluya la informacion y el conocimiento en la empresa, que este
dotada de una buena Intranet a la que pueden acudir los profesionales de la empresa en busca de
informacion. Su montaje es sencillo y su amigabilidad para el usuario constituyen elementos que
le hace insustituible para gestionar el conocimiento. Esto no niega que haya otro tipo de
herramientas adecuadas para la gestion, pero no hay duda alguna que la Intranet sera
absolutamente necesaria.

El caso GECYT

Los actuales esquemas de competitividad de las organizaciones, plantean nuevos retos en la
dimensidén de la gestion empresarial, partiendo de esquemas basicos que situan al conocimiento
en un lugar significativo en la consecucion de las metas de una organizacién competitiva; es por
ello que para GECYT, empresa consultora dedicada a los temas del conocimiento y la
tecnologia, requeria desarrollar un modelo acorde con sus necesidades de diferenciacién con el
resto de las casas consultoras de su tipo en nuestro pais.



GECYT, construye un modelo de gestion del conocimiento cuyos principales objetivos y

principios son:

Objetivos

Tener claramente identificado la forma de registrar lo que conoce y aprende cada miembro
de la organizacion.

Identificar la via de trasmitirlo y los receptores sensibles de ese conocimiento y aprendizaje.
Crear un sistema que permita evaluar de manera permanente la eficacia de este proceso.

Principios

Asegurar que cada miembro de la organizacion:

Conozca lo que necesita de forma oportuna.

Identifique donde esté el conocimiento o la informacion y adquirirlo de forma inmediata.
Reconozca el conocimiento de cada miembro de la organizacion.

Premie el conocimiento que cada miembro trasmite a los demas.

Registre y documente el conocimiento para ser almacenado por la organizacion.

Desarrolle confianza entre la organizaciéon y sus miembros, sabiendo éstos que ellos deben
entregar el conocimiento primero para ganarla después.

Vea el entorno, no como una amenaza, sino como una fuente inagotabley  sorprendente de
conocimiento.

Comprenda que el conocimiento es el resultado de la mas compleja y cara de las tecnologias
con que cuenta cualquier organizacion y se descapitaliza a la misma velocidad que ocurra la
desmotivacion o desercion de las personas que la integran.

El integrar los procesos correspondientes a las &reas de recursos humanos, sistemas de

informacidn y desarrollo tecnologico, demando que las funciones de la Direccion de Gestion del
Conocimiento se definieran de la manera siguiente:

Funciones de la Direccion de Gestion del Conocimiento

Algunas organizaciones modernas, han reconocido la prioridad que para ellas significa la gestion
del conocimiento, creando una estructura para la misma. GECYT ha sido una de estas
organizaciones y ha radicado en ella, las siguientes funciones:

Disenar, implementar y evaluar el impacto de la estrategia tecnolégica. Responde por la
organizacion, monitoreo y evaluacion de las actividades para cumplir las funciones de la
empresa asociada a las tecnologias.



e Disefiar implementar y evaluar la estrategia de gestién integral de recursos humanos, que
incluye los programas de planeacion, seleccion e ingreso, formacion y desarrollo,
organizacion del trabajo y condiciones laborales, evaluacién del desempefio y estimulacion.
Responde por la organizacién, monitoreo y evaluacion de las actividades para cumplir las
funciones de la empresa asociada a los recursos humanos.

e Disefar, implementar y evaluar el sistema de informacion. Responde por la organizacion,
monitoreo y evaluacion de las actividades para cumplir las funciones de la empresa asociada
a la mercadotecnia y las tecnologias que sustentan el sistema de informacion.

La implementacion de un sistema de informacién en las empresas basadas en el conocimiento,
requieren de optimizar no solo los servicios inherentes a la Intranet como elemento esencial de la
gestion del conocimiento, sino lograr estructurar servicios de inteligencia competitiva y de alerta
tecnologica que respondan a las estrategias de la empresa, de forma tal que haya una dependencia
estrecha entre la proyeccion estratégica de la organizacion y el sistema de informacion y sus
Servicios.

Hemos destacado el papel de la tecnologia de informacién y las comunicaciones como
plataforma de trabajo de cualquier modelo de gestion del conocimiento; por su capacidad de crear
una empresa abierta e interconectada que permite hacer llegar los servicios a cualquiera de los
consultores o unidades de negocios definidos por la empresa.

Sistema de toma de decisiones
Mejora comunicacion al interior
de la empresa

Subordinados
Mayor responsabilidad, proporcionan la
infraestructura para explicitar
el conocimiento de los miembros

Los nuevos modelos empresariales manifiestan una latente
necesidad de contar con informacion para la toma de decisiones
oportunas y precisas; se reconoce que después del elemento
humano, la informacion constituye el recurso mas importante
de la organizacion y debe administrarse cuidadosamente de la
misma manera que se administra el capital, las tecnologias y los
recursos humanos.

Las nuevas empresas que van a la cabeza en estos momentos, manteniendo su cultura,
promueven la creacion del conocimiento y aseguran que éste se comparta, poseen valores como
la apertura, la verdad, la cooperacion y la colaboracion, la busqueda continua de informacion;



toman riesgos, experimentan y fomentan el respeto por la experiencia de los otros, algo que se
define en los principios y que es importante tener en cuenta en el disefio del sistema.

En la medida que la empresa reconoce el conocimiento de sus miembros, crea una sinergia
que facilita su explicitacién; para ello, el sistema de informacién debe tener una plataforma de
facil uso y acceso que nos permitan administrar con efectividad la informacion, pero ademas
generar un ambiente cultural que impacte sobre los valores y la actitud de los empleados con
relacion a su trabajo, logrando una expectativa positiva y podriamos agregar un verdadero
aumento del sentido de pertenencia en el colectivo laboral, de esta manera se integra la estrategia
de gestion integral de los recursos humanos al Sistema de informacion gerencial.

Por otra parte, sera importante lograr un clima social adecuado dentro de la empresa, pues trae
aparejado que el aprendizaje sea mas facil y se comparta mejor la informacion: asi la aplicacion
de las TIC se hace mas sencilla y en todos los niveles, por lo que la estructura organizacional se
hace mas flexible y fluida con capacidad de adaptarse a los cambios, y se logra una verdadera
ventaja competitiva.

El sistema de informacion debe ser de sencilla comprension y asimilado por todos, que cada
uno de los miembros conozca como esta estructurado, saber donde puede buscar lo que necesita y
donde actualizar o incorporar lo que ha aprendido, quiénes tienen relacion con los temas que los
ocupan, o de los cudles es responsable y como trasmitir las fallas que observe en este sistema
para que se tomen las medidas compensatorias para la mejora del mismo. Considerar que una
informacién por muy actualizada y documentada que esté, de no poder accederse a ella con
facilidad, en realidad es como si no existiera y este es el gran riesgo que se corre, en la energia
que puede perder la organizacion en los registros y documentacion de sus conocimientos y
experiencias para luego no garantizar una adecuada trazabilidad de la misma y perderla en un mar
de otras informaciones, resultando una pérdida injustificada de tiempo en su ubicacion y
aprovechamiento. (Santana, 2001).

¢ Como organizar el Sistema de informacion gerencial basado en el conocimiento?

Desde el punto de vista metodologico, orientar el Sistema de informacién gerencial a un modelo
de gestion del conocimiento, exige los siguientes pasos:

1. Diagnostico del sistema de informacion existente para determinar la matriz DAFO.

2. Estudios de los flujos informacionales y los procesos inherentes al sistema de informacion
existente.

3. Estudio de las estrategias de la empresa para determinar su articulacién al sistema y las
necesidades de servicios de informacién que las mismas demanden.

4. ldentificacion de las necesidades de informacion y conocimiento de cada miembro de la
organizacion.

5. Estudio de las caracteristicas basicas de los recursos humanos de la empresa.

6. Elaboracion de los mapas de informacion y conocimiento, resultado de los estudios
realizados.

7. Diagnostico de las capacidades de las TIC , para el desarrollo de la plataforma virtual.

8. Diagnostico de las formas de almacenamiento y archivo de la organizacion.

9. Evaluacion de los servicios de informacién identificados para su cancelacion o continuidad,

o determinacién de la creacion de nuevos servicios.
10. Evaluacion de los sistemas ofimaticos y otros softwares que garanticen la dindmica
informacional de la empresa.



A partir de los resultados obtenidos y con una clara vision de hacia dénde queriamos llegar,
se hizo necesario explicitar en un documento la estrategia a seguir para la conformacion del
sistema de informacion orientado a la gestion del conocimiento, cuya estructura es la siguiente:

Introduccion.

Justificacion.

Estado actual del sistema de informacion de GECYT. Principales deficiencias detectadas.
Estado deseado.

Mision.

Obijetivos generales y especificos

Funciones

Resultados que se esperan obtener

Productos y servicios

Estructura organizativa

Descripcion de los procesos claves del sistemas

Fuentes de informacién a utilizar por el sistema.

Herramientas de analisis.

Caracteristicas y funciones del capital humano necesario al sistema.

e Programas que describen las acciones estratégicas para su implementacion y control.

En anexos al referido documento se muestran:

e Mapas de flujos y del sitio Intranet.
e Acciones de capacitacion necesarias al sistema de informacion.
e Mapas del conocimiento.

En la descripcion de los procesos, las funciones y sus productos y servicios, se describe la
unidad de inteligencia y alerta tecnoldgica, cuya orientacion responde al enfoque continuo y
general, descrito por Pere Escorsa (2001). Este enfoque es llevado a cabo por un equipo de
analistas de informacion quienes investigan el entorno de la empresa en un sentido amplio.
Analizan los competidores, la industria, las tecnologias y otros factores criticos.

Para la consecucion de una mejor comprension del sistema y de su articulacion con el resto de
las estrategias de la empresa, utilizamos un ejemplo ilustrativo a partir del analisis de la estrategia
tecnoldgica y la estrategia de recursos humanos en sinergia con el Sistema de informacion
gerencial de GECYT, como plataforma del modelo de gestion de conocimiento que se aplica.



De la estrategia tecnolodgica al Sistema de informacion gerencial

Obijetivo general de la estrategia tecnoldgica en funcién del Sistema de informacién gerencial

e Lograr un alto desarrollo tecnoldgico mediante la adquisicion de informacion y
conocimiento que nos permita imitar, homologar e innovar sobre la base, las buenas practicas,
cuyo eje central lo constituye el sistema de informacion.

e

Los objetivos a trazar deben estar intimamente relacionados con la mision definida por la
empresa y en plena concordancia con la estrategia tecnoldgica disefiada para lograr paralelamente
el desarrollo tecnologico de la empresa.

b

Obijetivo general del Sistema de informacion gerencial

e Garantizar la interconexion de los flujos de informacién de la empresa, la disponibilidad de
servicios de inteligencia competitiva y vigilancia tecnoldgica a fin de hacer mas eficiente el
sistema de toma de decisiones, propiciando el desarrollo de la empresa virtual sobre una
plataforma WEB, y optimizando su uso a traves de una cultura informacional diferente.

Del Sistema de informacidn gerencial a la estrategia de recursos humanos

Obijetivo especifico

e Desarrollar acciones de formacion y capacitacion de los RRHH.

ol

Acciones estratégicas

e Servir como entrenadores a los miembros de la organizacion en el uso y explotacion de las
TIC vy los servicios de informacion.

De esta manera quedara organizado el documento que describe el Sistema de informacion
gerencial, integrando la estrategia tecnoldgica, la estrategia de gestion integral de los recursos
humanos y la estrategia de mercadotecnia.

Los ejemplos utilizados estan articulados con la figura que aparece a continuacion, en la cual
se describen las barreras culturales y tecnologicas que enfrenta la gestion del conocimiento en
una organizacion; es por ello, que el disefio del sistema de informacion tiene que crear un
ambiente articulado de trabajo en el que se usen optimamente las TIC, asi como los servicios de
informacién a ellas asociados, estaran condicionados al rompimiento de las barreras, por lo cual
cada especialista de informacion sera un activo entrenador en el desempefio de sus funciones.



Barreras para la Gestién del Conocimiento

Barreras Tecnoldgicas Actuan sobre este marco otras dos dimensiones:

F 3

Dimension del Contenido
Crear -Clasificacion de los contenidos.

Comparticion,

-Informacién actual e histérica. Utilizaci.é'n Y
-Categorias de Tépicos. Creacion
Usar
Comparticion y
Capturar Utilizacion
SIEEILERD Profundidad de la funcionalidad

Comparticién : =
P - Indexar y organizar la Informacién.

{donde almacenarla, que camino
recorrer para recuperarla,etc.)

Acceder

» Barreras
Compartir Colaborar Innowvar Culturales

Otra garantia de éxito y difusion del Sistema de informacion gerencial esti aparejada a la
meticulosa estructuracion de la Intranet que lo sustenta.

Al elaborar el mapa del sitio estamos disefiando la arquitectura que después tendran los
usuarios ante si, por tanto debe ser tan abarcadora como sencilla y flexible, la cual propicie por
encima de todo el intercambio de ideas, que siempre exista un espacio para explicitar la buena
practica, para compartir recursos, para hacer llegar los paquetes de conocimiento, para que
podamos entrenar a través de un medio virtual, y para que este se convierta ademas en el gran
almacén del conocimiento explicito de nuestra organizacion, sobre la base de la siguiente
arquitectura.



Arquitectura de la Gestion del Conocimiento

Usuarios del conocimiento

Interface Mavegador
cestion del Mapas del Conocimiento Componentes y herramientas
Conocim.
Gestidn del Modelos
Conocim.
Gestidon del 2 i
ki Tecnologias Basicas
Aplicaciones| | Aplicaciones de trabajo en grupo Bases de Datos
Ll - Servicios de Infraestructura
estructura
Fuantes Documentos B%Sa':ﬁsde Legalidad Internet Experiencias Personas

El reto es romper esquemas de estructuracion habituales o convencionales, sin que resulte
aburrido o poco factible la navegacion, sin hacer uso y abuso de nuevas aplicaciones, lo
importante es mover a través de la Intranet el saber hacer de nuestra organizacion, de manera tal
que nos quede documentada la informacion y el conocimiento, de aqui el valor de la Intranet,
para las cuales el usuario tendra que tener las interfases disponibles en su navegador que le haga
factible usar la informacién y el conocimiento documentado desde cualquier region del pais.

Resultados a alcanzar

e Conectar a la empresa con el entorno informacional necesario y pertinente.

e Crear valor afiadido a los servicios y productos de la empresa por medio de una gestion
eficaz de sus activos intangibles, basicamente de corte informacional para clientes,
colaboradores y socios.

e Aumentar sensiblemente la eficacia y la creatividad individuales y colectivas al disponer de
servicios de informacion orientados a elevar las competencias de nuestros consultores y
expertos.

e Dinamizar y perfeccionar la gestion de la informacion y de los hombres, como principal
recurso de valor de la nueva economia a través de una cultura informacional diferente.

e Acceder a mercados mas amplios y de nuevo tipo, como el comercio electronico.

e Valorar la informacion y el conocimiento potenciando el capital intelectual, como principales
fuentes de generacion de valor en nuestra empresa.
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e Elevar el conocimiento para el mejor uso y dominio de las tecnologias de informacion en la
empresa.

e Proteger la informacion y el conocimiento de la empresa a través de la documentacion de la
informacién interna, esencialmente lo inherente a las tecnologias GECYT, utilizando las
regulaciones establecidas por el pais a tales efectos.

e Disponer de una biblioteca gerencial que almacene en soporte electronico la informacion
interna generada por la organizacion cuyo valor agregado es de primer orden.

Conclusiones

A tono con el trabajo que viene realizando la empresa GECYT, involucrada dia a dia en transitar
a estadios superiores en el perfeccionamiento empresarial, se ha hecho necesario implementar
enfoques gerenciales que le propicien una ventaja sostenible en relacién con las empresas de su
tipo en el pais, por lo que la gestion del conocimiento ademas de ser un reto, constituye un
enfoque necesario para avanzar en esa direccion.

Estos enfoques gerenciales centran su atencidén en el capital humano como portador de
informacion y conocimiento; para que ese capital humano mantenga un desarrollo continuo con
altos niveles de creacion, actualizacién e innovacién en los procesos inherentes a la organizacion,
justifican la necesidad de crear un Sistema de informacion gerencial que garantice el desarrollo
individual de cada miembro de la organizacion utilizando para ello diferentes recursos.

Para aprovechar el conocimiento como activo del capital humano, presente en las habilidades,
experiencias, creatividad, imaginacion, capacidad de trabajo en equipo, etcétera, sera necesario
estructurar formas organizativas que propicien el incentivo de trabajar en esa direccion y que el
capital humano pueda convertirse en breve en un activo gerenciado por la empresa, se requeriran
acciones que permitan conservar el conocimiento a través de la documentacion y codificacion en
bases de datos, manuales, tecnologias, ello fue determinante en GECYT al disefiar su direccion
de gestion del conocimiento, etcétera.

La infraestructura de la empresa, determinard hasta dénde se puede avanzar en la
implementacion de modelos de gestion del conocimiento, por lo cual resultaran elementos
esenciales: los sistemas de comunicacidn que permiten compartir informacion, Intranet e Internet,
las nuevas tecnologias de almacenamiento y gestion de datos; y una cultura empresarial y
tecnologias de trabajo, etcétera, que permitan aprovechar las tecnologias de la informacién para
mejorar los procesos y métodos de organizacion para una vision de la empresa orientada al
cliente.
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EL PROYECTO INTELIGENCIA ECONOMICA
Paul Degoul*

Introduccion

El proyecto inteligencia economica (IE) es complejo. Abarca no solo los aspectos ligados a la
informacién (explicita o tacita, blanca o gris) y a su explotacién (creacion de valor afiadido,
creacion de conocimiento) que constituyen el eje del proyecto, sino también aspectos ligados a la
conducta de la empresa (estrategia, tactica, defensa, ataque), a su organizacion (difusion,
circulacién, intercambio, capitalizacion) y aspectos ligados a las tecnologias de la informacion y
de la comunicacion.

¢Cbémo ver claro y hacer emerger la coherencia de las ideas y de las acciones de la niebla
formada por la multitud de conceptos y técnicas a tener en cuenta? Para desenredar esta madeja
de forma practica es ventajoso tirar del hilo de lo concreto y partir de la primera observacion.
Estamos asi abocados a analizar el contenido de la IE de forma detallada manteniendo una vision
global, a fin de poder aclarar y orientar el comportamiento de este verdadero proceso de gestion.

La vision tradicional de la vigilancia del entorno de la empresa

Una forma de proceder natural, vertical, segun las funciones de la empresa que no favorece ni la
cooperacion ni la coordinacion de las actividades

Dimensién multireaccional de la vigilancia

Las diversas funciones de la empresa estan en relacion permanente con el entorno especifico que
les estd asociado. A cada faceta de este entorno corresponden fuentes especializadas de
informacion. Estas diferentes fuentes de informacion constituyen tanto alertas a llevar a cabo
(mas o menos explicitamente en la practica, de una manera mas o menos estructurada), como
relaciones a mantener por los integrantes de cada una de las funciones afectadas.

Tipologia de las formas de vigilancia en relaciéon con la naturaleza de las informaciones
manejadas
En la practica se constata una yuxtaposicioén de alertas sin gran coordinacion ni cooperacion.
Esta separacion de las diversas alertas basada en la naturaleza de las informaciones tratadas,
favorece una explotacion localizada de los datos en detrimento de una vision global, mucho méas
atil para una direccion eficaz de la empresa.

Simultadneamente y en buena medida como consecuencia de ello, se presentan problemas de
circulacién de la informacion, de redundancia, de pérdida de eficacia y ... a menudo conflictos.

! EDSI-Technologie, Bureau de Dijon, 36 rue Louis Blanc, F-21000 DIJON, paul.degoul@edsi-technologie.fr
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FIG 1: Aproximacion tradicional de la vigilancia del entorno: una organizacion vertical,
en “silos” que la inteligencia econdémica propone reunir de forma coherente

Estas diversas alertas se dividen en tres grandes areas de observacion (Rouach, 1996): alerta
tecnologica, alerta de los competidores, marketing y comercial; alerta sobre otros factores del
entorno.

Comportamientos generales observados

Frente a la aproximacion tradicional “vertical” mas marcada por una individualizacién que por
una mutualizacion real y necesaria de la informacion, el papel de la IE de favorecer la interaccién
dinamica y la coherencia entre las diversas alertas (Rouach, 1996), encuentra muchas
dificultades para abrirse paso en la practica cotidiana.

La heterogeneidad de la poblacion afectada y la diversidad de las problematicas abordadas
explican la complejidad del desarrollo de una aproximacion global de la IE. Complejidad tanto
mayor por cuanto que las formas de utilizacion de la IE varian en funcién de la posicién
jerarquica en el seno de una misma funcion: la naturaleza de la vigilancia pasa progresivamente
de un predominio practico y operacional a un predominio estratégico, sin exclusion reciproca, a
medida que ascendemos en el nivel jerarquico. Existe una especie de continuum, que debemos
tener en cuenta, entre los dos polos a los que se viene a asociar un tercer polo omnipresente
—encuesta de la revista Fortune, citada por (Fares, 1989). En el centro de las preocupaciones a
cualquier nivel jerarquico: la organizacién, la cooperacion y comunicacion constituyen una
preocupacién mayor del proceso de la IE.




La aproximacion operacional, « horizontal »

Los cambios de mentalidad proceden méas raramente de un analisis de los hechos que de una
reinterpretacion de la problematica: implican una nueva lectura de la realidad a fin de llevar a los
actores de la empresa a actuar de manera diferente. Para contribuir a la adopcion del concepto de
IE, escapar a la rigidez de nuestras construcciones mentales, liberarse del corsé impuesto a la IE
por los calificativos que se le han asociado (tecnologica, competitiva, estratégica...) conviene
adoptar un angulo de vista nuevo que facilite el paso de una ldgica vertical centrada en las
funciones a una logica horizontal centrada en el proceso de IE, es decir en los objetivos y logros
de la empresa.

Los tres ejes de analisis

Para conseguirlo hacemos hincapié en tres ejes de andlisis: el horizonte de tiempo sobre el que se
realiza la busqueda de informacién, el comportamiento de la busqueda y la actitud cultural frente
a la informacioén.

Horizonte de tiempo sobre el que hacemos la blasqueda de informacion

En funcion del tipo de preocupacién del usuario, tres horizontes de tiempo jalonan las

informaciones buscadas (figura 2)

e Busqueda de informaciones retrospectivas. La busqueda concierne a sucesos pasados que ya
han finalizado.

e Bulsqueda de informaciones sobre el pasado reciente. La busqueda concierne a
acontecimientos que acaban de producirse o todavia se estan produciendo.

e Busqueda de informaciones que conciernen al futuro. EI objetivo esta vez es, con la
referencia en un horizonte de tiempo “probabilizable” (més alla entramos en el terreno de la
prospectiva), acontecimientos en gestacion, todavia no ocurridos.

Forma de proceder en la busqueda de informacion

Tres niveles caracterizan el proceder en la busqueda de informacion

e Bulsqueda puntual. La buasqueda se lleva a cabo para responder a una preocupacion
inmediata. EI objetivo es encontrar una respuesta. Se finaliza cuando los elementos de la
respuesta se han encontrado.

e Busqueda permanente. La busqueda se hace de forma recurrente. EI objetivo es seguir “al
hilo del agua” las evoluciones de los componentes del entorno.

e Bulsqueda para formular conjeturas. La finalidad de ciertas basquedas es llevarnos a
suposiciones fundadas en indicios, apariencias, probabilidades de que algo suceda. Se trata
de expresar hipdtesis que no tienen, todavia, ninguna confirmacion. EIl interés de estas
hip6tesis se esfuma con el tiempo: finaliza cuando la hip6tesis se confirma o no.

Actitud frente a la informacion

¢ Individualizacién. Muy a menudo, la informacion se capta de una forma muy individualista:
tiene poca difusion. Es incluso considerada como propiedad incondicional de su descubridor.

e Mutualizacion. En otros casos, mas raros, la informacion recogida del exterior se pone a la
disposicion de mayor numero de personas, a las que concierna, en la empresa.



Las tres aproximaciones operativas de la alerta

La conjugacion de estos elementos de analisis desemboca en un sistema de tres ejes, en los que se
pueden esquematizar tres comportamientos (figura 2): “Alerta” Espontanea (para responder a una
preocupacién inmediata), IE Reactiva (para informarse de lo que esta en curso), IE Anticipativa
(para estar informado de lo que va a ocurrir). Cada una de ellas traduce objetivos, recursos y
finalmente una filosofia de accidn asi como una organizacion diferente. Corresponden a una
madurez creciente ante el concepto de IE y ante su utilizacion.
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FIG 2: Aproximacion operativa de la IE: una visién (y una organizacion) horizontal
gue implica a las diversas funciones de la empresa.

ALERTA ESPONTANEA

Definicion. Denominamos a este tipo de alerta “Alerta Espontanea”, porque se realiza de manera
natural para responder a una necesidad claramente percibida, explicitamente formulada que surge
en el transcurso de las actividades. Estd guiada bien por la busqueda puntual de una informacion
estrechamente relacionada con una preocupacion inmediata del peticionario (informar de un
problema: coeficiente de dilatacién del tungsteno por ejemplo, o un proyecto en un plazo
determinado, por ejemplo: estado del arte sobre e competidor X, el mas peligroso o sobre la pila
de combustible), o por una busqueda continua sobre una tematica bien definida (por ejemplo
tecnologias de deteccién de defectos). En el primer caso cuando se ha encontrado la informacion,
se detiene la basqueda: no se trata propiamente dicho del proceso continuo que esté en la base de
la nocion de alerta (teniendo en cuenta las costumbres empleamos la palabra “alerta”, pero
entrecomillada). En el segundo se trata de una verdadera alerta.



Necesidad. Esta pregunta puntual (en el tiempo), que interviene en un momento determinado del

avance de conocimientos se escapa del campo de conocimiento habitual de la empresa. Es tanto

mas perentoria por cuanto que se precisa de su informacion para “trabajar”: puede tratarse de
problemas préacticos relacionados con la explotacion (para producir, equiparse, distribuir, vender)

o ligados a la direccion de la empresa (aspectos estratégicos o tacticos para posicionarse, adquirir,

fusionar, innovar, financiar, desarrollarse). El objetivo de la “Alerta” Espontanea es doble.

e Se trata de “resolver” los problemas respondiendo a preguntas del tipo: ¢Cuéles son los datos
técnicos? ¢Como hacer? ;Quién sabe qué... (nivel explotacion).

e Puede tratarse también de “saber” (descripcion de un hecho, de una tecnologia, de un actor,
de un mercado) para descubrir, validar o interpretar una idea, una informacion: es una
necesidad de identificar o de establecer referencias (benchmark). Puede tratarse, también, de
“comprender® el estado” del entorno (nivel direccién): estado del arte y desafios para la
empresa (seguido de una eventual alerta continua).

Atributos. Uno de los atributos distintivos de la “Alerta” Espontanea es que la materia de alerta es
formulada de manera individual. La formulacion es de tipo analitico: se aisla un fenémeno para
estudiarlo mejor, se disocia el problema técnico (acceso a la informacion) del problema humano
de la alerta (aspectos de intercambio de informacion y mutualizacion de los conocimientos). La
“Alerta” espontanea caracteriza uno de los dominios de accién tradicional de los servicios de
documentacién y de informacion de las empresas. Esta mision de “presentacion sobre pedido” o
de “pregunta/respuesta” para conocer el entorno o resolver problemas, responde al tipo
tradicional de demanda de los responsables a su servicio de documentacion. Llevado a cabo por
servicios documentales tradicionales, este proceso se basa fundamentalmente en la
documentacién: es la basqueda retrospectiva de articulos y documentos. Cuando el corpus de la
informacidn a tratar es importante las herramientas del KDD (Knowledge Discovery in Data
Basis como el Data Mining), como de Text Mining se utilizan para poner en evidencia relaciones
0 hacer aparecer lazos inesperados entre actores o0 entre actores y tematicas que han existido en
un momento dado. La “Alerta” espontanea se apoya entonces en una informacion que se puede
calificar “de estado”, relacionada con los actores del entorno de la empresa. Esta alerta
documental (basada en la informacion Ilamada “formal”) permite cartografiar lo existente hasta el
mes T-X, si T representa el instante presente y x una duracion, habitual, de varios meses (lapso
entre la creacion de la informacién y el instante en el que se considera el documento). Cuando se
acude a una alerta continua o a fuentes no documentales (opiniones de especialistas en un tema),
una parte de las informaciones recogidas concierne al pasado reciente (es también el caso de
informaciones captadas en Internet: rumores....).

Apuntamos que el proceso de “alerta” espontanea es suficiente en los sectores de evolucion
lenta. Cuando el entorno de la empresa es simple y estable (caso de proveedores de ciertas
materias primas como el oro o de energia como el gas) la busqueda retrospectiva basada en el
analisis historico del entorno es suficiente para extrapolar situaciones futuras.

2 La diferencia entre comprender (descripcion) y entender (accién) una informacion puede ser ilustrada a propésito
del accidente sobrevenido al Concorde francés el martes 25 de julio 2000 que se estrell¢ a las 16:30 justo después de
su despegue de Paris Roissy. Esta descripcion permite conocer el hecho. Entenderlo exige una investigacion larga
y minuciosa, una reconstruccion del accidente para formarse una opinién a fin de tomar medidas para evitar tal
catastrofe (accidn): una pieza metalica se desprendié de un DC-10 que le precedid blogued el tren de aterrizaje
haciendo reventar un neumatico cuyos fragmentos perforaron el depoésito. Las fugas de carburante inflamaron el
motor 2 y averiaron el 1. Estas coincidencias hicieron el avién ingobernable. La comprension del accidente fue
construida a partir de datos de caracter retrospectivo en el momento del andlisis.



Finalmente recordamos que la “Alerta espontanea” es solicitada por todas las funciones de la
empresa y todos los niveles jerarquicos.

Resultados. Los resultados esperados toman cuerpo con la presentacion de hechos, de datos. Se
presenta una compilacion de informaciones recogidas acompafiada de un analisis y/o
recomendaciones asociadas, a veces a una cartografia de los conceptos.

I.E. REACTIVA
Definicidn. El segundo tipo de alerta operativa se caracteriza por una vigilancia permanente sobre
un tema clave. Llamaremos este tipo de alerta “IE reactiva”, porque raramente se efectia de
forma espontanea. Reactiva por dos razones su establecimiento formal y estructurado se hace
como reaccion a un fracaso importante que ha afectado a la rentabilidad o incluso a la propia
supervivencia de la empresa. Su instauracion puede ser decidida como reaccién a un
acontecimiento que evoluciona demasiado rapidamente: para poder redirigir, adaptar, mejorar las
politicas y la estrategia en un plazo determinado; se hace evidente una clara percepcién de la
insuficiencia de una informacién mayoritariamente retrospectiva y documental.

Esta metodologia implica horizontalmente, en funcion de las necesidades, en todo o en parte, a
diversas alertas verticales con el fin de conseguir una vision global estimada como necesaria por
los responsables. Se trata pues de una verdadero proceso de “IE reactiva”.

Necesidades. Si se analiza de una manera muy general el papel de la “alerta” espontanea se
constata que respondiendo a las necesidades individuales, conlleva modificaciones mas a nivel
elemental en la empresa: al nivel de tareas o de actividades localizadas a nivel de puesto, 0 a
nivel de la funcion a la que esta relacionado el puesto. Se trata pues de medidas de ajuste que
constituyen mecanismos reguladores que mantienen el sistema de la empresa en su estado incluso
reforzando su permanencia y no contribuyendo a ningin cambio cultural. Pero en algunos casos
este mecanismo es insuficiente para iniciar las adaptaciones que la empresa debe efectuar en su
conjunto para reforzar su competitividad, en particular cuando en entorno evoluciona
rdpidamente.

La IE Reactiva se centra en modificar el sistema mismo de la empresa, contribuye a
transformar las reglas que lo rigen modificando las hip6tesis habitualmente asumidas de las que
aquellas se desprenden y contribuye a la transformacion de las mentalidades y los
comportamientos. La necesidad aqui es vigilar ciertos actores situados en cualquiera de los tres
niveles del entorno: la competencia, el sector, el macro entorno (econémico, tecnologico,
politicolegal, sociocultural) a fin de “no estar mas ciego” por citar la expresion de un responsable.
Existe el deseo de no dejarse sorprender o ser superado, de desmitificar las certidumbres, de
luchar contra la rutina y la autosatisfaccion y todo ello a nivel operativo o estratégico.

La voluntad dominante de la gestion es disponer de una informacion sintética, puesta al dia
permanentemente, con el fin de poder reaccionar con conocimiento de causas con un maximo
margen de maniobra para la puesta en marcha de las acciones de adaptacién necesarias de
realizar. Se observa, se siguen y se analizan los hechos, los resultados de los actores del entorno
gracias a un proceso necesariamente organizado y estructurado para:

e “Comprender las evoluciones”, identificar las continuidades. Se trata de evoluciones
previsibles detectadas a partir de tendencias que afectan a los factores de influencia del
entorno externo... y se apoya en la hipotesis que el pasado permite dar una visibilidad
significativa al futuro proximo.



La IE reactiva debe responder a preguntas del tipo: (Qué hacen otros en este momento? ;Como y

por qué evolucionan?

e “ldentificar las oportunidades” que hay que explotar y “detectar las amenazas” que hay que
evitar descubriendo los acontecimientos sensibles y captando las tendencias previsibles
(porque oportunidades y amenazas no surgen mayoritariamente del pasado -dominio
predilecto de la “alerta” espontanea- sino de lo que pasa en este momento o lo que va a
ocurrir).

Los acontecimientos “sensibles” pueden tener dos origenes:

e Modificacion transitoria sobre el corto plazo de factores que influyen tanto en la competencia
como en la rentabilidad: escasez de materias primas o componentes, huelgas, bruscas subidas
de la demanda, catastrofes naturales, etc...

e Modificaciones de las tendencias que sufren las fuerzas que afectan la estructura fundamental
de un sector (competencia actual y venidera, substituciones/tecnologia-innovacion, demanda,
proveedores).

Atributos. A diferencia de la “alerta” espontanea que observa un estado (aspecto estatico), la IE
reactiva se interesa en las evoluciones, en los cambios (aspecto dindmico). Pasar de un estado
mental al otro no es tan facil como parece. Al estar acostumbrados a la observacién que da una
fotografia estatica de fendmenos necesariamente dinamicos, percibir un cambio en tiempo real
resulta dificil. Nuestro habito mental estd mas acostumbrado a la fijacion en fotografias que a la
dinamica de una pelicula.

De tal manera que cuando nos enfrentamos a un obstaculo, en lugar de preferir (y saber) captar
los microcambios que se suceden continuamente a fin de entender lo que esta ocurriendo, por una
tendencia natural, la toma de conciencia por los responsables de la empresa de los cambios solo
se produce cuando el cambio es suficiente para ser percibido.... Este obstaculo estd sin duda
relacionado con el hecho de que si el cambio es permanente, modificando constantemente la
realidad, ninguna adaptacion puede ser definitiva. Situacion altamente incomoda porque implica
una adaptacion continua a medida de las situaciones nuevas y a los problemas a resolver. Sin
embargo son los pequefios pasos bien dirigidos (microadaptaciones que corresponden a
microcambios) el origen de los grandes avances porque evitan engendrar el fenGmeno perverso
de las resistencias debidas a pasos sobredimensionados. En este sentido la IE reactiva responde a
un cambio en el estado mental, a un salto cultural frente a la alerta (que se acentuara aun mas con
la IE anticipativa).

Este cambio de mentalidad esta generalmente ligado al hecho de que a diferencia de la
“alerta” espontanea, el sujeto de la alerta no se define a partir de necesidades individuales sino a
partir de una decision colectiva del equipo directivo.

Otras diferencias que se afiaden a las dos primeras, permiten definir este nuevo estado mental.
Como es completamente imposible vigilar con el mismo grado de intensidad y el mismo rigor de
seguido, frente, por un lado, a la variedad de temas a cubrir, a la masa de informacion a recoger y
por otro a los medios que son siempre demasiado limitados, se debe restringir el niUmero de areas
de vigilancia continua. Puesto que ciertos componentes del entorno tienen un impacto minimo o
nulo, hay que restringir la vigilancia a los temas clave particularmente sensibles para el éxito de
la empresa. Estos temas clave pueden ser definidos por el equipo de direccion: se trata entonces
de una direccion “aguas arriba”. Se busca primero clarificar el objetivo a alcanzar (misién y
factores criticos de éxito de la IE reactiva) par resolver el problema. Pueden ser definidos por una
direccion *“aguas abajo”: se busca primero conocer las causas para resolver el problema



(dirigiéndose a los clientes mas importantes, en el caso, por ejemplo, de empresas especializadas
en la subcontratacion).

Esta IE reactiva se centra esencialmente en el pasado reciente: acontecimientos en curso o que
acaban de finalizar. Se trata pues de una informacién “de seguimiento”, es decir de una
informacidn emergente. La posibilidad de detectar la informacion lo antes posible incluso con
anticipacion al acontecimiento depende de lo permanente del proceso. EIl proceso se apoya
también en una parte de las informaciones de caracter retrospectivo (recordemos que el estado de
los lugares: el “conocer” o el “comprender”, necesariamente realizado previamente es el hecho de
la “alerta” espontanea) Pero la IE reactiva comprende igualmente el reconocimiento y la
caracterizacion de acontecimientos y tendencias previsibles: en este sentido también esta afectada
por acontecimientos futuros.

Por ejemplo la naturaleza y la estructura de los costes de los competidores son susceptibles
de anticipar sus reacciones en algunas circunstancias (incremento del coste de mano de obra o
de las materias primas), la importancia de la naturaleza de las inversiones de produccion
permiten anticiparse sobre la evolucion de la estabilidad del sector (precios), una patente que se
convierte de dominio publico, etc...

La IE reactiva es mas utilizada en sectores de fuerte evolucion en los que los productos
presentan ciclos de vida cortos. También es frecuente en actividades de fuerte demanda de
materia gris (relacion intelectual/manual elevada: industria farmacéutica,..) asi como en
organismos fuertemente implicados en el proceso de calidad o en la exportacion. De manera
general la IE reactiva se impone cuando el entorno de la empresa es dinamico y complejo, caso
en el que la comprension del pasado no es suficiente para extrapolar el futuro.

La IE reactiva solicitada por un nivel jerarquico alto (a menudo responsables de las diversas
funciones) implica una organizacion particular: constitucion de redes de intercambio para tener
en cuenta los yacimientos internos de recogida (acceso a una informacion informal, méas fresca,
mejor cribada que no puede ser recogida por la propia empresa por el hecho de su intimidad:
clientes, proveedores, socios...). Constitucion de células pluridisciplinares de analisis para tener
en cuenta los potenciales de los expertos y de conocimiento (para analizar y dar relieve a la
informacion recogida).

Comienza a abrirse paso aqui, por necesidad, un nuevo tipo de comportamiento, marcado por
una mutualizacion de las informaciones y de los expertos: a diferencia de la “alerta” espontéanea,
los problemas técnicos no se pueden disociar aqui de los problemas humanos de la alerta.

Resultados. La IE reactiva desemboca en un dossier de andlisis dindmico del entorno que

contempla dos facetas (en cuanto a posibilidades de accién):

e Una primera faceta constituida por “revisiones” destinadas a ayudar a los gestores a entender
el entorno y las apuestas importantes para la empresa: a) Vision de conjunto de la situacion,
b) Acontecimientos recientes mas influyentes y revision de las tendencias pasadas que se
continian (las continuidades) (Lesca, 1998) subrayando las inflexiones constatadas; c)
“previsiones”: acontecimientos y tendencias esperados.

e Una segunda faceta constituida por el portafolio de las amenazas y de oportunidades que han
sido explicitamente formuladas, presenta las apuestas para la actividad, diferenciando lo que
es explotable a corto plazo (lo urgente) de lo que lo es a mas largo plazo.

Este dossier continuamente reactualizado es utilizable via Intranet bajo dos formas: una forma

push, servicio del tipo “expedicion tradicional” en funcién de las informaciones obtenidas o

tratadas, hacia los responsables a los que incumbe a fin de advertir sobre los acontecimientos, de



sus incidencias probables y de las tendencias previsibles. Una forma de consulta bajo demanda,
pull..

El tratamiento dado al dossier de Alerta reactiva no afecta solo al fondo (sintesis-
enriquecimiento de los datos recogidos) sino a la forma: presentacion atractiva facilitando las
puestas al dia, respeto al formato del manual de calidad de la empresa,...

IE ANTICIPATIVA

Definicion. El tercer tipo de alerta esta relacionado con la toma de conciencia de que no basta con
estar informado de lo que se hace, sino que hay que estar informado de lo que se va a hacer para
orientar mejor el sentido de la propia evolucion de la empresa.

Denominaremos este tipo de alerta “Alerta Anticipativa”, porque va ligada a la voluntad de
buscar una cierta vision del futuro préximo. Por la necesidad de crear, del conocimiento, de ver
con perspectiva las informaciones recogidas, esta alerta hace intervenir total o parcialmente las
diversas alertas verticales, de ahi el vocablo “Anticipativa”

Si la “alerta” espontanea existe siempre (mas o menos explicitamente) en las empresas, la IE
Reactiva bajo una forma realmente estructurada es menos frecuente, la IE verdaderamente
Anticipativa bajo una forma organizada, como tal, es muy rara y patrimonio de algunas empresas
y grandes grupos.

Necesidad. Adaptarse no basta en una Sociedad en la que la evolucion se complica y se acelera.
Los artes de la observacion (la “Alerta” Espontanea) y del seguimiento dinamico de las
evoluciones (la IE Reactiva) deben ser completados con la de la anticipacion. Hay que aprender
a anticipar los grandes acontecimientos, los cambios rapidos, las rupturas de tendencias (técnicas
o0 politico-legales, comerciales o de mercado...).

El concepto de discontinuidad (o de ruptura) esta habitualmente unido a un gran cambio brutal
que trastorna un sector industrial, modifica radicalmente las bases de la competencia: puede estar
ligada a una catastrofe natural, un acontecimiento politico (incidencia de la guerra de Kuwait en
la cotizacion de la energia), una nueva reglamentacién, una materia prima cuyo precio se dispara
0 cae bruscamente, nuevas soluciones tecnoldgicas... Deja obsoletos a los productos actuales que
son reemplazados por los nuevos productos, genera para el cliente ventajas masivas, destruye
empresas antiguas y hace surgir nuevos actores.

Sin embargo una consideracion mas meticulosa nos demuestra que el concepto de ruptura es
subjetivo y se inscribe en la duracion. De manera que un especialista puede considerar como una
evolucion natural lo que un departamento de produccidon considera una ruptura si necesita
técnicas de fabricacion diferentes,

Rigurosamente no existe el cambio brutal: lo brutal es la toma de conciencia del cambio, pero
la “discontinuidad” observada ha sido precedida por numerosos signos precursores anunciadores
del cambio. Estos signos precursores del cambio constituyen sefiales débiles que implican por
parte del receptor una preparacion para detectar, aceptar e interpretar correctamente la novedad
(preparacion mental, métodos adaptados) Exige también una apertura de espiritu y una humildad
particularmente grandes.

Se trata pues de aprehender los acontecimientos susceptibles de influir en el desarrollo de la
empresa antes que se produzcan a fin de gozar de un margen de maniobra tan grande como sea
posible de preparar a tiempo las reacciones o de obtener una ventaja competitiva. No se trata de
los acontecimientos y tendencias previsibles que constituyen una de las misiones de la Alerta
Reactiva (que “sigue” las continuidades), sino mas bien de acontecimientos y tendencias “no



previsibles” a partir de las continuidades, no previstas (las rupturas). Con la IE Anticipativa

cuyo objetivo es prever o controlar las discontinuidades venideras, la voluntad es:

e “Anticipar” Se trata de responder a preguntas del tipo: ;Cémo va a evolucionar el entorno?
¢Qué van a hacer o qué estan preparando los otros? ¢A qué plazo (cuando)?

e “Conseguir visiones de futuro” en un horizonte de tiempo probabilizable®. Méas alla
entrariamos en el terreno de la prospectiva que es objeto de otro tipo de aproximaciones.

Atributos. Uno de los atributos de la IE Anticipativa es que se interesa en lo que va a ocurrir, a
diferencia de la IE Reactiva que observa un cambio, una evolucion. Aqui, todavia pasar de un
estado mental a otro no es tan facil como parece: hay que desear proyectarse en el futuro para
darse la posibilidad de prepararse ante él. Hay que preferir anticipar el cambio e imaginarlo mas
que temerlo o, peor todavia, constatarlo a posteriori. En este sentido la IE Anticipativa
corresponde a un cambio de estado mental, a un salto cultural frente a la alerta 0 a la IE Reactiva.
Este cambio mental se amplifica por el hecho de que el proceso no esté en relacion directa con las
preocupaciones inmediatas de los responsables. Lo que implica una disponibilidad de recursos
(ligados a la salud de la empresa...), fundamentalmente humanos.

Aqui es necesaria una metodologia especifica basada en la informacion de “alerta” constituida
por sefiales precursoras anunciadoras del cambio, correspondientes a sefiales débiles. Esta
vigilancia de un tipo particular no se puede lanzar sin haber determinado el perimetro de la
vigilancia, para evitar la dispersion y la pérdida de eficacia en la recogida de sefiales débiles.
Este perimetro se define a partir de las amenazas o de las oportunidades identificadas en el marco
de la IE Reactiva o a partir de reflexiones e informaciones obtenidas por los principales
responsables. Mas exactamente se trata de buscar una cierta vision de futuro para las amenazas u
oportunidades, estimadas mas importantes; es decir para el pequefio nimero de componentes
percibido como particularmente criticos para el éxito de la empresa. Se trata de poner el acento
en los acontecimientos que afecten a estos componentes criticos susceptibles de constituir
grandes vuelcos para los que la necesidad de anticipar se convierte en una evidencia (cambio de
la gama de un competidor, reorientacién estratégica, cambio politico en un pais importante para
nuestras exportaciones, emergencia posible de una nueva tecnologia que convierta en obsoletos a
nuestros actuales productos: asi como el control electronico de las valvulas, en motores de
explosion, constituye una amenaza suficientemente fuerte para que la empresa que produce las
correas de transmision aborde una metodologia anticipativa, antes de que ocurra el cambio de
tecnologia que haga que la reaccion no llegue a tiempo).

Puesto que esta informacion anticipativa es delicada de valorar, incluso imposible a no ser que
se espere a que el acontecimiento se produzca, su tratamiento exige una aproximacion muy
particular. Entramos en el campo de la “inteligencia” (o comprension) de una situacion futura y
de sus métodos especificos. Es la aproximacion heuristica a la informacién para minimizar las
incertidumbres, hacerlo de manera sistematica, desemboca en escenarios establecidos
colectivamente para traducir los futuros posibles. La metodologia se apoya en parte, también, en
informaciones recientes capturadas por la IE reactiva.

La IE Anticipativa se adopta, sobre todo, en sectores sometidos a fuertes turbulencias para los
que la simple continuidad de las evoluciones es inoperante: no basta para aportar una visibilidad
significativa del futuro proximo.

3 Este horizonte se define en relacion al par producto mercado y al ciclo de vida. La escala de tiempo es variable
segun el producto y el sector



Es precisa una formacion especifica para explicitar los puntos “criticos” (aspecto
jerarquizacion de los factores del entorno, cuya criticidad varia con el tiempo), descubrir y captar
las sefiales débiles (aspecto y seleccidn) que afectan a los acontecimientos que se estan gestando,
en resumen, tratar (técnica de grupo para descifrar las sefiales débiles) con el fin de anticiparse a
los hechos. Se trata de “aportar conocimiento” (Ermine, 1999) para crear un “sentido afiadido”,
con la confrontacion metodica de informaciones parciales con la memoria, las experiencias y la
opinién de los actores de la empresa. En suma, se trata de “hacer hablar a la informacion”
(Lesca, 1998). De la confrontacion de las sefiales débiles con los conocimientos del grupo
directivo y de los expertos internos implicados, resultan diversas hipotesis relacionadas con los
cambios probables en los factores del entorno que influyen directamente en la actividad:
programas de investigacion, inversiones, productos o servicios nuevos o en preparacion... Estas
hipdtesis alimentan o reorientan el proceso de recogida por un proceso iterativo: la IE se
convierte en su propio motor.

Esta aproximacién colectiva y heuristica de la informacion que valoriza plenamente el
potencial de conocimiento y la experiencia interna esta soportada por un proceder descriptivo®.
Se trata de reunir informaciones segun criterios de similitud, proximidad, analogia... después
crear nexos de union (de causalidad, de influencia, de oposicién) (Lesca, 1995, 1998) con el fin
de poder ir méas alla de los hechos que traducen estos elementos de informacion, es decir para
desembocar en escenarios de realizacion de acontecimientos futuros que tengan significado
propio para la empresa. ElI método de los escenarios se utiliza asi en su principio para la
deteccion de discontinuidades; no desemboca propiamente dicho en previsiones porque reposa en
hipdtesis arbitrarias y a menudo limitadas, pero proporciona una exploracion estructurada de la
manera en la que podria desarrollarse el futuro.

La alerta anticipativa esta, esencialmente, orientada hacia el establecimiento de informes
dinamicos, efimeros, en el sentido de que por una parte la naturaleza de los temas abordados esta
sometida a un cambio continuo y por otra parte el contenido de cada tema no cesa de profundizar,
de precisarse hasta que aparece la certidumbre (realizacion del acontecimiento, ...).

La IE Anticipativa constituye el campo de predileccion de los mecanismos de gestion del
conocimiento (knowledge managenent) pero utilizada de forma aligerada, limitada a
aproximaciones descriptivas. Contribuye a transformar la empresa en una organizacion que
aprende, es decir capaz de aprovecharse de la variedad de saberes, de experiencias y de
competencias detentadas por sus miembros, gracias a una cultura que propicie los debates,
desafios y cuestionamientos en un marco de un objetivo compartido (Johnson, 2000).

Sintesis de las tres aproximaciones de la alerta
Una vision que “engancha” los responsables de la empresa con las pistas de progreso

Las tres aproximaciones de la alerta y el tercer eje de analisis: la actitud frente a la informacion
Cuando se toma en cuenta el tercer eje de analisis: la actitud frente a la informacion, queda claro
que la “Alerta” Espontanea corresponde esencialmente al comportamiento tradicional
“individualista” de la informacion. Por el contrario la “mutualizacion” de los conocimientos,
experiencias y competencias emerge con la Alerta Reactiva y se vuelve imperativa, incluso
decisiva, con la Alerta Anticipativa (figura 2).

* Una aproximacion descriptiva representa lo que pasa realmente y se apoya en procedimientos, una aproximacion
normativa dice lo que hay que hacer y se apoya en métodos



Cada una de estas tres aproximaciones se apoya en la anterior (figura 3). Por ejemplo, parece
I6gico tratar de conocer y entender lo que pasa en este preciso momento (IE Reactiva) antes de
querer saber lo que nos reserva el futuro proximo. Se trata incluso de un imperativo si se quiere
anticipar consecuentemente. En suma la IE Reactiva constituye a la vez un soporte cultural y una
base para el conocimiento del entorno, indispensables para el comportamiento eficiente del
proceso anticipativo. Centrada en los temas clave para el éxito de la empresa, permite responder
a la mayoria de las cuestiones, a menudo urgentes, de las que se encarga la “Alerta” espontanea.

La tipologia operativa de las alertas proporciona asi a la vez una vision global de la IE que
conduce a propiciar su puesta en marcha practica y autoriza una accion detallada y local con una
eficacia maxima. Ayuda naturalmente a entender porqué la IE debe ser considerada como un
verdadero proceso de gestion. Contribuye a la necesaria toma de conciencia del estado actual de
madurez de la empresa sobre el asunto. La comprensién del estadio al que ha llegado la empresa
permite pasar al nivel siguiente: entender su nivel de madurez permite evitar una situacion de
fracaso proponiéndole o nociones demasiado avanzadas, sean evidencias (la piramide
popularizada por Maslow indica que no sirve de nada satisfacer los deseos nobles de un individuo
mientras sus necesidades fisioldgicas no estén cubiertas)

FUNCION Saber = sourcing Vigilar = red Anticipar - escenarios
Aproxim. "vertical" Aproxim. "horizontal" Aproxim. "horizontal"
"ALERTA" |.E. I.E.
ESPONTANEA | REACTIVA ANTICIPATIVA
acontecimientos & | acontecimientos & acontecimientos &
COMPORTA tendencias tendencias actuales tendencias
- asados revisibles "no previstos"
MIENTO P yp P
Uin ErOsEse REliiEl Un proceso ciclico Un proceso sindptico para
para; culestlones para una adaptacién una organizacion que
puntual ES” permanente aprende
Acumulacion
EN EVOLUCION LENTA EN EVOLUCION RAPIDA FUERTE TURBULENCIA
SECTOR SIMPLE COMPLEJA MUY COMPLEJO
VIEILANCIA 1/. « bajo pedido » Temas claves Puntos criticos validados
2/. " todo" sobre el sector | definidos colectivamente colaborativamente
- Basqueda benchmark |- Comprender evoluciones |- Descubrir discontinuidades
OBJECTIVO - Resolver problemas - ldentificar fuerzas y - Detectar amenazas

- Conocer el entorno

debilidades

- Determinar oportunidades

Creacion de conocimientos
(aprox. heuristica)

Creacion de sentido
(aproxim. normativa)

Sintesis descriptiva
(aproximac. tradicional)

EXPLOTACION

FIG 3: Los atributos de los tres niveles de alerta

La IE abre el perimetro de la alerta

La aproximacion operativa propuesta conduce a una reingenieria de la funcién alerta en la
empresa. Hay reconfiguracion de la alerta por una aproximacion estructurada, transversal a las
estructuras de la empresa, cruzando horizontalmente los conceptos de alerta “vertical”, asi como
los anclados en las nociones de alerta tactica y estratégica (que no constituyen de hecho mas que
los polos extremos de un continuum), como de alerta ofensiva y defensiva. Deja en evidencia el




hecho de que la practica de la IE no esta solo orientada hacia la estrategia o la anticipacion: las
necesidades operativas saltan a menudo a la palestra. Permite explicitar y delimitar de manera
clara las tres grandes funciones de la IE: encontrar (centrado en el “sourcing™), vigilar (centrado
en las redes) y anticipar (centrado en la creacion de conocimientos) que traducen en la realidad
las aproximaciones, los metodos y las culturas diferentes (figuras 2 'y 4).

El dominio de estas aproximaciones propuestas corresponde, de hecho, a una necesidad
econémica: hay toma de conciencia de que se pueden conseguir ganancias en reactividad,
creatividad y productividad a partir de la IE y de que es la puesta en red de la informacion y de
este saber hacer lo que crea la “inteligencia”.

Para poner en practica las aproximaciones propuestas, quedan muchas preguntas en el aire. La
IE no es un fin en si, no constituye mas que una herramienta al servicio de los proyectos de la
empresa. En este contexto ¢como articular proyecto y proceso de alerta? ;Como implicar a los
responsables? y ¢como darles los mandos para maniobrar su IE? ;Como animar las redes para
que sean realmente operativas, integrar las TICs sin convulsionar los habitos y los
comportamientos actuales? ;Como determinar colectiva y consensualmente los temas clave de
vigilancia y los factores clave de éxito? etc... Parece que las técnicas de gestion por proyecto son
susceptibles de constituir un punto de apoyo y potente que permita responder a estas preguntas.

La l.E. abre el
perimetro de la alerta

"Alerta" Espontanea I.E. Reactiva y Anticipativa
DEL SOURCING ... ... HACIA EL proceso
perimetro limitado perimetro ampliado
No se contempla el proceso sino la Se piensa en término de proceso
practica (Ej : las fuentes de global. Se analizan y miden las etapas
informacion, las herramientas para del proceso creador de valor y sus
acceder a ella o para agregarla y salidas para comprender y orientar.

tratarla...). Se ftrata de la parte
emergida del iceberg.

APROXIMACION INDIVIDUAL APROXIMACION COLECTIVA

FIG 4: La IE abre el perimetro de la alerta
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NODOS DE CONOCIMIENTO EN LA CIUDAD.
APROXIMACION METODOLOGICA

Ramén Maspons*
Introduccion

Los factores que hacen de las ciudades el espacio de los procesos de crecimiento econémico, son
aquellos que caracterizan los procesos de desarrollo enddgeno: generan externalidades que
permiten la aparicion de rendimientos crecientes, disponen de un sistema productivo local
diversificado que potencia la dindmica econdmica, constituyen un espacio de redes en el que las
relaciones entre actores permiten la difusion de conocimiento y estimulan los procesos de
innovacion y aprendizaje de las empresas (Glaeser, 1998). Entre estos factores, la capacidad de
las ciudades para favorecer los procesos de aprendizaje y, en definitiva, para favorecer la difusion
del conocimiento por el tejido productivo local constituye, en el marco actual, el de mayor
importancia.

Este factor ha sido el origen de lo que se conoce como segunda generacion de politicas de
desarrollo. El origen del cambio esta presente en el reconocimiento de la historia productiva de
cada localidad —el saber hacer local—, las caracteristicas tecnoldgicas del entorno y los recursos
locales que condicionan los procesos de crecimiento. Por ello, el desarrollo de una ciudad no
depende solamente de factores externos, sino sobre todo, de factores endogenos al territorio.

Este hecho, conjuntamente con un entorno competitivo y con elevados niveles de
incertidumbre ha llevado al desarrollo de acciones de caracter muy diverso (Albuquerque, 1997,
Vazquez Barquero, 1993); unas, enfocadas hacia la mejora de las infraestructuras, otras hacia el
fortalecimiento de la capacidad organizativa del territorio y otras hacia la creacion y la mejora de
los recursos inmateriales.  Estos ultimos constituyen el elemento diferenciador de las nuevas
politicas de desarrollo y se basan en un conjunto de iniciativas que surgen para impulsar la
aparicion y el desarrollo de los factores inmateriales y de los aspectos cualitativos del desarrollo
local. Incluyen entre otros, la cualificacion de los recursos humanos, la difusion tecnologica, el
saber hacer tecnoldgico, la capacidad emprendedora existente, la informacion de las
organizaciones y empresas Yy la cultura de desarrollo de la ciudad.

El modelo interactivo de innovacion sefiala que este proceso en los sistemas productivos
locales se basa en la cooperacion entre las empresas y las instituciones que forman el tejido
productivo local, social e institucional de un territorio. La formacion de organizaciones flexibles
a traves de las que se transmite el conocimiento de unas empresas hacia otras puede llevar a la
creacion de ciudades y regiones inteligentes para las que el aumento del conocimiento y el
aprendizaje, son la base de su dinamica econdmica y social.

De la misma forma que las empresas analizan la evolucion de su entorno y estudian a sus
competidores, miden su conocimiento e intentan gestionarlo, las ciudades han de tener capacidad
para analizar estratégicamente los cambios en su entorno, la evolucion de otras ciudades y
detectar posibles oportunidades. Esta experiencia, propia de la gestion estratégica, constituye el
primer paso hacia la gestion del conocimiento. Si bien las metodologias y las herramientas para

1 Jale Tecnologia. Director del Plan Estratégico de Granollers. Universidad de Vic Néapoles 272. Barcelona
(Espafia). Telf. (34)932.080.611
e-mail <maspons@iale.es>; <rmaspons@ajuntament.granollers.org>
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este tipo de actividades empiezan a estar a punto para su aplicacion en las empresas, su traslacion
a escala de ciudad presenta todavia algunas dificultades conceptuales.

Esta propuesta incide directamente en esta traslacion, presentando una metodologia nueva que
ha de permitir realizar esta traslacion y que las ciudades puedan obtener beneficios de las
actividades de la gestion del conocimiento. La aplicacion a la ciudad de Granollers, ciudad
mediana y sin estudios universitarios, permitira demostrar las posibilidades del modelo y
garantizar su traslacion, tanto de otras ciudades medianas como ciudades de tamafio superior.
Sus caracteristicas permitiran la reproducibilidad en otras ciudades.

Los procesos de innovacion en los sistemas productivos locales

A pesar de todo, el efecto de la globalizacion sobre la dinamica de los espacios productivos esta
creando un nuevo escenario que plantea un cambio en la orientacion de las politicas de
desarrollo. En primer lugar, la necesidad de una vision policéntrica del desarrollo endégeno. En
segundo lugar, esta aproximacion es mas sensible hacia iniciativas que apoyan la formacion de
redes. Esta orientacion se basa en la idea de que la globalizacion esta impulsando el desarrollo de
las redes de empresas, de organizaciones, de ciudades. La competencia en los mercados favorece
el aumento de la competencia entre ciudades. En tercer lugar, el desarrollo tiene objetivos
mualtiples entre los que es prioritario el desarrollo competitivo de ciudades y regiones, elemento
diferenciador respecto a las politicas anteriores.

Esta nueva generacion de politicas mejora la propuesta de actuacién de las estrategias de
desarrollo local al ampliar las iniciativas dirigidas a las empresas y a las actividades existentes en
una ciudad —capacidad emprendedora, difusion de la innovacion, cualidad del capital humano y
difusion de informacién— y propone impulsar el desarrollo de actividades estratégicas para el
crecimiento de las ciudades y regiones. Combina por tanto, acciones sectoriales con acciones
horizontales. Aunque esta nueva generacion de politicas de desarrollo mantenga las iniciativas
que pretenden mejorar los factores que tienen contenidos inmateriales, pone cada vez mas el
acento en el desarrollo de aquellos factores especificos: conocimiento, tecnologia, cualificacion.

Esta orientacién actual incide especialmente en el proceso de aprendizaje de las empresas y
entre las empresas. Una de las lineas estratégicas es mejorar los recursos humanos de las
empresas Yy transferir el conocimiento tacito necesario para estimular la innovacion. Con el fin de
impulsar los mecanismos de creacion y difusion de las innovaciones, es necesario apoyar las
redes y la cooperacién entre centros de investigacion y empresas, de forma que se produzca
interaccion creativa entre las instituciones y las empresas y se genere aprendizaje en las empresas
y las organizaciones. La formacidn constituye un segundo eje estratégico de la nueva politica de
desarrollo local. Y, en ultimo lugar, la difusion de la informacion. A pesar de todo, las
iniciativas locales que presentan un cardcter prioritario son las relacionadas con formacion de
redes entre las empresas y agentes en el territorio.

Formacion de redes para el desarrollo local

Las redes de empresas se han convertido en una de las formas de organizacién de la produccion
que caracteriza el tipo de desarrollo, otorgando a los sistemas productivos locales la flexibilidad
necesaria para responder a los cambios inducidos por el aumento de la competencia y la
globalizacion, favoreciendo el crecimiento de la productividad de las empresas y la mejora de su
posicion en los mercados.



Cuando una ciudad trata de definir una estrategia de desarrollo economico local, uno de los
nucleos centrales es construir o aumentar la capacidad organizativa de sus agentes econémicos y
de sus instituciones para producir y competir en los mercados (OCDE, 1993).

En el escenario actual, cada ciudad tiene sus puntos fuertes y sus puntos débiles. La
realizacion de un diagnostico en el término de los dos ejes estratégicos que propugnan las teorias
de los entornos innovadores y del distrito industrial —capacidad innovadora y de aprendizaje en el
eje horizontal; capacidad empresarial y organizativa, eje vertical-, a partir de la propuesta de
Maillat (1995) permite identificar cuatro tipos de sistemas productivos locales (Figura 1):

+
A
Sistemas Ent
locales de _EN ordnos
empresas innovadores
P .+ Aprendizajey
- = > Conocimiento
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Figura 1

e Territorios que tienen puntos débiles con referencia a la capacidad emprendedora y al
potencial de respuesta innovadora.

e Territorios que disponen de un sistema de empresas suficientemente bien organizado en el
territorio, pero que necesitan introducir innovaciones para que las empresas mejoren su
competitividad.

e Territorios que presentan una capacidad empresarial débil y/o de organizacién del sistema de
empresas locales, pero que en los ultimos afios han visto reforzada su posicion por acciones
de politica tecnoldgica que los han dotado de proyectos, que tienen como objetivo la difusion
de las innovaciones.

e Y finalmente, aquellos territorios que son potentes en cuanto a capacidad empresarial y
organizativa y en cuanto a la potencialidad de respuesta innovadora a los desafios de la
competitividad, lo que se denomina entornos innovadores.

El esquema anterior ofrece una tipologia de territorios, organizada en funcion de dos de los
ejes estratégicos del desarrollo local que permiten proponer una estrategia. EI objetivo es
convertir el territorio en un entorno innovador en el que la capacidad empresarial y organizativa y



las respuestas innovadoras de las empresas y de los actores locales sean positivas en el escenario
en el que compite la ciudad. Por dicho motivo, serd necesario impulsar acciones que potencien
los puntos fuertes y neutralicen las debilidades del territorio. Unas veces tendran que estar mas
orientadas hacia la innovacién a través del fomento de la difusion de la tecnologia y de la
interaccion innovadora de los actores locales. Otras veces estaran orientadas hacia el
emprendement y a la organizacion del territorio.

La instrumentacion de las estrategias de desarrollo local necesita que los agentes se apoyen en
redes formales e informales de forma que las instituciones y las organizaciones sean mas
flexibles y receptivas a los cambios que significa el desarrollo de estrategias de desarrollo local.

Procesos de innovacion y aprendizaje

La teoria moderna de la innovacion integra la perspectiva econémica del cambio tecnoldgico con
las visiones socioldgicas, psicoldgicas y de la teoria del conocimiento, hecho que lleva a
reconocer que el proceso de innovacion se basa en el aprendizaje que es basicamente interactivo
y que esta enraizado en el tejido productivo y social. Por dicho motivo, tal como argumenta la
teoria de los entornos innovadores (Bramanti y Ratti, 1997) y afiade Lundvall (1992 y 1993), la
innovacion aparece como consecuencia de procesos de aprendizaje colectivo y se desarrolla en un
contexto social, institucional y cultural especifico que permite a las empresas, a través de una red
de contactos y relaciones, acceder a las innovaciones. Esta aproximacion conduce a una
definicion de un modelo de innovacidn interactivo, que constituye un paradigma alternativo al
modelo lineal de innovacién (Asheim Isaksen,1997).

Las empresas adoptan sus estrategias en general y la estrategia tecnoldgica en particular de
acuerdo con su posicién competitiva, del contexto productivo y de la forma de organizacién de la
produccion en el territorio. Cuando las empresas forman parte de los sistemas productivos
locales, la competitividad de todas y de cada una de ellas aumenta, debido a que el sistema de
relaciones internas fomenta la difusion de las innovaciones. Los intercambios comerciales y las
relaciones no econdémicas son los mecanismos que favorecen la difusion de los conocimientos
técnicos en los sistemas productivos locales.

El modelo interactivo de innovacion (Asheim y Isaksen, 1998) sefiala que el proceso de
innovacion en los sistemas productivos locales se basa en la cooperacion entre las empresas y las
instituciones que forman el tejido productivo local, social e institucional de un territorio. La
formacion de organizaciones flexibles a través de las que se transmite el conocimiento de unas
empresas a otras, puede llegar a la creacion de ciudades y regiones inteligentes para las que el
aumento del conocimiento y el aprendizaje son la base de su dindmica econémica y social. El
modelo del Ciclo de Liderazgo de la Innovacion integra las diferentes aproximaciones,
permitiendo relacionar de forma directa el desarrollo de la innovacion, la gestion del
conocimiento y la creacion de valor.

La gestion del conocimiento

A medida que nos adentramos en el nuevo milenio, dejamos atras la era de la informacion y
entramos en la era del conocimiento, los estudiosos y profesionales de la gestion estan realizando
aportaciones significativas al desarrollo del conocimiento en la sociedad actual y del futuro. La
importancia de la gestion del conocimiento en las organizaciones y en la sociedad, seguira
aumentando como resultado directo de la interconectividad, la universalizacion de la competencia
y el crecimiento continuado del capital intelectual. En este sentido, es imprescindible que las



sociedades y las organizaciones se dediquen a realizar ejercicios intelectuales sobre la
identificacion y la utilizacion del conocimiento que reside en sus estructuras.

El interés creciente sobre el conocimiento se puede situar en dos campos diferentes. Por un
lado existe el movimiento alrededor de la gestion del conocimiento, como parte esencial de la
planificacion estratégica. Por otro lado, existe el trabajo tedrico y empirico sobre la creacion del
conocimiento, originado en Japon e introducido por Ikujiro Nonaka, que se centra en la creacién
mas que en la gestion del conocimiento en las organizaciones, consistente en reinterpretar la
forma de pensar sobre la gestion de las organizaciones desde la perspectiva de la creacion del
conocimiento. El valor de ser de una organizacion es el de generar continuamente conocimiento
para la sociedad. En la sociedad del conocimiento, el conocimiento se convierte en el recurso de
gestion esencial de las empresas. La forma de mejorar la productividad de los trabajadores del
conocimiento es la cuestion estratégica mas importante. Para las organizaciones, el intelecto de
la organizacidn tiene cada vez méas importancia. Intelecto significa la capacidad de captar, crear,
utilizar y acumular conocimiento. El elemento clave del proceso es la creacién de conocimiento.

Existen dos tipos de conocimientos, el conocimiento explicito que es cuantificable y que se
recoge en documentos, y el conocimiento tacito que estd compuesto de ideas, habilidades,
mucho maés dificil de compartir. El conocimiento tacito es conocimiento experimental
—conocimiento material—, conocimiento vital, conocimiento analogo, conocimiento individual en
contraposicion con el conocimiento explicito que es conocimiento escrito, conocimiento del
pasado, conocimiento digital, conocimiento organizativo.

Los principios basicos de la creacion de conocimiento se encuentran en la relacion continuada
y dinamica entre el conocimiento tacito y el conocimiento explicito. La espiral dinamica de
relacion entre los dos tipos de conocimiento genera nuevo conocimiento.  Centrarse
exclusivamente en el conocimiento explicito lleva con facilidad a la paralisis por el analisis. La
inclinacion exagerada hacia el conocimiento técito tiende a provocar una excesiva confianza en
los éxitos del pasado.

La conversion del conocimiento individual en conocimiento explicito, hace que sea posible la
puesta en comun de los niveles organizativos y cuando se enriquece el conocimiento, éste puede
terminar actuando de base y catalizador del conocimiento, de forma idéntica al conocimiento de
la persona. A partir de esta hipotesis de creacion de conocimiento a través de la continuada
relacion entre tipos de conocimiento, se pueden concebir cuatro formas de conversion del
conocimiento:

e Socializacién, que significa crear conocimiento tacito a partir de conocimiento tacito. Es la
formula tradicional de transferir conocimiento. Su aplicacion en las organizaciones es
necesaria, aungque por sus propias caracteristicas esta limitada.

e Externalizacion, que significa crear conocimiento explicito a partir de conocimiento técito.
La conceptualizacion del conocimiento tacito permite su transmision y facilita el proceso de
compartirlo con otras personas. Cuando este hecho se produce se crea nuevo conocimiento,
tanto en el proceso de articulacién, como en la interaccion que se produce al compartir los
nuevos conceptos.

e Combinacion, que significa crear conocimiento explicito a partir de conocimiento explicito.
Ha sido el procedimiento habitual en las organizaciones para transferir conocimiento. ESs un
proceso necesario pero no suficiente para garantizar la creacion de conocimiento.



e Internacionalizacion, que significa crear conocimiento tcito a partir de conocimiento
explicito. Es la internacionalizacion de nuevas ideas para convertirlas en nuevas capacidades
de actuacion de las personas.

Tres de estas cuatro modalidades, la socializacion, la combinacion y la internalizacion, han
sido debatidas parcialmente desde diversas perspectivas en la teoria organizativa. De esta forma,
por ejemplo, la socializacion esta relacionada con los procesos de grupo o la cultura organizativa,
la combinacion se encuentra cercana al procesamiento de informacion, y la internalizacion
presenta una relacion muy estrecha con el aprendizaje organizativo. La externalizacion, a
diferencia del resto, no ha sido demasiado analizada. En lo referente a lo que podriamos
denominar la espiral del conocimiento, que forman las cuatro modalidades indicadas, la
combinacidn y la internalizacion son las etapas criticas.

Una organizacion puede gestionar de forma estatica sus activos de conocimiento. Lo
realmente importante es gestionar las formas en las que el conocimiento se crea y se diluye. En
el primer caso, hacemos referencia al aprendizaje, y en el segundo, a la gestion de la
obsolescencia del conocimiento y a la gestion de las pérdidas de conocimiento.

La gestion del conocimiento en las ciudades

En el analisis de la capacidad de gestion de conocimiento de una ciudad se utilizardn como marco
tedrico las aportaciones del management, en especial el concepto de capacidad en relacion con la
estrategia de la empresa. De esta forma podremos distinguir hasta tres capacidades que miden la
capacidad para la gestion del conocimiento en una empresa.

La capacidad tecnoldgica, habilidad de una organizacion para dominar las tecnologias que
necesita. Consiste basicamente en conocimientos y know-how acumulados por medio de la
investigacion, el desarrollo, las actividades de ingenieria y las licencias, las compras, la
formacion del personal. Son indicadores de capacidad tecnoldgica:

e NuUmero de personas dedicadas a R+D.

e Recursos destinados a R+D (incluyendo la investigacion cooperativa y las actividades de
vigilancia tecnoldgica).

e El nimero de patentes registradas.

e El grado de modernidad de las instalaciones productivas.

e El nivel de formacion de la mano de obra.

e Los recursos destinados a la formacion en el uso de las nuevas tecnologias.

e Estos indicadores pueden compararse con los de otras empresas que actien en el mismo
sector (benchmarking).

La capacidad empresarial, habilidad para elaborar y poner en marcha una estrategia
tecnologica unida de forma coherente a la estrategia global de la empresa y que tenga en
consideracion las tendencias a largo plazo en la evolucién de las tecnologias, los mercados y la
competencia. Mientras la capacidad tecnoldgica estd muy unida a los departamentos de R+D y
de ingenieria, la capacidad empresarial se refiere al nivel de alta direcciéon (top management).
Esta capacidad empresarial no es privativa de la gran empresa. Las pequefias empresas necesitan
también estrategias claras.



La capacidad de aprendizaje, capacidad para adaptar la empresa al cambio tecnologico en los
aspectos organizativos y culturales, teniendo en cuenta que el entorno juega un papel importante.
Mientras que la capacidad empresarial significa la habilidad para materializar una determinada
estrategia, la capacidad de aprendizaje puede definirse también como la capacidad para cambiar
de estrategia de forma que la organizacion se adapte a los nuevos condicionantes. La capacidad
para realizar R+D y la capacidad de aprendizaje son dos cosas diferentes: de hecho una empresa
puede aprender y adaptarse al cambio sin hacer R+D. Para analizar la capacidad de aprendizaje,
es conveniente conocer como la empresa se adapté a los cambios en el pasado, pero sobre todo
cual es su grado de apertura a las influencias exteriores —vigilancia tecnologica, obtencion de
licencias, contactos con clientes y proveedores, o con las universidades, utilizacion de consultores
externos—y cudl es su voluntad para cambiar la organizacién actual.

Las tres capacidades o0 competencias anteriores son acumulativas. La primera,
cronolégicamente hablando, es la adquisicion de la capacidad tecnoldgica. Si ésta se consigue,
se necesita la capacidad empresarial para llegar a los mercados. Finalmente, la capacidad de
aprendizaje es necesaria para adaptarse al entorno cambiante y asegurar la supervivencia a largo
plazo. No todas las empresas tienen estas tres capacidades: aquellas que no aprenden a
aprender estan condenadas a desaparecer.

La idea que la gestion del conocimiento es alguna cosa mas que la adquisicién de la capacidad
tecnoldgica constituye un concepto clave de esta propuesta. La gestion del conocimiento tiene
una dimensién interna y otra externa: se ocupa tanto del uso de la tecnologia para situar los
productos en el mercado como de la creacion de un clima que permita aprender las sefiales
provenientes del exterior. Desde esta perspectiva, la gestion del conocimiento esta estrechamente
relacionada con la gestion estratégica.

Con relacion a este marco conceptual, se puede concluir que de la misma forma que las
empresas analizan la evolucion de su entorno y estudian a sus competidores, miden su
conocimiento e intentan gestionarlo, las ciudades han de tener capacidad para analizar
estratégicamente los cambios en su entorno, la evolucion de otras ciudades y detectar posibles
oportunidades. Esta experiencia propia de la gestion estratégica, constituye el primer paso hacia
la gestion del conocimiento. Aunque las metodologias y las herramientas para este tipo de
actividades empiezan a estar a punto para su aplicacion en las empresas, su traslacion a escala de
ciudad presenta todavia algunas dificultades conceptuales. Asi, por ejemplo, buena parte de las
iniciativas actuales que se debaten entre los conceptos de ciudad digital y ciudad del
conocimiento, no consideran en ningun caso la identificacién, caracterizacion y evaluacién de los
activos de conocimiento de la ciudad a partir del conocimiento generado en la misma y su
posterior gestion estratégica, sino que se centran en el papel de las infraestructuras y el analisis de
la informacion de base existente en la ciudad —analisis del IAE, afiliaciones a la seguridad
social.

Las ciudades han de saber anticipar y neutralizar los peligros y las consecuencias derivadas de
la rapida difusion de las nuevas tecnologias y las tensiones de los mercados que pueden inducir.
Han de aprender a crear y dinamizar entornos que favorezcan el aprendizaje (learning), el espiritu
de cambio, la creatividad, etcétera, la posibilidad de traducir recursos de conocimiento en nuevos
modelos de desarrollo pasa por el hecho de disponer de capacidad para identificar estos
conocimientos y evaluarlos de forma similar a como las empresas identifican y potencian sus
capacidades béasicas (core competences). Especialmente relevante es en este marco, la
identificacion de los puntos fuertes existentes en este conocimiento, a pesar que representa una



actividad dificultosa en la medida que estos elementos no son tangibles y su evolucién es dificil
de sequir.

Mucho maés relevante que la generacion y la identificacion de estos conocimientos sera su
accesibilidad y la capacidad existente en la ciudad para descodificarlos o hacerlos disponibles
—conectividad y capacidad de aprendizaje. La configuracion del mundo en redes locales de redes
globales, convierte en critico, tanto el nimero de conexiones de cualquier nodo con las redes
locales y globales, como la capacidad de inyectar conocimientos en estas redes o de extraerlo.

Para la determinacién de la base de conocimiento de una ciudad y de su capacidad para la
gestion del conocimiento, se propone un modelo en cuatro etapas:

e Conciencia interna —identificacion de las aptitudes esenciales de los individuos, capacidades
basicas— (core competences).

e Capacidad de respuesta interna —traduccién de las aptitudes en capacidades, herramientas
para sacar un producto al mercado, elementos de cooperacion.

e Conciencia externa —comprension del entorno—y,

e Capacidad de respuesta externa

Propuesta metodologica

La propuesta que se presenta de modelo de gestion del conocimiento para una ciudad, toma su
marco tedrico de la tercera generacién de politicas de desarrollo local y de las sucesivas
aproximaciones realizadas al concepto de gestion del conocimiento realizadas a partir de los
trabajos de ljuro Nonaka, y del concepto de capital intelectual basados en la identificacion y
evaluacion de los activos de conocimiento: lo que no se puede medir no se puede mejorar ni
gestionar, en una primera etapa para pasar en la segunda etapa a la gestién del conocimiento
como parte esencial de la planificacion estratégica.

El modelo propuesto se centra en la definicion de los limites del conocimiento generado en
universidades, centros de investigacion, empresas y otras organizaciones presentes en articulos
cientificos, publicaciones, actas de congresos, patentes y modelos de utilidad, notas de prensa,
memorias, y otros. La base de conocimiento y las cuatro etapas del modelo pueden integrarse en
lo que se ha dado en llamar el modelo de knowledge hub.

De acuerdo con los modelos indicados anteriormente, la propuesta se centra en la realizacion
de las etapas primera y tercera del proceso, conciencia interna y conciencia externa
respectivamente, en la medidad en que las dos etapas restantes presentan un caracter basicamente
cualitativo. La capacidad de respuesta interna sin embargo, puede ser evaluada mediante
encuestas y entrevistas sobre una muestra representativa de empresas Yy organizaciones de la
ciudad.

Conciencia interna
Identificacion de aquellas redes de conocimiento en las que participan las empresas y
organizaciones de la ciudad.

e Inyectando conocimiento —de donde proceden los que siguen el conocimiento desarrollado
por las empresas y organizaciones de la ciudad—, en definitiva, qué comunidades atrae el
conocimiento generado en la ciudad, o cuales son las areas de excelencia de la ciudad.



e Haciendo accesible y reforzando la capacidad existente en la ciudad para descodificar un
determinado conocimiento —de donde proceden a los que siguen las empresas y
organizaciones de la ciudad—, en definitiva, qué comunidades atraen a los generadores de
conocimiento de la ciudad.

Este andlisis debe presentar un caracter dinamico para poder identificar las variaciones en las
configuraciones de las redes con el tiempo. El resultado final del mismo seréa la identificacion de
la base de conocimiento que aquellas ciudades que constituyen nodos, con las que se pretende
comparar y/o competir. Entre los indicadores que se utilizaran se encuentran: patentes y modelos
de utilidad obtenidos por ciudadanos y empresas de la ciudad, coautorias de patentes y modelos
de utilidad, citas a otras patentes, areas tecnoldgicas en las que se ha patentado, participacion en
programas de investigacion y fomacion de ambito regional, nacional o europeo, socios en estos
programas, acciones formativas realizadas en universidades y otros centros de formacion,
publicaciones conjuntas, apariciones en prensa especializada y prensa general de empresas y
ciudadanos, etcétera. Para el andlisis de la informacion y la posterior visualizacion de los
resultados, se recomienda utilizar herramientas de infometria que permiten la visualizacion de la
informacidn en forma de mapas tecnoldgicos y de conocimiento.

Conciencia externa

Disefio de la estructura de una unidad de conocimiento de la ciudad de forma similar a las
unidades de vigilancia tecnoldgica o inteligencia competitiva (business intelligence) de las
empresas. De los trabajos de esta unidad de conocimiento de la ciudad, debe derivarse una mayor
capacidad de esta Ultima, para avanzarse a los cambios en su entorno; pero, a la vez, originado
por este andlisis de otras ciudades, una optimizacion en la realizacion de proyectos y asignacion
de recursos.

Entre las actividades de esta unidad de conocimiento debe considerarse el analisis de los
cambios en la configuracion de la base de conocimiento de aquellas ciudades que constituyen
nodos de las redes, con la que la ciudad pretenda compararse, realizando actividades de
benchmarking de conocimiento

Implantacion del proyecto
De acuerdo con los objetivos planteados y metodologias presentadas, el proyecto se implanta en
cuatro etapas:

Etapa 1
Identificacion de los factores criticos de andlisis de la ciudad. Inventario de las caracteristicas del

conocimiento de la ciudad. Identificacion de les capacidades basicas de la ciudad, pertenencia a
redes de conocimiento, capacidad de aprendizaje

Etapa 2

Inicio de las actividades de analisis del entorno —benchmarking estratégico, deteccion de
oportunidades y amenazas, etcétera. Establecimiento del cuadro de mando de la ciudad.

Etapa 3

Creacion de una red virtual de empresas y ciudadanos que desarrollen programas de gestion del
conocimiento.

Etapa 4
Inicio del proyecto y revision.
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AULAS VIRTUALES COMO SOPORTE DE LA FORMACION CONTINUA
EN LA EMPRESA: EL MODELO CEPADE

Antonio Hidalgo Nuchera®

Necesidades de formacion en la empresa

La formacién es un proceso definido que puede ayudar a una persona a pasar de una situacion
insatisfactoria a una situacion mas deseable mejorando su calidad de vida. Por tanto, el proceso
de formacion viene después de la ensefianza siendo tanto mas eficaz cuanto mas provechoso haya
sido el proceso de ésta.

La mayor o menor calidad de los recursos humanos condiciona el resultado final de cualquier
proyecto y, en ultimo término, del modelo social. Esta afirmacion puede extrapolarse al sector
productivo, en el que la disponibilidad o no de personal con una formacion adecuada constituye
el factor clave para conseguir el objetivo de una mayor competitividad, (Hamel y Prahalad,
1994).

Teniendo presente que las empresas son organizaciones abiertas que interactian
constantemente con su entorno, es decir, con el conjunto de elementos externos a ellas y que las
condicionan en su actividad, es evidente que las necesidades de formacion para la empresa tienen
una doble perspectiva. Por un lado, un caracter interno a la propia organizacion como
consecuencia de la légica operativa y organizativa de la misma. Por otro, un caracter externo
motivado por la citada interactividad con otros agentes econdémicos. La figura 1 muestra la
caracterizacion de estas necesidades.

ENTORNO Innovaciones
continuas

EMPRESA

Descentralizacion Autocontrol

Control de Calidad
Complejidad . o
Alta dinamicidad

Figura 1. Las necesidades de la formacién en la empresa

! Secretario General del Centro de Estudios de Posgrado de Administracion de Empresas (CEPADE), Espafia.
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Anélisis desde la perspectiva interna de la organizacion

La organizacion moderna del trabajo se caracteriza por la reduccion de las formas tradicionales
de la division del mismo y por una utilizacion de técnicas que tienen cada vez mas en cuenta las
necesidades del ser humano. Por su parte, la moderna gestion de la empresa se caracteriza por la
existencia de poderes de decision y una descentralizacion de las funciones cada vez maés
extendida, incluyendo la funcién de control de calidad en el marco de las actividades de
diferentes categorias de personal. Esta organizacion moderna estd guiada por la idea de un
colaborador capaz de prever, organizar y realizar su trabajo de manera auténoma y de
autovigilarse. Como consecuencia de ello existe una necesidad creciente de cualificaciones
maltiples o cruzadas que combinen las tecnologias de la informacion y las cualificaciones
tradicionales con la finalidad de adaptarse mejor a las nuevas demandas de trabajo.

Anélisis desde la perspectiva externa de la organizacion

La importancia de los factores externos en las necesidades de formacion de la empresa responde a
dos causas intrinsecas a la supervivencia de la propia organizacion: la interaccién con el entorno
dindmico y competitivo, y la acomodacion a las innovaciones del proceso productivo.

En la perspectiva de las innovaciones del sistema productivo o innovaciones tecnologicas, el
elemento fundamental lo constituye la introduccion de las denominadas nuevas tecnologias
(robotica, maquinas de control numérico, automatizacion, nuevos materiales), cuya repercusion
sobre el proceso productivo provoca nuevas necesidades de especializacion en determinados
segmentos del mismo, modificando los perfiles de la cualificacién profesional y generando, a su
vez, nuevas demandas de formacion con la finalidad de conseguir un éptimo aprovechamiento de
las innovaciones que encierran las inversiones con un fuerte contenido tecnoldgico.

La exigencia de enfrentarse a enormes desafios como consecuencia de presiones de la
competencia obliga a la empresa a realizar un gran esfuerzo en los niveles de calidad y en la
gestién comercial. EI mayor énfasis en la calidad sobre la cantidad producida tendrd un impacto
directo sobre el nivel y composicion de las habilidades requeridas. Por su parte, la gestion
comercial adquiere una gran importancia en el desarrollo de nuevos mercados o ampliacién de
los existentes, y en los que juega un papel clave la comprension de modelos culturales diferentes
y el conocimiento de idiomas.

Por tanto, para la empresa es de vital importancia disponer de personal con una formacion
adecuada pues le va a permitir alcanzar una polivalencia organizativa necesaria para hacer frente
y responder de forma adecuada a los cambios del entorno y a los nuevos requerimientos
tecnologicos, ademas de permitir una mas facil intercambiabilidad del personal entre distintos
puestos de trabajo con la finalidad de introducir mayores niveles de descentralizacion en las
funciones de responsabilidad motivados por los citados cambios en el entorno o por los propios
desarrollos de innovaciones técnicas o en otras areas de gestion.

Retos actuales de la formacion de posgrado

El principal reto al que se enfrenta la formacion de postgrado es hacer frente al desarrollo de las
nuevas tecnologias en diferentes areas (produccion, informacion, comunicacion) que esta dando
paso a una nueva concepcion de la actividad empresarial. Ahora son las maquinas las que
realizan trabajos repetitivos, mientras que las personas que antes realizaban estas tareas tienen la
mision de controlar y supervisar el correcto funcionamiento de dichas maquinas, ademéas de



realizar otras funciones mas creativas. Por ello, la empresa comienza a centrarse en sus recursos
humanos: un trabajador ya no es una unidad de produccién, sino que es una persona con
necesidades y ambiciones, parte de las cuales deben desarrollarse en el seno de la propia empresa,
(Hidalgo y Lopez, 1997). De este modo, la organizacion contar4 con personas satisfechas y
motivadas, integradas en la estructura empresarial, que tratardn de ofrecer lo mejor de ellas
mismas para lograr su maximo desarrollo.

Dentro de este contexto el puesto de trabajo sufre un cambio radical. Cada vez se necesitan
menos especialistas con amplios conocimientos sobre determinada maquina o proceso. Por eso,
surge la necesidad de contar con personas que tengan conocimientos amplios sobre los procesos
que se desarrollan en la empresa, capaces de realizar distintas tareas, de amoldarse a los cambios
que se introducen, cada vez con mas rapidez, en su entorno laboral. En este marco de cambios
sociales y tecnologicos surge el puesto de trabajo polivalente, cuyas principales caracteristicas
son las siguientes:

e Las funciones estan orientadas a la vigilancia y control, aunque en ocasiones sea necesario
realizar trabajos operativos.

e Aumenta el campo de accion de los trabajadores, asi como su grado de responsabilidad sobre
una parte completa del proceso.

e Estos puestos deben tener una vision global de la actividad de la empresa, como
consecuencia de la ampliacion del campo de accion.

e Se pasa de definir qué y cdmo se tiene que hacer a lo que se debe conseguir.

El trabajador polivalente desarrolla multiples tareas. Debe poseer amplios conocimientos
acerca de los procesos que se realizan en la empresa pero, sobre todo, debe ser capaz de adaptarse
a los cambios continuos, de resolver problemas, tomar decisiones y, principalmente, de aceptar
responsabilidades, ya que dejaran de existir directrices que marquen en cada momento cual es el
camino a seguir y serd él mismo quien decida que es lo que tiene que hacer en cada momento y la
mejor forma de llevar a cabo su tarea.

Ante esta realidad se plantea una cuestion clave en todo el proceso empresarial: es necesaria la
formacion de postgrado para cubrir las necesidades de la nueva empresa. Pero para que esta
formacion sea efectiva es necesario que cumpla un conjunto de requisitos:

e Debe cubrir todas las éareas de desarrollo profesional y personal del trabajador
(conocimientos, habilidades y actitudes)

e Debe ser capaz de comprender los cambios previsibles dentro de la sociedad y la empresa.

e Debe ser activa, participativa y motivadora.

e Debe desarrollar personas participativas y abiertas a los cambios, dispuestas a saber, a saber
hacer y a saber estar.

e Debe fundamentarse en métodos abiertos y flexibles.

Hacia una mayor flexibilidad en la formacion

La formacion a distancia ofrece una alternativa de flexibilidad totalmente distinta a la formacion
tradicional. En primer lugar, desaparece la figura del tutor y se sustituye por la del tutor. Esta
persona abandona su tarea de director y organizador del proceso de aprendizaje y empieza a
actuar de guia, pues su funcion es la de ayudar, resolver dudas y aconsejar. Es ahora el propio



alumno quien decide cual es el ritmo de estudio que va a seguir. Desde otra perspectiva, el libro
de texto deja de ser un compendio de conceptos que es necesario recordar y pasa a convertirse en
un soporte de informacion. Su estudio permite realizar actividades que permitiran comprobar lo
que se va aprendiendo a medida que se avanza en el estudio. La resolucion de estas actividades
supone un refuerzo positivo, que anima al trabajador a continuar con el estudio. Por ultimo, el
lugar de estudio sale fuera del aula y se traslada a la realidad laboral o al propio hogar, (Hidalgo,
1997).

De acuerdo con este escenario puede afirmarse que se ha producido un cambio de roles en la
formacion: el alumno ha dejado de ser dirigido por otras personas, para ser sujeto activo de su
propia formacion. Este tipo de formacion aporta las siguientes ventajas:

e Permite formar a trabajadores de distintas categorias profesionales.

¢ Posibilita la creacion de itinerarios formativos personalizados para cada alumno.

e Esta disefiada para el autoaprendizaje, lo que implica que el alumno es responsable de su
propia formacion en todos los aspectos: puede elegir el ritmo que mas le convenga para
completar el programa formativo mas adecuado a sus necesidades, asi como el tiempo que va
a dedicar al estudio y el ritmo que seguira.

De acuerdo con esta perspectiva, el Centro de Estudios de Posgrado de Administracion de
Empresas (CEPADE) se cred en el afio 1971 para impartir formacion a distancia a los alumnos de
la Universidad Politécnica de Madrid en las materias mas bésicas de la administracion y la
gestion empresarial. Desde sus comienzos hasta la actualidad, CEPADE ha ido incorporando a su
metodologia los nuevos desarrollos tecnoldgicos relacionados con las tecnologias de la
informacidn y las comunicaciones, asi como un amplio conjunto de materias mas especificas que
han diversificado su oferta formativa, habiendo formado a un total de 60 000 alumnos de
posgrado.

El modelo CEPADE: metodologia

En el modelo de formacién a distancia desarrollado por CEPADE se integran los métodos mas
modernos apoyados en el uso de las tecnologias de la informacién y las comunicaciones, en
especial, aprovechando las posibilidades de comunicacion que ofrece la red INTERNET. Un
analisis detallado del modelo implica la descripcion de los siguientes elementos:

. Los agentes.
o La metodologia.
o La estructura del Campus Virtual.

Los agentes
Los agentes que participan en el modelo CEPADE son los siguientes:

- Los tutores: son externos al centro, y se encargan de la elaboracién de la documentacion del
curso, de ejecutar las tutorias para responder a las dudas de los alumnos y de realizar su
evaluacion. Los tutores de CEPADE tienen una procedencia multidisciplinar y su
caracteristica comun es su prestigio en la materia que imparten.



- Los alumnos: son los destinatarios del proceso de formacion. En el curso 2001/2002 se
matricularon en CEPADE un total de 3 169 alumnos residentes en 32 paises, siendo la edad
media de 34 afos.

- Los coordinadores administrativos: personal del centro que tiene como mision ejecutar las
cuestiones de caracter administrativo relacionadas con la matriculacion, el envio de
documentacidn, la emision de certificados, etcétera.

- Los coordinadores telematicos: personal del centro que se encarga del seguimiento del
proceso de formacion a través del uso de las nuevas tecnologias de la informacion y las
comunicaciones. Ademas entrenan tutores, alumnos y personal del centro en la utilizacion de
las nuevas tecnologias.

- La tecnologia: son los medios y métodos utilizados para llevar a cabo el proceso de
formacion.

De acuerdo con esta caracterizacion, el modelo CEPADE se puede representar segun el
esquema de la Figura 2.

COORDINADORES
ADMINISTRATIVOS

COORDINADORES
TELEMATICOS

Figura 2: El modelo CEPADE

El comportamiento del modelo estd dirigido en hacer llegar a los alumnos una oferta
formativa amplia y flexible constituida por 166 cursos cuatrimestrales (4 creditos) y 82 anuales
(8 créditos), que estan agrupados en 20 Programas Master que se ofrecen en la Figura 3.

Para realizar un Programa Master es necesario cursar un total de 72 créditos mas un proyecto
Fin de Master que tiene como objetivo que el alumno realice un trabajo practico para asimilar los
conceptos estudiados. La flexibilidad de la oferta permite al alumno acumular créditos a lo largo
del tiempo que disponga, es decir, puede cursar un Programa Master en un minimo de dos afios o
en un maximo de tiempo ilimitado. La obtencién de un total de 36 créditos de un Programa
Master da la posibilidad al alumno de obtener el Diploma de Especialista correspondiente.

Administracion de Empresas

Direccion Financiera

Direccion de Operaciones, Calidad e Innovacion
Organizacion y Politicas de la Unién Europea

Direccion Internacional de Empresas (MBA Internacional)
Gestion de los Sistemas de Informacién en la Empresa
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7. Gestion del Medio Ambiente y los Recursos Naturales

8. Organizacion y Direccién de Recursos Humanos

9. Asesoria Juridica de Empresas

10.Asesoria y Gestion Fiscal y de Inversiones

11.Gestion y Auditoria Energética en la Empresa

12.Prevencion de Riesgos Profesionales en la Empresa
13.Direccion de Marketing en la Empresa

14. Administraciones Publicas

15.Auditoria de Cuentas

16.Direccion de la Innovacion Tecnoldgica

17.Administracion de Negocios en Internet y Comercio Electrénico
18.Gestion del Conocimiento y el Capital Intelectual
19.Administracion de Empresas en la Economia Digital

20 Gestidn Integrada de la Calidad, el Medio Ambiente y los Riesgos Laborales

Figura 3: Programas Master de CEPADE

Los cursos que constituyen la oferta formativa de CEPADE estan estructurados de acuerdo
con unas caracteristicas comunes que son las siguientes:

e Unidades didacticas escritas por los tutores y preparadas para el estudio independiente por
parte del alumno.

e Pruebas de evaluacion que los alumnos envian al tutor de acuerdo con un calendario
establecido con antelacion. Estan compuestas por preguntas tipo test, preguntas de respuestas
abiertas, informes de trabajos realizados en grupos, discusiones de casos individuales y en
grupo, etcétera.

e Libros de texto complementarios.

e Programas de ordenador en los casos que se requieran.

En relacion con los alumnos que realizan sus estudios en CEPADE, su evolucién se refleja en
el grafico de la Figura 4. De la misma se destaca lo siguiente:

e El fuerte incremento de alumnos matriculados desde los diferentes paises de América Latina,
que se ha estabilizado alrededor de 1 500 en el periodo 2000-2002.

e EIl mantenimiento de una cifra de alumnos espafioles y procedentes de otros paises europeos
en alrededor de 2 000 a lo largo del periodo 1996-2001.

Es de interés resaltar tambien el nimero de cursos cuatrimestrales en que se matriculan el
colectivo de alumnos, lo que es un indicador del interés en la adquisicion de conocimientos. La
Figura 5 pone de relieve la tendencia creciente en la matriculacion de cursos desde el periodo
academico 1996-1997, habiéndose estabilizado en el curso 2001-2002 en alrededor de 12.900
cursos. Se aprecia también que, a partir del curso 2000-2001, practicamente la matricula en
cursos se reparte de forma equivalente entre alumnos procedentes de América Latina y Europa.
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Figura 4: Evolucion de alumnos matriculados en CEPADE

Por ltimo, se aprecia que el ratio cursos/alumnos se reparte de forma homogénea entre los
alumnos de ambos continentes: 3,8 para los alumnos europeos y 4,4 para los alumnos
latinoamericanos.
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Figura 5: Evolucion de cursos matriculados en CEPADE

La metodologia
El proceso que describe la actividad del modelo CEPADE se representa por el diagrama de flujo
de la Figura 6.
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Figura 6: El proceso de la accién formativa de CEPADE

La metodologia utilizada en el modelo es multimedia y la comunicaciéon se establece
principalmente mediante el ordenador, a través de un Campus Virtual con acceso a través de
Internet y la red telefonica publica. Con esta metodologia la documentacion se envia al alumno a
través de Internet, y las tutorias se realizan en las Aulas Virtuales todos los dias las 24 horas. Las
pruebas de evaluacion, las correcciones a las mismas y las comunicaciones administrativas se
transmiten por este mismo medio.

Mediante esta tecnologia multimedia CEPADE fomenta el aprendizaje colaborativo
orientando la realizacion de trabajos en equipo e incentivando el estudio conjunto de los alumnos.
La utilizacion de la metodologia multimedia frente a la metodologia convencional tiene las
siguientes ventajas:

e Consultar dudas en el momento en que se producen independientemente de la hora y lugar
geografico de conexion.
e Contactar con comparieros de curso.



Disminuir el aislamiento al que tradicionalmente se enfrentan los alumnos de educacién a
distancia.

Enviar tareas y recibir correcciones de forma rapida.

Acceder de forma rapida a informacion general sobre la marcha del curso y noticias.

Crear habilidades con el uso del ordenador.

Aprender a utilizar los nuevos sistemas de comunicacion telematica.

Conseguir una atencion administrativa mas eficiente y eficaz.

Estructura del Campus Virtual

A nivel funcional, el Campus Virtual denominado CEPADE 2000 tiene como soporte
informéatico un programa que permite la comunicacion personal y en grupo a través del
ordenador. La comunicacion en grupo se establece a través de conferencias electronicas.

Una conferencia electronica es una especie de tablon en el que se ordenan de forma

cronoldgica las intervenciones de los participantes en cada uno de los temas o tdpicos abiertos
(cursos). Al poder leer todos los miembros de las conferencias todos los mensajes que contiene
ésta, es posible ser utilizada para la comunicacion en grupos.

El Campus Virtual CEPADE 2000 estd compuesto por los siguientes elementos:

Aulas virtuales: estan configuradas por las conferencias electronicas correspondientes a
cada curso, y solo tienen acceso a ellas los alumnos matriculados en los cursos y los tutores.
Dentro de esta conferencia se ubican un conjunto de subconferencias cuyo objetivo basico es
facilitar al alumno su labor tanto de comunicacion con el tutor y otros alumnos, cémo
acceder a la documentacion del curso y links de interés. Estas subconferencias son:

- Documentacion.

- Informacion del curso.

- Presentaciones.

- Tutorias.

- Comentarios del tutor.

- Biblioteca virtual.

- Buzdn de pruebas de evaluacion.

Salas de estudio virtuales: son conferencias electronicas anexas a cada aula virtual a las
cuales tienen acceso los alumnos matriculados en el curso. A estas conferencias no tiene
acceso el tutor. Su objetivo es servir de espacio de comunicacion entre los alumnos para la
aclaracion de dudas y el intercambio de comentarios sobre los contenidos del curso en un
entorno mas informal de lo que supone la “presencia” del tutor en el aula virtual. Existe una
sala de estudio para cada curso. Cada sala tiene un moderador encargado de conducir el
debate y que se selecciona entre los propios alumnos del curso .
Buzones personales: cada alumno y cada tutor disponen en el sistema de un buzén en el que
aparecen los mensajes personales y, a través del cual, puede intercambiar los cuestionarios de
evaluacion, las correcciones a los mismos y cualquier informacion confidencial con el tutor.
Desde este buzon se puede tener comunicacion con otros alumnos del Campus y con
direcciones externas en INTERNET.

Servicios: estan constituidos por conferencias electronicas que ofrecen servicios especificos
a todos los alumnos del Campus. Los mas relevantes son:



Kiosco: se insertan articulos publicados en medios de prensa y revistas especializadas
relacionados con los temas objeto de estudio. Los alumnos pueden copiar los articulos que
les interesan a través de INTERNET para su lectura posterior.

Bolsa de Empleo: las ofertas de empleo que se reciben en CEPADE son publicadas en esta
conferencia para su conocimiento por parte de los alumnos.

Noticias: se publican las novedades de caracter administrativo que se producen (fechas de
examenes, normas comunes, etcétera).

Cafeteria: conferencia electronica dedicada a la conversacion informal entre los alumnos. Es
un punto de encuentro entre todos los miembros del Campus, y contribuye a crear en el
alumno un sentimiento de pertenencia al Centro.

Directorio de Fotos: estd constituido por las fotos de tutores, coordinadores y alumnos que
lo autoricen, y sirve para contribuir a reducir el anonimato de los integrantes del Campus.
Ayuda del sistema: conferencia dedicada a temas de asistencia técnica relacionados con el
trabajo en el Campus Virtual y otras dudas de caracter técnico y de informética. Juega un
papel importante en la adquisicion por parte del alumno de conocimientos de informatica y
trabajo con INTERNET a nivel de usuario.

Existen otras conferencias electrénicas mas especificas en las cuales la participacion es
optativa de acuerdo a los intereses de los alumnos. Estas conferencias se crean durante el
curso de acuerdo a las sugerencias de los alumnos y suelen tener un caracter temporal. A
modo de ejemplo se pueden citar las conferencias sobre Tertulia Cultural, Tecnoética
Empresarial, Videoconferencias, Temas de Propiedad Industrial e Intelectual, Vinos, Euro y
ESQUI.

Desde la perspectiva técnica, el Campus Virtual CEPADE 2000 esta basado en la utilizacion

de un programa informatico denominado FirtClass Intranet Server y consta de un ordenador
central (servidor) ubicado en las oficinas de CEPADE. Este ordenador se encarga de la
administracion y gestion de todos los mensajes y a él se conectan tanto los alumnos como los
tutores, estando en funcionamiento las 24 horas del dia.

La forma de trabajo es asincrona, lo cual significa que no es necesario que estén todos los

alumnos y tutores conectados al sistema al mismo tiempo; las respuestas a las preguntas se
producen desplazadas en el tiempo, como maximo en dos dias; no obstante, esta forma de trabajo
resulta conveniente para el alumno por la posibilidad que tiene de formular la pregunta en el
momento que tiene disponible para ello. Las principales caracteristicas de acceso y conexion al
Campus son las siguientes:

Acceso a traves de Internet y Red telefonica publica.
Conexion simultanea de 1 243 usuarios.

Acceso a traves de WEB o un programa especifico.
Servidor de correo electronico.

Servidor de FTP.

Para poder utilizar este sistema, los alumnos deben disponer de los siguientes elementos:

Ordenador PC con Windows 3.1 o superior, 0 Macintosh.
Maodem o conexion a Internet.



La principal caracteristica del modelo CEPADE es la flexibilidad, la cual se manifiesta por su
capacidad de ajustarse a las necesidades formativas de cada alumno, asi como a sus propias
especificidades que obedecen a responsabilidades familiares y laborales (tipo de trabajo, horario,
lugar de residencia, etcétera). Otros elementos que caracterizan esta flexibilidad se pueden
resumir en:

e La metodologia multimedia, que puede ser utilizada por los alumnos de acuerdo con sus
necesidades particulares.

e La posibilidad de disefiar el propio ritmo del aprendizaje por el alumno, al poder elegir el
numero de cursos a realizar en cada periodo académico.

e Laconexion a Internet gratuita a los alumnos durante el tiempo de matriculacion.

Gestion del sistema

CEPADE comenz6 la implantacion de este modelo de formacién a distancia en el curso
académico 1993/94. Inicialmente el programa informatico utilizado fue un sistema de
comunicacion a través de mddem sin interfaz grafica. Para esta primera experiencia se
seleccionaron dos cursos con tutores motivados en relacion con el uso de las nuevas tecnologias y
cuyos participantes tenian una actitud mas favorable a su introduccion. Estos cursos fueron
Organizacion y Gestion de la Innovacion Tecnoldgica y Direccion de la Produccion. Por su parte,
a los 40 alumnos participantes se les ofrecid una reduccion de la tasa de matricula como elemento
de motivacion, (Pavon e Hidalgo, 1995).

A partir de las experiencias positivas obtenidas y la opinion favorable de alumnos y tutores, el
modelo comenzo su crecimiento y desarrollo, utilizando un programa informatico con interfaz
grafica mucho mas fécil de utilizar e incorporando gradualmente al resto de los cursos, tutores y
personal administrativo del centro, hasta la actualidad en que ha alcanzado su madurez
convirtiéndose en uno de los servicios estables que se ofrece gratuitamente a los alumnos. La
Figura 7 refleja la evolucion de los alumnos que realizan sus estudios a través del Campus
Virtual.
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Figura 7: Evolucién de alumnos que utilizan el Campus Virtual

En el curso 1994/95 se incorporaron al sistema 39 cursos con 33 profesores-tutores y un total
de 214 alumnos (5,3 veces mas que en el curso anterior). En el curso académico 1995/96 se
incorporaron al Sistema de Tutorias Teleméatico la casi totalidad de cursos ofertados por
CEPADE (96) en el conjunto de once Programas de Especializacion. Los tutores implicados en la
experiencia fueron 90 y los alumnos alcanzaron la cifra de 500 (2,4 veces mas que en el curso
1994/95). Desde entonces, la evolucion experimentada ha sido exponencial, de forma que
actualmente se encuentran utilizando esta metodologia 2 929 alumnos, lo que representa el 92%
del total de los alumnos matriculados en CEPADE.

La implantacion de este modelo telematico para la comunicaciéon implica un cambio de
cultura. No basta con disponer de los requerimientos técnicos y programas informaticos, sino que
es necesario disefiar nuevos procesos, redisefiar l1os procesos existentes, entrenar a todos los
involucrados y utilizar nuevos de procedimientos logisticos y de gestion. En CEPADE, un
elemento que ha contribuido de manera decisiva en el crecimiento y desarrollo de la metodologia
multimedia ha sido su implantacion gradual, de escalas menores a mayores, adaptando al
personal y a la propia organizacion a las nuevas formas de actuar. (5)

Tomando como referencia el curso 2000-01, los principales indicadores del funcionamiento
del Campus Virtual reflejan lo siguiente:

El 72% de los alumnos participé en las aulas virtuales leyendo o enviando mensajes.
El 65% valor6 como muy utiles las salas de estudio.

El 85% envid sus pruebas de evaluacion a través del Campus Virtual.

El 95% utiliz6 al menos uno de los servicios que se brindan a través del Campus.

El 89% se conectd al Campus dos 0 mas veces por semana.

El 84% de los alumnos otorgaron calificacion de notable al funcionamiento del Campus
Virtual.



La globalizacién real que ofrece en la actualidad una eficaz gestion de las tecnologias de la
informacién y las comunicaciones en el campo de la formacion a distancia implica una
importante reduccién del impacto que producen las variables espacio y tiempo en el desarrollo de
la interaccion tutor-alumno, lo que permite que puedan acceder a este tipo de formacion alumnos
de otros paises basado en sistemas de cooperacion internacional.

La estrategia seguida por CEPADE para desarrollar la cooperacion tecnolégica ha sido
establecer Convenios de Cooperacion con instituciones de diferentes paises con la finalidad de
integrar diversos colectivos de alumnos a través del modelo CEPADE. De esa forma los alumnos
se conectan en las distintas aulas virtuales, lo que permite reducir los costes de conexién
telefénica que serian necesarios en una modalidad tradicional, a un nivel minimo. Otra
importante ventaja radica en la reduccion de costes implicita en la colaboracion al eliminar la
necesidad de tutores por parte de las instituciones de otros paises.

En la actualidad CEPADE tiene establecidos un total de doce Convenios con diferentes
instituciones. Los paises y las instituciones que tienen un convenio con CEPADE se reflejan en la
Figura 8.

PAIS INSTITUCION ANO
Ecuador Universidad Tecnolégica Equinoccial 1993
Argentina | Fundacion Hernandarias 1997
Perl Instituto Tecnoldgico Superior 1997
Portugal FORMEDIA 1997
Colombia | Escuela de Administracion de Negocios (EAN) 1998
Chile Universidad del Mar 1999
Uruguay Céamara de Industrias 1999
Venezuela | Camara Venezolano Espafiola de Industria y Comercio 1999
Brasil INFORM@R ASSESSORIA 1999
Cuba Gestion del Conocimiento y la Tecnologia (GECYT) 2000
México Competitividad y Capacitacién Integral (COCAI) 2000
Bolivia Oficina de Informacion (OICE) 2001

Figura 8: Cooperacion internacional de CEPADE

En el curso 2001-02 un total de 1 498 alumnos (47% del total de los alumnos de CEPADE)
realizaban sus estudios de postgrado en los paises cubiertos por un convenio de cooperacion. Las
bases en las que se fundamenta la cooperacion internacional de CEPADE con las instituciones de
otros paises son las siguientes:

e Desarrollar en forma conjunta planes y programas de formacién académica.

e Intercambiar experiencias en el campo de la gestion directiva.

e Formular planes de investigacion en temas de interés comun, para cuya realizacion se
fomenta el intercambio de docentes, profesionales y estudiantes.

e Intercambiar publicaciones y lecturas cientificas.

e Colaborar en la realizacion de congresos, seminarios, conferencias y otras actividades de
caracter académico y profesional.

Conclusiones

Tradicionalmente la formacién ha sido considerada desde una perspectiva econémica, siendo su
finalidad preparar a la persona para su vida profesional y ayudarla a adaptarse a los cambios de
estructura social. Al mismo tiempo, las graves presiones econdémicas hacen cada vez mas
necesario el encontrar nuevos métodos para alcanzar una mayor competitividad en los mercados



mundiales y permitir a las empresas explotar plenamente sus capacidades, creando de esta forma
la base para una sociedad mas prospera e integrada. De acuerdo con esta perspectiva, la
formacion de posgrado se convierte en un elemento estratégico coherente con las necesidades de
formacion de los profesionales de las empresas, pues va a influir de forma decisiva en las
estrategias econdémicas empresariales.

El Centro de Estudios de Posgrado de Administracion de Empresas (CEPADE) de la
Universidad Politécnica de Madrid, consciente de este fendmeno, esta contribuyendo a fomentar
la relacién entre el mundo universitario y el mundo empresarial integrando los métodos de
ensefianza multimedia en la mejora de las actividades académicas a distancia. La implantacién
del modelo CEPADE desde el curso 1993/94 esta impulsando de una manera eficaz el
incremento del valor afiadido que se ofrece al alumno, como lo demuestra el hecho de que el 72%
de los alumnos que actualmente utilizan el Campus Virtual nunca han trabajado antes con un
sistema de comunicacion por ordenador.

La implantacion de este modelo telematico para la comunicacion ha implicado un cambio de
cultura. No ha bastado con disponer de los requerimientos técnicos y programas informaticos,
sino que ha sido necesario disefiar nuevos procesos, redisefiar los procesos existentes, entrenar a
todos los involucrados y utilizar nuevos de procedimientos de gestion. Para ello, un elemento que
ha contribuido de manera decisiva al crecimiento y desarrollo de esta metodologia multimedia ha
sido su implantacion gradual.

La globalizacién real que ofrece en la actualidad una eficaz gestion de las tecnologias de la
informacion y las comunicaciones en el campo de la formacion a distancia ha sido la causa del
disefio de un modelo flexible, lo que implica una importante reduccion del impacto que producen
las variables espacio y tiempo en el desarrollo de la interaccion tutor-alumno. (6) Ello se pone de
manifiesto en el cada vez mayor niumero de alumnos matriculados en cursos de CEPADE que se
encuentran fuera de Madrid.

La cooperacién tecnoldgica que en el ambito de la formacion a distancia de posgrado esta
fomentando CEPADE a nivel internacional con instituciones de paises latinoamericanos
principalmente, constituye un elemento de especial relevancia, pues contribuye a una mayor
integracion de las culturas existentes en las organizaciones que cooperan, ademas de ofrecer un
servicio de alto valor afiadido al incrementar los niveles de conocimiento tecnoldgico de la
sociedad y fomentar las nuevas formas de trabajo que tienen en cuenta las sinergias de las
instituciones.

Los resultados obtenidos en estas experiencias han hecho que el compromiso con la aplicacion
de estas tecnologias frontera en la formacion a distancia de postgrado se haya convertido en un
objetivo estratégico de CEPADE, junto con los compromisos de calidad en la formacion y
atencion al alumno.
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SISTEMA DE GESTION DE LA EMPRESA

Juan A. Ortega Gémez*

Introduccion

Desde los albores de la humanidad, el ser humano siempre ha puesto a prueba su capacidad de
creacion: en la invencion del fuego, las herramientas de piedra, la vestimenta de pieles, la rueda y
demas; todo para procurarse los bienes necesarios para su sobrevivencia y mejor estar sobre la
Tierra. Con la evolucion de la sociedad; proveniente de organizaciones primitivas: ndmada y
guerrera, posteriormente sedentaria, agricola, latifundista, artesanal, industrializada y de
servicios, ha venido experimentando cambios radicales en sus mas importantes manifestaciones:
culturales, cientificas y tecnoldgicas; a partir de la creatividad del ser humano y su aporte a la
ciencia y la tecnologia para la creacion de bienes y servicios, en donde han jugado un papel
fundamental en las Gltimas décadas el fendmeno de difusién del cambio tecnoldgico y los
cambios geopoliticos, anunciados y comentados por los medios de comunicacién influyendo en
los aspectos culturales y acelerando el intercambio comercial de alcance mundial.

En este contexto, y en nuestra época, la capacidad de innovacion es una cualidad obligatoria
en las empresas con vision de crecimiento; aunque nazcan relativamente muy pequefias,
independientemente del sector en que se desempefian: manufactura o servicios, de alta, media o
tecnologias tradicionales o maduras, inclusive empresas publicas o privadas, fundamentan su
posicionamiento en el mercado a partir del mejoramiento de sus productos y servicios, y con este
propésito la direccién ejecutiva 0 gerencia se preocupa por innovar sistematicamente;
promoviendo una cultura corporativa y estableciendo una organizacion orientada a la
identificacion y desarrollo de nuevos negocios o lineas de producto, realizando selectivamente
importantes inversiones en modernizacion tecnologica y un esfuerzo sostenido de formacion y
entrenamiento de los recursos humanos. Por lo anterior, podemos deducir que no es el tamafio el
factor fundamental para convertirse en una empresa innovadora, sino el firme propdsito de
aprovechar el conocimiento para su crecimiento y la consolidacion por medio del trabajo
sistematico de las actividades realizadas dia a dia con dicho proposito.

Los procesos de innovacion podran iniciarse al identificar tendencias y oportunidades del
mercado, pero tomar una decision en inversiones tecnolégicas es un proceso complejo, reune
caracteristicas que combinan por una parte decisiones intuitivas espontaneas, a partir de la
experiencia empresarial y propia de oportunidades de cambio en el entorno; y de otra parte,
actividades sistematizadas —mercadeo, disefio, produccion, otras—, como reflejo de politicas y
cultura arraigadas en la organizacion, debiendo estar estructuradas en un modelo o sistema para
la gestion de la innovacion; que permita el flujo completo desde seleccionar las mejores ideas,
convertirlas en proyectos y hdbilmente manejarlos, hasta llegar a las fases finales de lanzamiento,
distribucion y comercializacién de los productos y servicios.

! Profesor Unidad de Gestién de Tecnologia. Escuela de Ingenierfa Industrial y Estadistica, Universidad del Valle —
Cali — Colombia.



Estructuracion del sistema de gestion de la innovacion

El sistema para la gestion de la innovacion en la empresa se origina en el liderazgo, politica y
cultura orientados por el alto nivel directivo, y debera concebirse como un conjunto de elementos
y actuaciones estrecha y simultdneamente relacionados entre si con el proposito de:

e direccionamiento estratégico de la organizacion

e enfoque de mercado: conocer las necesidades y oportunidades del mercado

e desarrollo de la cadena de valor: desarrollar el proceso de innovacion tanto de productos
como de procesos

e organizar los grupos de trabajo para la innovacion, y

e gestionar los proyectos tecnoldgicos

Es evidente que todo proceso de cambio demanda liderazgo institucional, con una gran
capacidad para comunicar y lograr que su estrategia se convierta en perspectiva, y sea compartida
por todos los miembros de la organizacion, por medio de sus intenciones, sus valores y
actuaciones; requiriéndose ademas contemplar simultdneamente la  reestructuracion
organizacional y los procesos administrativos que la soporten y la hagan viable.

Direccionamiento estratégico de la organizacion

La empresa innovadora desde su misién se define comprometida a ofrecer productos y servicios
diferenciados y orientados a satisfacer a los clientes. La orientacion o direccionamiento
estratégico de la empresa con base en una politica de innovacion implica adoptar esquemas muy
claros en la organizacién con el propoésito de gestionar el proceso completo de innovacion y
comprometer importantes recursos de inversion. Por lo anterior, podemos deducir que no es el
tamaiio el factor fundamental para convertirse en una empresa innovadora, sino el firme
propdsito de aprovechar el conocimiento para su crecimiento, posicionamiento en el mercado y
su consolidaciéon por medio del trabajo sistematico de las actividades realizadas dia a dia con
dicho proposito.

La empresa moderna requiere adoptar y adecuar un modelo de gestion propio para labrar su
desarrollo. El direccionamiento estratégico se concibe como ese modelo de gestion gerencial (ver
Figura 1) que permite orientar la mision y el propoésito (estrategias) de la organizacion y su
implementacién; es decir, establecer los objetivos estratégicos y su proyeccion (vision),
caracterizado por un enfoque integrador de la estrategia con la estructura organizacional y la
cultura (valores) de la empresa.



Figura 1. El sistema de gestion de la innovacion en la empresa
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Nivel 1: Planeacidn y vision estratégica

La Alta Direccion coordina el proceso de planeacion estratégica y genera las politicas,
directrices, objetivos y proyecciones estratégicas a mediano y largo plazo (3 - 5 afios), y
define ademas, con la participacion de las diferentes areas funcionales, la base para el Plan
de Negocios anual, determinando indicadores de resultado y de proceso para su
seguimiento en cada area funcional. La Alta Direccion estd encargada de documentar,
difundir, administrar y revisar este plan. Igualmente debe proveer los recursos necesarios
para el logro de los objetivos y metas definidos en dicho plan de negocios.

Figura 2. Modelo de direccionamiento estratégico

Como ya se ha dicho, en la definicién y desarrollo de los objetivos estratégicos y su
proyeccién —en recursos humanos, mercados, innovacion de productos y procesos,
finanzas, etcétera—, se compromete el liderazgo de la Alta Direccion con la participacion
directa de la Presidencia o Gerencia General, de acuerdo con la estructura y el tamafio de la
organizacion, y las diferentes areas funcionales de la empresa (comercial, financiera,
técnica, produccion y recursos humanos, otras), involucradas todas activamente en el
proceso de planeacion estratégica, cuyos resultados estardn enfocados a dar respuesta a la
mision y vision de la empresa, considerando las referencias competitivas y las expectativas
de los clientes, usuarios, accionistas, proveedores, empleados, entidades gubernamentales y
comunidad. La Alta Direccion, finalmente, ademéas deberd liderar el cumplimiento de los
objetivos trazados, involucrando la participacion de todo el talento humano de la empresa y
asignando responsabilidades para cada jefe de area, segun sus funciones.



Nivel 2: Despliegue y seguimiento al direccionamiento estratégico

Para el despliegue del modelo de direccionamiento estratégico, una vez definidos los
objetivos y proyecciones estratégicas por la Alta Direccion, cada miembro jefe de area
organiza equipos multifuncionales (grupos de trabajo); uno por cada proyeccion estratégica,
quienes disefian los procesos claves, definiendo los indicadores de resultado y de proceso,
los cuantificadores, metas, frecuencia de seguimiento y &rea responsable para cada
indicador y eligen un comité de control que realizara el seguimiento. El area responsable de
alcanzar cada indicador define los planes de accion a seguir y los presenta al comité
respectivo para su aprobacion.

Al momento en que el plan entra en su fase operativa y cuando los indicadores presentan
desviaciones en el cumplimiento de los objetivos, el lider del area responsable del indicador
genera un plan de accion correctivo para cerrar la brecha con lo planeado. Si en un periodo
de tres meses consecutivos la situacion no es superada, la problematica se trasladara al
comité del nivel inmediatamente superior y asi sucesivamente, hasta lograr la solucién
adecuada de acuerdo con las politicas de la empresa.

Una vez al afio se evalta el cumplimiento global del plan con base en los objetivos
estratégicos trazados; aquellos indicadores que alcanzan las metas propuestas de manera
consistente son reevaluados para trazar nuevos objetivos siguiendo una politica de
mejoramiento continuo.

Veamos a modo de ejemplo, el caso de una importante mediana empresa manufacturera:
BATERIAS MAC S.A., con reciente éxito internacional en la Gltima década, ha sabido
implantar una cultura de innovacién y calidad en su organizacion. En este caso se presentan
los enunciados estratégicos: Mision y Vision y en las Tablas 1 y 2 se muestra el despliegue
del direccionamiento estratégico para una proyeccion estratégica especifica: Mejorar la
calidad del producto.

Baterias MAC tuvo su origen en 1957 en la ciudad de Cali, Colombia, a partir del
liderazgo y el tesén de un emprendedor: don Ernesto Mejia Amaya, quién decidid
convertirse en empresario industrial; creando una microempresa familiar con un pequefio
taller de reparacion de baterias (acumuladores eléctricos) para automdviles y servicio
eléctrico, él como su duefio y un ayudante, trabajaron extensas jornadas con algunas
herramientas manuales para alcanzar una produccion de 300 unidades mensuales.
Actualmente se ha convertido en una moderna empresa organizada y equipada con lineas
automatizadas y tecnologias limpias, altamente especializadas, que permiten producir y
comercializar 100 000 unidades mensuales y mantener una red internacional de
comercializacién en 12 paises latinoamericanos.

A comienzos de la década de los afios noventa del siglo pasado, la empresa enfrentaba
en el mercado el reto de la competencia intensiva como consecuencia del proceso de
apertura econdémica y globalizacion de la economia; con tal propdsito disefid y puso en
marcha un ambicioso plan estratégico de modernizacion tecnoldgica para conquistar el
mercado nacional y los exigentes estandares de calidad de sus clientes internacionales
fabricantes de automoviles, para lo cual fue necesario comprometer la capacidad de
liderazgo del alto nivel directivo y todo el grupo humano de la empresa en un cambio
cultural, realizando inversiones selectivas de gran magnitud y un amplio programa de
capacitacion, alianzas internacionales para recibir transferencia de tecnologia que le
permitio mejorar el disefio de sus productos (acumuladores eléctricos para automoviles y
estacionarios), disefio de procesos, gestion de calidad y productividad, recibiendo



importantes certificaciones y premios a la calidad y consolidando su posicion para competir
con éxito en las nuevas condiciones de mercados abiertos. La Alta Direccion de la empresa
establecié como Mision y Vision las siguientes:

MISION

La razon de ser de MAC S.A. es satisfacer los requerimientos de los mercados en donde
participa, mediante la oferta de bienes y servicios derivados de sus actividades, trabajando
para ello con los mas altos estandares de integridad y competitividad, utilizando la méas
adecuada tecnologia, bajo un ambiente de trabajo participativo que permita el desarrollo
integral de sus colaboradores, la obtencién de los rendimientos econémicos esperados por
sus accionistas, clientes y proveedores y la consolidacion de un desarrollo sostenible que
respete y preserve el medio ambiente y las relaciones con la comunidad.

Los conceptos clave de la mision de MAC S.A. se expresan como:

e Satisfaccion: se ofrece un producto que va mas alla de las expectativas del cliente.

e Estandares: se aplican a toda la empresa para obtener sistemas soélidos: SO
9001,QS9000,1S014001,0SHAS18001,EAQF, NTC 978.

e Integridad: aplica correctamente los sistemas de calidad logrando coherencia en la
practica y mejorandolo constantemente, forjando la solidez.

e Competitividad: la organizacién cuenta con habilidades que le dan a la empresa
distincion y ventaja sostenible sobre sus competidores.

e Desarrollo integral de los colaboradores: se mantiene una permanente capacitacion, el
entrenamiento necesario, participacion y reconocimiento, mejorando su calidad de vida
con programas de bienestar.

e Desarrollo sostenible: la organizacion busca el crecimiento econémico, la elevacion de
la calidad de vida y el bienestar social, sin agotar los recursos naturales, ni deteriorar el
medio ambiente.

e Trabajo participativo: cada colaborador de la organizacion da lo mejor de si para
lograr los objetivos de la organizacion.



PROYECCION

OBJETIVO ESTRATEGICO ESTRATEGICA AREA QUE LIDERA
1. Contribuir al Desarrollo 1.1 Contribuir al desarrollo Recursos Humanos
Integral de los empleados Integral de los empleados de la

Administracién Central
1.2 Contribuir al desarrollo Planta Industrial

Integral de los empleados de la
Planta Industrial

2. Fortalecer el desarrollo del 2.1 Mejorar la atencién al Comercial
mercado mercado actual
2.2 Desarrollar nuevos Comercial
mercados
2.3 Desarrollar nuevos Planta Industrial
productos
3. Alcanzar un nivel de 3.1 Mejorar la Calidad del Planta Industrial
manufactura de clase mundial |Producto
3.2 Alcanzar un sistema de Planta Industrial
Administracién Integral
4. Realizar una Gestion 4.1 Realizar una gestion Planta Industrial
Integral para lograr el integral para lograr el
Desarrollo Sostenible Desarrollo Sostenible
5. Optimizar las fuentes de 5.1 Mejorar la administracion  |Financiero
Capital de Trabajo financiera

5.2 Optimizar la administracién |Financiero
de Tesoreria

5.3 Optimizar la gestion de Financiero
Comercio Exterior
6. Racionalizar los costos 6.1 Racionalizar los costos Planta Industrial

Tabla 1: Objetivos y proyecciones estratégicas
VISION

MAC S.A. es una organizacion empresarial con intereses comerciales globales, que
produce y comercializa bienes y servicios de los sectores del transporte y la energia, que
buscard consolidarse como una empresa multinacional exitosa, cuya presencia en los
diferentes mercados estard enmarcada por su liderazgo en calidad, servicio, precio y
tecnologia.

Dentro de los valores agregados mas importantes que ofrecen a los clientes estan:

e Lared comercial de mayor cubrimiento en Colombiay en los paises del Pacto Andino.

e Redes de distribucion y servicio en 12 paises de Latinoamérica: Venezuela, Ecuador,
Per, Panamd, Chile, Republica Dominicana, Jamaica, Costa Rica, Guatemala,
Honduras, Cuba y Argentina.
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Tabla 2. Despliegue de las proyecciones estratégicas

La Alta Direccion en MAC S.A. garantiza el cumplimiento de la mision y el alcance de la
vision mediante la ejecucién del direccionamiento estratégico aplicando un sistema
operacional de gerenciamiento-QOS, cumpliendo con los estandares internacionales
establecidos para la gestion de calidad para empresas en el sector de fabricacion de
automoviles y autopartes.

La aplicacion del modelo de gerenciamiento-QQOS involucra para el despliegue de cada
una de las proyecciones estratégicas a todas las areas que tienen incidencia en cada uno de
los procesos claves que participan en determinada proyeccion. Esto se evidencia en la Tabla
2: Despliegue de las proyecciones estratégicas: Plan estratégico-Proyeccion estratégica:
Mejorar la calidad del producto, en donde participan seis areas responsables: Calidad,
Produccion, Mantenimiento, Compras, Recursos Humanos, Investigacién y Desarrollo, y
tres comités: Gestion, Tecnicoy TPM.

El proceso de implementacion del plan de accién y las acciones correctivas se muestran
en los siguientes diagramas: (Figura 2)
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MAC S.A. en su mision plantea la importancia que tiene el desarrollo integral de sus
empleados bajo un ambiente de trabajo participativo que genera en su entorno laboral una
cultura de puertas abiertas; lo anterior unido a los requerimientos especificos de los
sistemas de calidad, gestion ambiental, seguridad industrial y salud ocupacional, las



necesidades de tipo individual o general detectadas a través de los diferentes mecanismos
establecidos en el programa integral de bienestar, ha permitido disefiar y adoptar sistemas
de trabajo que fomentan la participacion de los empleados en las actividades diarias a través
de grupos interfuncionales para estudiar situaciones especificas de mejora en los procesos.

Enfoque de mercado
Se propone conocer las necesidades y oportunidades del mercado

La orientacion de la innovacion a partir de un enfoque y analisis sistematico del
comportamiento del mercado nacional e internacional le permitira a la empresa la
identificacion permanente de nuevas oportunidades tecnoldgicas y comerciales: de una
parte, con el mejoramiento de los procesos y productos existentes, y de otra, la innovacion
y ampliacién de la gama con nuevos productos y servicios orientados a las necesidades de
los clientes y en segmentos con méargenes de rentabilidad atractivos.

En particular, se trata de establecer una organizacion con grupos multifuncionales que
registren periédicamente la percepcion de los clientes y los cambios en sus necesidades,
como también el andlisis de tendencias de los productos - servicios y las cadenas
tecnoldgicas que los originan.

Las responsabilidades del grupo de innovacién se relacionan con la obtencion de
informacidén del entorno: analisis de la competencia y sus productos, sugerencias para el
mejoramiento de producto/servicios, reportes sobre satisfaccion del cliente, informacion
sobre éxitos y fracasos anteriores, obtencion de informacion sobre el uso de los productos,
analisis de compatibilidad entre disefio y necesidades del cliente, registro y valoracion de
opiniones sobre prototipos.

Las oportunidades que se presentan a la empresa para crear nuevas maneras de competir
usualmente aparecen de algunas discontinuidades o cambios en la estructura de la industria.
Algunas veces, tales cambios han presentado una oportunidad que no ha sido explotada. De
acuerdo con el profesor M. Porter (1990): las causas mas tipicas de innovaciones que
cambian la ventaja competitiva son las siguientes:

e Nuevas tecnologias: pueden crear nuevas posibilidades para el disefio de un producto,
manera de mercadeo, produccién, distribucion, otros servicios. Es el precursor mas
comun de innovacion estratégica.

¢ Nuevas o cambios en las necesidades de los clientes: estilos de vida: ejemplo: comidas
rapidas.

e La aparicién de un nuevo segmento de una industria. Ejemplo: los pequefios camiones
japoneses de propdsito general.

e Cambios en los costos de los insumos o disponibilidad: mano de obra, materiales,
energia, transporte, comunicaciones, maquinaria, etc.

e Cambios en las regulaciones gubernamentales.

La valoracion de la informacion sobre la participacion de la empresa en los diferentes
mercados es la base que alimenta el objetivo estratégico de fortalecer el desarrollo del
mercado y las proyecciones estratégicas: fundamentados en mejorar la atencion del
mercado actual.



En nuestro caso de estudio: en MAC S.A., el enfoque de mercado le ha permitido
desarrollar nuevos productos y mercados, que se relacionan con sus Objetivos y
Proyecciones estratégicas, y en el despliegue del Direccionamiento estratégico se evidencia
que las mayores oportunidades de crecimiento se presentan en el mercado internacional,
pues la penetracion de la empresa es todavia relativamente pequefia en la mayoria de ellos.

En este criterio se demuestra que MAC S.A., es una multinacional exitosa, con presencia
en 13 paises y liderazgo en calidad, servicio, precio y tecnologia, que cataliza su razon de
ser: la satisfaccion de los clientes como consecuencia del despliegue de la vision y mision
apoyada en el despliegue y ejecucion de la planeacion estratégica.

MAC es lider en el mercado nacional en calidad, servicio, precio y tecnologia con una
participacion del 53,61% del mercado colombiano total. Para las ensambladoras la empresa
suministra mas del 85% de las baterias requeridas para el equipo original.

En el mercado internacional las empresas Johnsons Controls International y Exide
Corporation, tienen una venta superior a 50 millones de unidades de baterias al afio,
mientras MAC produce un millon de unidades de baterias al afio. Sin embargo, en el
mercado Latinoamericano MAC tiene presencia en 13 paises en los que dia a dia ha ido
aumentando su participacion en el mercado.

Esta relacion fue la que motivo la estrategia de focalizacion de la empresa en 1998,
concentrando todos los esfuerzos en la producciéon de baterias y dejando en manos de
Coéxito S.A., su socio comercial, la red de distribucion nacional.

Para conocer el desempefio de los productos en el mercado, se cuenta con un indicador
de garantias® que muestra el resultado de los analisis de todas las baterias recibidas por
este concepto y sus respectivas fallas.

Este indicador de garantias es el indicador de resultados de la proyeccion estratégica:
Mejorar la calidad del producto, que hace parte del objetivo estratégico: Alcanzar un nivel
de manufactura de clase mundial, donde se evidencia que cada proyeccion estratégica esta
compuesta por maltiples procesos claves, cada uno con su respectivo indicador de proceso,
objetivo, cuantificador, area responsable, comité de revisién y frecuencia de revision.

Estos indicadores son presentados al Comité de Gestion y al de Posventa, conformado
por personal de los Departamentos Comercial, Calidad, Despachos, Ensamble, Carga y
Terminado, cuyo objetivo es asegurar la satisfaccion del cliente en sus requerimientos de
calidad —requerimientos técnicos y especificos—, y de servicio —tiempo de entrega, cantidad
solicitada-entregada.

Mediante el despliegue y seguimiento del sistema operacional de gerenciamiento QOS y
los sistemas de calidad ISO 9001 y QS9000, se mide, evalla y mejora el sistema
implementado para el conocimiento del cliente y del mercado.

Los requerimientos futuros de los clientes en cuanto al producto, son generados
directamente por las ensambladoras para aplicaciones en vehiculos que seran fabricados y
que posteriormente se convertiran en requerimiento del mercado de reposicion.

Conocer cédmo y qué piensa el consumidor y sus expectativas con respecto al producto y
servicio, es una tarea que periddicamente se realiza a través de investigaciones de mercado
con empresas especializadas en esta area. De sus resultados se conoce no solo al cliente,

2 Si este indicador se encuentra por encima del 0,35% de las baterias que estan en el mercado dentro del
periodo de garantia, se generan planes de accién y/o acciones correctivas que buscan mejorar la calidad del
producto.



sino también el mercado con sus principales competidores, posicionamiento de marcas,
caracteristicas importantes relacionadas con la decision de compra, entre otras.

Conscientes de la importancia de conocer mas a fondo el mercado y los competidores, se
cuenta con un laboratorio donde se realizan constantemente anlisis de baterias de otras
marcas, las cuales son sometidas junto con las de la empresa a las mas exigentes pruebas de
temperatura y desempefio, para asegurar que las de la empresa satisfagan y superen las
expectativas del mercado.

MAC S.A. es consciente que la vida atil de la bateria y la atencion de las garantias son
factores criticos para los clientes; por ello ademas de enfocar todos los esfuerzos a mejorar
la calidad del producto, se capacita a los distribuidores en temas como producto, atencion
de garantias, deteccion de fallas y aplicaciones de las baterias, se entrega material de
consulta y se brinda asesoria técnica permanente cuando lo requieran; estos son servicios
adicionales que aseguran la lealtad de los clientes.

Desarrollo de la cadena de valor
Busca desarrollar el proceso de innovacion tanto de productos como de procesos

La investigacion sisteméatica del mercado permite conocer las tendencias de los
productos y las tecnologias, explora con la participacion directa del consumidor sus
problemas y necesidades insatisfechas que ayudan a orientar sobre nuevas ideas para el
mejoramiento o creacion de productos y procesos mas eficientes. Teniendo siempre en
cuenta el analisis de valor de las diferentes etapas o funciones discretas de los procesos, se
deberan eliminar los costos inutiles o sobrecostos, ademéas buscando mejorar la calidad de
los productos; cuestionando criticamente su desempefio y caracteristicas, intentando
redistribuir los costos de los productos de manera que estos correspondan realmente a
funciones que les agreguen valor.

Nuevamente, el profesor M. Porter (1990) reconoce que...”las ventajas competitivas
crecen de la manera como las empresas organizan y se desempefian en actividades
discretas. Las actividades varian en su importancia para la ventaja competitiva en diferentes
industrias. Las empresas crean ventajas competitivas finalmente como un acto de
innovacion: mejoramientos en tecnologia y mejores métodos o maneras de hacer las cosas:
cambios en los productos, cambios en los procesos, nuevas maneras de mercadeo, nuevas
formas de distribucidn y nuevas concepciones de segmentacion.”

Es decir, conociendo las tendencias de productos y mercados, el desarrollo de la cadena
de valor se inicia con el inventario y evaluacion del valor agregado de los procesos y el
diagndstico de las tecnologias o herramientas utilizadas para hacer las cosas en la
organizacion, lo cual nos permite tener una vision clara de los cambios tecnologicos
requeridos y las necesidades en inversiones para apoyar las ambiciones de mercado de la
empresa.

Posteriormente la implementacion de los proyectos para el mejoramiento y/o desarrollo
de nuevos productos conlleva la adecuacion y normalizacion de procesos, facilitando o
sistematizando el disefio de programas de manufactura, por cuanto permite detallar el flujo
de materiales, calculo de productividades, control de especificaciones, seleccion y
asignacion de equipos de manufactura, capacitacion del talento humano, costeo de
productos y presupuestacion.



En la actividad empresarial de MAC S. A. se evidencia una progresiva modernizacion
tecnoldgica en sus procesos que constituyen el desarrollo permanente de su cadena de
valor. La empresa en su relacion con el mercado ha desarrollado ventajas competitivas con
base en la manera cdmo organiza y ejecuta las actividades en cada una de sus areas
funcionales.

MAC S. A. cuenta con un sistema de interpretacion que convierte las necesidades y
expectativas del mercado, los clientes y los distribuidores en atributos de calidad,
especificaciones, procesos y seleccion de tecnologias apropiadas.

En cuanto a la estrategia tecnoldgica®, la empresa no se considera estrictamente
generadora de tecnologia de punta, su posicion es la de un seguidor que va detras de un
lider mundial y para lograrlo adquiere licencias de know how, contrata asistencia técnica y
adquiere tecnologia de fuentes externas; siempre en la busqueda del mejoramiento y la
innovacion de procesos y productos.

La empresa cuenta con procesos de manufactura modernos con sistemas de control
automatico, tecnologia de punta de la industria mundial en el campo de las baterias, con
un recurso humano capacitado y con procesos intensivos en capital de un alto
rendimiento. MAC S. A., es una empresa dindmica que va actualizando sus equipos,
procesos Yy productos haciéndose competitiva con empresas de gran envergadura
internacional.

Actualmente, cuenta con una planta de reciclaje con la Gltima tecnologia para minimizar
los impactos ambientales y cumplir con las reglamentaciones vigentes. Ademas cuenta con
la infraestructura adecuada para producir plomo y polipropileno de la mas alta calidad; todo
esto soportado en los sistemas certificados 1SO 9001-QS9000, I1ISO 14001 y OHSAS
18001. Ademas, cuenta con equipos que permiten el autoabastecimiento de todas las
materias primas, logrando asi un control exhaustivo de los costos de produccion, y una
produccion de baterias que permite satisfacer los mercados en el exterior.

El proceso de mejora continua ha llevado a adquirir tecnologias limpias no sélo en la
parte productiva, sino en la parte de control ambiental, ejemplo de éstas son: la planta de
reciclaje de baterias, la planta de tratamiento de aguas industriales de ciclo cerrado; con
esta tecnologia MAC lidera la cultura de cero vertimientos, los filtros automaticos de
mangas, la actualizacién con nuevas tecnologias en la produccion de 6xido de plomo, entre
otros procesos ambientalmente seguros que garantizan el bienestar de la comunidad y de
nuestros empleados.

El éxito de sus nuevos productos se ha fundamentado en factores como el conocimiento
de la necesidad del consumidor, la orientacion hacia las tendencias del mercado,
acoplamiento tecnologico entre disefio del producto, los recursos tecnoldgicos y habilidades
de la empresa y el respaldo de la alta direccion.

A cada nuevo prototipo de bateria se le somete a pruebas que permiten evaluar el
desemperio del producto tales como:

e Prueba de ciclo de vida. En esta prueba la bateria se somete a cargas y descargas a
diferentes temperaturas, simulando la temperatura del motor de un vehiculo.

% Segn los tipos de estrategia tecnolégica planteados por Christopher Freeman de la Universidad de Sussex,
se puede clasificar a la estrategia tecnologica de MAC S. A. como una combinacion de estrategia
tecnolégica defensiva e imitativa; en la primera se hace referencia a no ser el primero en innovar, sino
sacar ventaja y mejorar, y la segunda, adquirir licencias y know-how.
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e Prueba de vibracion. Se somete a vibracion extrema para ver el comportamiento de los
elementos internos de la bateria.

e Pruebas de recargabilidad. Aceptacion de carga después de que la bateria ha sido
sometida a diferentes condiciones extremas.

e Prueba de capacidad: nominal, reserva y arranque en frio.

Estos nuevos productos cumplen con estandares internacionales o normas industriales
para las baterias que son exigidos por la industria automotriz y las ensambladoras.
Los estandares internacionales se basan en las dimensiones y capacidades requeridas
segun la necesidad de cada pais. Estos son:

JIS- japanese industrial standard
BS- british standard

SAE standard americano

BCI- battery council international

Organizacion para la innovacion

El sistema de gestion para la innovacion se soporta en una organizacion la cual deberd estar
estructurada de acuerdo con la cultura y complejidad del esquema organizacional y el
desarrollo institucional. El area o grupo encargado de la innovacion debera tener un perfil
multidisciplinario; estard ocupado de la creacion de nuevos productos y procesos, como
también tendrd la responsabilidad de encontrar usos diferentes y mercados para sus
productos, pues no solamente debe realizar el trabajo técnico del disefio sino también son
responsables del desarrollo de la linea de produccidn, de la introduccién en el mercado del
nuevo producto y de su rendimiento comercial. Es importante, en la medida de lo posible,
organizar desarrollos paralelos para agilizar las soluciones tecnoldgicas y comerciales para
aumentar la probabilidad del éxito final, demostrando eficiencia, productividad y calidad en
los resultados.

El grupo de innovacion se ocupara de la funcion de investigacion y desarrollo,
conocida tradicionalmente como la fuente principal de la innovacion en las organizaciones.
Es necesario aclarar que la investigacion no debe entenderse y limitarse a los aspectos
puramente técnicos, frecuentemente relacionados con los procesos productivos, sino que en
una concepcion moderna de la empresa innovadora la investigacion conlleva al estudio de
las costumbres y cambios demograficos, de las tendencias de los productos y mercados,
tecnologias de manufactura, distribucién, comercializacion, y por supuesto, y
principalmente al estudio de las necesidades de los usuarios o clientes potenciales para el
disefio de los nuevos productos y servicios, de quienes dependera finalmente la
supervivencia y crecimiento de la empresa u organizacion.

En empresas de gran tamafio y de cobertura internacional, relacionadas con las
organizaciones comerciales multinacionales, en sectores reconocidos de alto contenido
tecnoldgico, como por ejemplo el farmacéutico, biotecnologia, telecomunicaciones,
equipos eléctricos y electronicos entre otros, se distinguen por disponer de un area de
investigacion y desarrollo, conformada por un grupo de personas altamente especializadas
quienes trabajan para mantener o alcanzar el liderazgo en las tecnologias de importancia
clave en los negocios béasicos. De otra parte, en sectores muy tradicionales, como
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restaurantes, o confecciones de prendas de vestir, igualmente encontramos empresas muy
innovadoras con reconocido prestigio comercial por la calidad de sus productos y servicios.
Lo comdn entre estos dos tipos de organizaciones, tan diferentes en su tamafio, lo
constituye su capacidad y organizacion para la innovacion.

En las empresas pequefias o inclusive aquellas que se han creado recientemente la
persona con un cargo ejecutivo: jefe de produccién o ventas, puede combinar la practica de
la innovacion con las otras responsabilidades, pero esto debemos entenderlo como parte del
proceso de transicion hacia el crecimiento de la organizacion, porque una vez que se
obtengan resultados econdmicos favorables la organizacién se consolidara buscando
profesionalizar los cargos para obtener un desempefio que permita a la organizacion ser una
empresa innovadora exitosa.

En MAC S. A. el area de investigacion y desarrollo se encarga de administrar vy
divulgar, en las areas que se requiera, los conocimientos técnicos provenientes de las
firmas fabricantes y/o asesores expertos. En cabeza de la vicepresidencia Comercial y el
area de investigacion y desarrollo estd la responsabilidad de realizar investigaciones,
utilizando procesos de benchmarking y sistemas de vigilancia tecnolégica, que buscan
tendencias y oportunidades en tecnologia y difusién de la informacion recopilada.

Para estimular y administrar el capital intelectual, la empresa desarrolla las actividades
de participacion, reconocimiento y compromiso plasmadas en la organizacion para la
innovacion, y compensa salarialmente, segin el comportamiento del mercado laboral,
hecho que se comprueba a traves de procesos de benchmarking. Igualmente protege los
conocimientos mediante la normalizacion e implementacion de los mismos en cada
proceso, con el fin de garantizar su permanencia. Los sistemas de participacion,
reconocimiento y compromiso son disefiados de acuerdo con los enunciados estratégicos y
el diagnostico de necesidades de tipo funcional y general.

MAC S. A. en su area de investigacion y desarrollo cuenta con un proceso de
planificacion para el desarrollo de un producto, el cual cuenta con cinco etapas y cada una
de ellas contempla una serie de actividades que llevan a traducir los requerimientos del
cliente en atributos de calidad que se convierten en especificaciones de producto y
procedimientos operativos.

Gestion de proyectos tecnoldgicos

El sistema de gestion de la innovacion, y particularmente la organizacién dispuesta con este
proposito, deberd liderar la elaboracion de la estrategia tecnoldgica y plasmarla en un plan
tecnoldgico o cartera de proyectos para materializar las innovaciones en nuevos productos y
procesos.

Los proyectos de innovacion y desarrollo tecnolégico —productos y procesos—, se
deben orientar a apoyar las decisiones adoptadas por la estrategia empresarial, por tal razon
la construccion de la estrategia tecnoldgica tiene un valor critico para los planes de
crecimiento de la empresa.

La organizacion encargada de gestionar los proyectos tecnoldgicos debera ser flexible
para que soporte la diversidad de los proyectos de innovacion y desarrollo tecnolédgico. Las
competencias y habilidades requeridas por los integrantes de los equipos de trabajo
provendran tanto de los recursos internos como también se podra acceder a competencias
externas para completar las habilidades y conocimientos necesarios para el desarrollo de los
proyectos. En las pequefias y medianas empresas, €S necesario adoptar procesos
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permanentes de seleccion de talento humano capacitado para apoyar las tareas especificas
de los nuevos proyectos.

Los proyectos de innovacion se inician con la identificacion y analisis de necesidades de
los usuarios y disponibilidad de tecnologias, en un proceso interfuncional, llevado a cabo
por un equipo mixto de trabajo y un lider de proyecto. En las primeras etapas el equipo se
ocupa de obtener informacién que incluye la definicidn de las tendencias en el mercado, en
términos de caracteristicas deseadas en los productos, aparicion de mejores tecnologias y
movimientos de los competidores. Como resultado se puede estimar las implicaciones
tecnoldgicas para la empresa y evaluar las inversiones requeridas para alcanzar las
posiciones deseadas en el mercado. El alto nivel directivo estara entonces en condiciones
para tomar las decisiones necesarias, relacionadas con inversiones en tecnologias, asignar
recursos a los proyectos y establecer niveles de desempefio esperado para los negocios de la
empresa.

La metodologia para la planeacion de proyectos, en general, incluye una serie de pasos
que podemos reunir en las siguientes etapas:

Identificacion de necesidades y tendencias del mercado.
Seleccion de ideas y elaboracion de perfiles de proyecto.
Anadlisis de la conveniencia estratégica del proyecto.
Evaluacion técnico-econémica.

Desarrollo del producto y elaboracion del prototipo.
Prueba piloto o de mercado.

Lanzamiento comercial.

Es muy importante comprender el proceso mediante el cual se convierten las ideas en
nuevos productos, procesos y/o servicios, con el proposito de organizar equipos de trabajo
para capacitarlos y entrenarlos en aquellas técnicas que permitan avanzar en paralelo y
ordenadamente en el desarrollo de nuevos productos y la introduccidn exitosa al mercado.

El equipo de investigacion y desarrollo de MAC S. A. analiza las necesidades de los
clientes o mercados recibidas por el area Comercial y/o en la planta industrial. Cuando se
trata de necesidades de servicios asociados, del Sistema QS 9000; el vicepresidente de
produccion y el vicepresidente comercial, se encargan de la ejecucion; adicional a esto el
primero lo evalla y el segundo lo administra, cuando se trata de necesidades especificas de
producto, éstas son documentadas y direccionadas al Comité de Planificacion, que se
encarga de realizar el estudio de factibilidad de planta y deberd asignar los recursos
necesarios para su desarrollo. Durante el proceso anterior se realiza homologacion y/o
intercambio de planos, especificaciones de ingenieria y muestras de producto cuando se
requiera.

Una vez clarificados cada uno de los requerimientos del cliente, se continta con el
proceso de planificaciéon para el desarrollo de un producto. Planificacion avanzada de la
calidad del producto (APQP), del Sistema QS 9000, contenido en el procedimiento interno
planificacion de calidad; que incluye las siguientes etapas:

e Planear y definir.

e Disefio y desarrollo del producto.
e Disefio y desarrollo del proceso.
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e Validacion de producto y proceso.
e Estudio de retroalimentacidn y accion correctiva.

Cada etapa contempla una serie de actividades que llevan a traducir los requerimientos
del cliente en atributos de calidad que se convierten en especificaciones de producto y
procedimientos operativos.

Con base en los resultados obtenidos durante la validacion se define si da respuesta a los
requerimientos establecidos; cada una de las areas responsables de la validacién emite un
informe con las conclusiones respectivas al lider de ésta, quien realiza la carta de cierre con
los resultados y conclusiones en caso de respuesta positiva; de lo contrario se revalla el
proyecto o se cancela.

Conclusiones

e En nuestra época de mercados globalizados, en las empresas con vision de crecimiento,
la capacidad de innovacion es una cualidad obligatoria; aunque nazcan relativamente
muy pequefias, independientemente del sector en que se desempefian: manufactura o
servicios, de alta, media o tecnologias tradicionales o maduras, inclusive empresas
publicas o privadas, fundamentan su posicionamiento y desempefio en el mercado a
partir del mejoramiento de la oferta de sus productos y servicios.

e La orientacién o direccionamiento estratégico de la empresa con base en una politica de
innovacion requiere el liderazgo del alto nivel directivo e implica adoptar esquemas
muy claros en la organizacion con enfoque de mercado, a partir de la identificacion
clara y difusion de la mision y vision que son asumidas e interiorizadas por toda la
organizacion, consistentes en satisfacer por encima de todo a sus clientes tanto externos
como internos.

e En las empresas con vocacion de innovacion se siente el compromiso de la direccion
ejecutiva para implantar un direccionamiento estratégico o estilo gerencial que
estructure con politicas y valores un sistema que se ocupe de innovar permanentemente;
promoviendo una cultura corporativa de trabajo en equipo y estableciendo una
organizacion orientada a la identificacion y desarrollo de nuevos negocios o lineas de
producto; realizando selectivamente importantes inversiones en modernizacion
tecnoldgica y un esfuerzo sostenido de formacion y entrenamiento de los recursos
humanos.

e Por lo anterior, podemos deducir que no es el tamafio el factor fundamental para
convertirse en una empresa innovadora, sino la capacidad de organizar a su gente y
tener el firme proposito de aprovechar el conocimiento para su crecimiento y la
consolidacién por medio del trabajo sistematico con procesos y procedimientos para las
actividades realizadas dia a dia con dicho proposito. Las empresas pequefias podran
crecer a medida que incorporen conocimiento propio y con alianzas que mejoren la
calidad de su oferta de productos y servicios.

e La innovacion en la empresa se fundamenta en una configuracion muy flexible,
mostrando como caracteristicas principales: orientacion a las necesidades del cliente,
normalizacion y mejoramiento de procesos, funcionamiento por proyectos, formacion
de equipos para cada proyecto, organizacién matricial con jefes de proyectos,
comunicacion interna fluida, descubrimiento constante de nuevos mercados Yy
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oportunidades, uso de la subcontratacion y asistencia técnica, toma de decisiones con
base en el conocimiento.
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LA EMPRESA MEDIA VASCA: EVALUACION Y ACCIONES
DE LA GERENCIA PARA SU DESARROLLO

Carlos Palenzuela Corcho®
José Manuel Nogales?
Eusebio Gainza®
y Colaboradores*

Introduccion

La abundancia de conocimientos que se generan en la actualidad en materia de gestion provoca
en muchos gerentes una cierta agonia al tratar de mantenerse al dia con todo lo que se edita y que
milagrosamente resulta exitoso. El uso de términos en la literatura y la vida empresarial como
innovacion, gestion del conocimiento, benchmarking, tecnologias de la informacion, inteligencia
econdmica, entre otros, van dejando atras términos tan de moda hace unos pocos afios como:
planeacion estratégica, gestion de los recursos humanos, gestion por objetivos, entre otros. Parece
ser que la estrategia de la moda de vestir también funciona en la actividad empresarial. ;Sera una
necesidad humana?

Con independencia de estas reflexiones, el empresario se enfrenta dia a dia con una realidad
operativa que, si bien necesita de un marco conceptual como nos ofrece la moda actual, se apoya
principalmente en las herramientas de gestion que conoce y domina, aquellas técnicas que una 'y
otra vez le han permitido valorar la situacién existente y decidir las acciones mas convenientes
para seguir adelante, solucionar problemas, ganar mas dinero.

Justo, la Fundacion Leia CDT ha tratado durante los ultimos afios de mantener un
conocimiento actualizado de las modas en la gerencia de empresas con la finalidad de cumplir su
cometido social, como centro tecnoldgico, y convertir este conocimiento en herramientas o
técnicas de gestion accesibles y utilizables por los gestores vascos, principalmente para los
alaveses.

La experiencia desde 1998 a la actualidad de Leia CDT en proyectos como GESTINNO,
INNOREGIO, ALAVAINNOVA, entre otros, para el desarrollo de herramientas y la promocién
de la cultura de la innovacion entre las pymes de Alava y/o de las regiones europeas participantes
ayudandoles a mejorar sus capacidades mediante el conocimiento y la implantacion de técnicas
que impulsen la eficiencia en la gestién, a la vez que aportan valor a sus procesos productivos y
al disefio y fabricacién de productos innovadores, ha permitido acumular un alto bagaje de
conocimientos tanto del tejido empresarial alavés como en el desarrollo de las mencionadas
técnicas.

Llegar a conclusiones sobre la problemética especifica en el Pais Vasco, a partir de los
estudios realizados por la Fundacion Leia CDT en la utilizacién de técnicas de gestion, que
permitan innovar en los procesos de gestion, es el objetivo del presente trabajo.

! GECYT y Fundacién LEIA CDT.

? Fundacion LEIA CDT.

* Fundacion LEIA CDT.

* Los colaboradores: Gabriel Uriarte, Eduardo Gainza Lafuente, Ifiaki Laburu, Sergio Larreina, José A. Guevara
Cortazar, Rafael Molinero Villasur, Elena Rodriguez y Cristina Dominguez pertenecen igualmente a la Fundacién
LEIA CDT.



Diagndstico de la gestion. Algunos apuntes

Como consecuencia del conjunto de acciones realizadas en los proyectos INNOREGIO y
ALAVAINNOVA, principalmente en la introduccion en Alava, Navarra y Guiplzcoa de la
herramienta de diagnostico de la gestion de la innovacion desarrollada en el proyecto
GESTINNO, que no solo centra su atencion en la innovacion de productos y procesos
productivos, sino en la gestion de todos los procesos empresariales y su innovacion, se ha podido
recopilar una informacion valiosa que nos permite llegar a diferentes conclusiones sobre la
aplicacion actual en la region de herramientas para gestion.

La muestra alcanzé a 104 pymes de las provincias mencionadas. De ellas 11 empresas
incumplieron algunos de los requisitos para estar en el andlisis, por lo que solamente se
consideraron y valoraron los resultados obtenidos en 93 de ellas. La herramienta de diagndstico
aplicada clasifica a las empresas, a partir de 40 preguntas, en empresa eficiente, de calidad,
flexible o innovadora. Los resultados generales de la muestra son:

Clasificacion obtenida | Cantidad de empresas Porcentaje
Eficiente 43 46
Calidad 35 38
Flexible 6 6
Innovadora 0 0
No clasificadas 9 10

Total 93 100

e Eficiente, es aquella donde al menos, se recuperan los gastos generados por las operaciones
de produccion —entendiéndose actividades principales de la empresa, sea de servicios o
industrial. Tiene un sistema de gestion sencillo que le garantiza el cumplimiento de las
funciones basicas de la empresa.

e De calidad, es la que tiene un sistema de gestién que garantiza la calidad de sus productos y
servicios a un nivel aceptado por la clientela, que se refleja en los indicadores econémicos de
la empresa y de satisfaccion de los clientes. Su sistema de gestion esta estructurado y alcanza
todas las funciones empresariales.

e Flexible, la empresa se ajusta rapidamente a los cambios que le impone el entorno, tanto los
relacionados con los productos como los tecnoldgicos. El sistema de gestion es fuerte y
consolidado.

e Innovadora crea su propio futuro a partir de prever los principales entornos en los que puede
encontrarse y anticiparse a sus competidores, mediante un sistema actualizado de vigilancia
tecnoldgica y la investigacion y/o desarrollo eficaz de nuevos productos y procesos.
Evoluciona favorablemente el sistema de gestion en funcion de las necesidades de
innovacion.

El nimero de empresas que aparecen como no clasificadas se debe a que las mismas no
cumplen los requisitos minimos para clasificarlas que son los de: a) ser costeables y b) realizar
alguna planificacion de la utilizacion de los recursos econémicos.

El peso fundamental de la muestra recae en la clasificacion de empresas eficientes y de
calidad, donde se concentra el 84% de las empresas. Debido a que la mayoria de las empresas
clasificadas como eficientes se concentran cerca de la valoracion para alcanzar la clasificacion de



empresas de calidad, y a la existencia de seis empresas clasificadas como flexibles, el promedio
de todas en conjunto y por cada aspecto evaluado —tanto en el promedio como en la mediana de
las respuestas— se generaliza como de calidad, entonces se ha determinado a esta categoria como
la que representa una idea mas cercana a la realidad de la region. En la siguiente Tabla se informa
sobre la valoracion obtenida y la clasificacion asociada de toda la muestra por cada aspecto
analizado.

Porcentaje
alcanzado basado Clasificacion
Aspecto analizado en:
Promedio | Mediana| Por aspecto | General

Gestion del liderazgo 64 69 Calidad
Planificacion estratégica 56 58 Calidad
Gestion de productos-mercado 65 73 Calidad
Gestion de la inteligencia y las 56 58 Flexible
capacidades humanas

Gestion de los recursos invertidos 66 70 Calidad
Gestion de los procesos 58 61 Calidad
Gestion de los recursos naturales 57 57 Innovadora
Satisfaccion del cliente 61 68 Calidad
Satisfaccion del personal 54 58 Flexible
Rentabilidad de los recursos invertidos 72 78 Flexible
Eficiencia de sistemas y procesos 62 70 Innovadora
Resultados sociales y ambientales 57 63 Calidad

El perfil y el modelo utilizado para caracterizar a la muestra se encuentra explicado en la
herramienta para el diagndstico de la gestion de la innovacion del proyecto GESTINNO. Para la
region del Pais Vasco el perfil medio es el siguiente:
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Situacion general de la gestion. La empresa media

Generalizando, las empresas estudiadas tienen un sistema de gestion que garantiza la calidad de
sus productos y servicios a un nivel aceptado por la clientela, que se refleja principalmente en los
indicadores econdmicos de la empresa y en la satisfaccion de sus clientes; sus sistemas de gestion
estan estructurados y alcanzan todas las funciones empresariales aunque algunas estan poco
desarrolladas como la planificacion estratégica y la gestion de personas; se adaptan por intuicién
a los cambios que le impone el entorno, tanto los relacionados con los productos como los
tecnoldgicos, no crean su propio futuro pues no preven los principales entornos en los que puede
encontrarse para anticiparse a sus competidores, mediante un sistema actualizado de vigilancia
tecnoldgica, y la investigacion y/o desarrollo eficaz de nuevos productos y procesos.

Entrando en detalles, las empresas obtienen unos resultados econémicos que le permiten ser
competitivas, tienen una alta rentabilidad en los recursos que invierten y existe una buena gestion
de los mismos, avalada por la existencia de una buena planificacion de la utilizacion de sus
recursos econdmicos y la rentabilidad de las nuevas inversiones.

La gestion de los producto-mercados se enfoca en el aseguramiento de la calidad de los
producto/servicios, aunque no todas las empresas poseen certificaciones de calidad. La clara
definicion del disefio de los producto/servicios en funcion de los intereses del cliente y la mejora
continua de estos garantiza en alto grado los resultados que se obtienen en la satisfaccion de los
clientes. Se analiza con mayor periodicidad la oferta de los producto/servicios de la empresa que
los necesarios estudios de la demanda, la que se domina de forma subjetiva, sin herramientas
para su determinacion mas objetiva.

La percepcion general de una aceptable satisfaccion en los clientes estd avalada
principalmente por los resultados econdmicos que se obtienen y por el criterio subjetivo positivo
de empresarios y trabajadores, pues existen pocos indicadores o herramientas especificas para
medirla objetivamente.

El liderazgo se ejerce de forma aceptable prevaleciendo en la region tres formas propias: el
liderazgo cooperativo, el familiar y autoritario-participativo. Las gerencias de las empresas
dominan el negocio y se realizan esfuerzos para el trabajo en equipo, aunque esta ultima
herramienta de gestion no se aplica sistematicamente. Se comienza a percibir algun interés en
los equipos directivos en la definicion de un plan para la participacion, la delegacion y la
recompensa a los trabajadores, y en la determinacion de una estrategia o plan innovacion,
pero solo unas pocas empresas los tienen fundamentado con objetividad.

La mayoria de las pymes de la region afirman obtener resultados de sus innovaciones, tener
identificados sus procesos clave y gestionarlos de acuerdo con los requisitos de calidad,
medioambiente y seguridad que los clientes o la sociedad demandan, pero pocos poseen
herramientas de gestion que apoyen esta percepcion. Se disponen algunas herramientas para la
mejora de los procesos y solo algunas pocas tienen definido claramente un proceso de
innovacion para el desarrollo de procesos y/o productos innovadores, lo que permite concluir que
las innovaciones que se realizan son resultado de ideas que aparecen puntualmente, pero no como
resultado de un analisis permanente de las posibles fuentes de ideas para la innovacion.

El plan estratégico comienza a ser una herramienta de gestion habitual, pero en la actualidad
normalmente no se encuentra definido y cuando existe no esta4 debidamente consensuado. El
proceso de planificacion estratégica empieza a valorarse como proceso clave, pues adn son
pocas las empresas que lo poseen; sin embargo hay claridad en las estrategias de desarrollo de
las empresas en funcion de la satisfaccion de los clientes y la demanda de los mercados. El buen
periodo econdmico que se ha atravesado ha permitido que los resultados econdémicos sean



buenos, pero no es posible asegurar que el futuro sea igualmente prometedor si no se preven las
estrategias para posibles cambios del entorno o el sector.

Existe una recogida de informacién sobre la actitud del mercado y la opinion interna de los
trabajadores respecto a los producto/servicios de las empresas, pero estas no son periddicas ni se
evallan constantemente.

La informacion que mas se obtiene es comercial, aunque también se reciben documentos
técnicos, tecnoldgicos, legales, y de otro tipo; todos se utilizan para mejorar las ventajas
competitivas. La gestion de la informacion no es valorada con alta puntuacion dado que las
herramientas para su captacion, distribucion y analisis no estan en general actualizadas, y su
organizacion no es la deseada.

Al no estar conscientemente determinado el proceso de evaluacién para marcar la estrategia,
éstas son en general empiricas, pero resalta la existencia en casi todas de la mision empresarial,
resultado posible de una moda. La herramienta béasica de direccion empresarial es el Plan de
gestién. El personal es informado sobre la estrategia y el plan de gestion anual por diferentes vias
pero no se usa el plan de comunicacion como herramienta de apoyo para hacer comprenderlas.

El poco uso del plan estratégico como herramienta de gestion posibilita entender la poca
definicién de objetivos de personal relacionados con la estrategia, aunque si se disefian planes de
mejora para los trabajadores, sobre todo para desarrollar sus capacidades en funcién de los
objetivos empresariales y en el establecimiento de recursos para su atencion y cuidado. Se trata
de motivar al personal y buscar su participacion mediante ideas que surgen espontaneamente, no
como parte de una politica estratégica empresarial sino mas bien como una moda, aunque algunas
empresas comienzan a darle importancia a estos aspectos. Los empresarios visualizan una
satisfaccion positiva en su personal, pero no existen indicadores que avalen esta percepcion.

La gestion del conocimiento es una actividad aun pendiente de introducir en la cultura
empresarial de la region, por ahora es solo una moda de conversacion del sector empresarial.

Analisis general de los datos

Para el estudio se construyd una base de datos con todas las respuestas aportadas en cada una de
las encuestas realizadas. El diagnostico se realizo principalmente con los directores generales de
las pymes, aungue en algunos casos le acomparfiaron otros miembros de sus equipos de direccion
seleccionados por ellos. El criterio de participacion fue la asistencia, como minimo, del director
general.

A cada pregunta (40 en total) se le calcul6 el valor promedio de respuesta de todas las
empresas, también la moda, la mediana y los percentiles (valor minimo y maximo); y para cada
uno de los 12 modulos se calcularon dos tipos de promedios: uno, usando como base el valor
promedio de las respuestas de ese modulo y el segundo tomando de referencia las medianas de
cada respuesta.

En la siguiente Tabla se muestra una parte de los célculos realizados y su comportamiento.
Obsérvese las similitudes en unos casos y las desigualdades en otros entre la mediana, el
promedio y la moda.

Estadisticamente se determin6 que la mediana representaba con mejor claridad la regularidad
de respuestas que el promedio; por lo que para la caracterizacion general de las empresas esta fue
la variable utilizada, en si, la clasificacion por mddulos se realiz6 usando como base el promedio
de las medianas de las respuestas que lo integran.



Gestién de Productos-

Nombre del médulo Gestion del Liderazgo Planificacién Estratégica Mercado
NUmero de la pregunta 1 2 3]
Numero del médulo 11|12 |1.2a|12b|13|14|15|21|22|23|24]|25]|26|27]|31]|32]|33]|34]35
Preguntas respondidas 9319319292 9291|9193 ]| 92| 48| 93| 93| 93] 93|86 | 86| 91| 93| 92
Suma 6828|5465|7200]|6180]|5971(4538|4988|5673|5324]2323|4690(5752(5632|5079|4612|5304(6292| 7348|5629
Mediana 75160 90| 75 70| 50|60 7 | 60|45 50| 6365|5054 (70| 80| 90 | 70

Moda de cada respuesta 100| 50 | 100| 80 | 100| 50 | 90 | 80 | 50 | 25 | 50 | 90 | 100| 50 | 50 | 90 | 90 | 90 | 50

Promedio de cada respuesta 73|59 | 78| 67| 65|50|55]|61 (58| 43| 50| 62(61|55]54]|62|69](79] 61

Percentil (valor minimo) 37| 25 0 20 | 10 0 10 15| 10 | 10 0 10 0 0 0 10| 15 ) 26 | 13
Percentil (valor maximo) 100 ( 100 ( 100 100 100 | 100| 98 | 100| 95 | 90 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100
Promedio del médulo 64 56 65
Clasificacién por médulos Calidad Calidad Calidad
Promedio del médulo (usando la 69 58 73
mediana)
Moda del médulo 100 50 90

Igualmente se estudiaron las relaciones generales existentes entre las respuestas dadas a los
diferentes modulos, para ello se calculd y analizo la correlacién entre estos. La Tabla siguiente
muestra el primer resultado

Correlacion entre médulos GENERAL

Madulos Madulos R? Correlaciéon

Agentes facilitadotes Resultados 0.6165 0.785175

La relacion entre las respuestas dadas a los siete modulos de agentes facilitadores o de
procesos de gestion —liderazgo, planificacion estratégica, y gestién de producto-mercados, de
personal, de procesos, de recursos invertidos y de recursos sociales y naturales— y los cinco
modulos de resultados empresariales —satisfaccion del cliente y del personal, la rentabilidad en
los recursos invertidos, la eficiencia de los sistemas y procesos y los resultados sociales y
ambientales— es de 0,7852, es una correlacién positiva alta. Este dato nos permite asegurar que,
en general, existe una relacion fuerte entre los modulos de procesos y de resultados; una buena
gestion en los procesos de direccion incide directamente en los resultados que obtiene la empresa.

El estudio de la relacion que se establece entre el liderazgo y los demas aspectos evaluados
parte de los siguientes datos:

Correlacion entre modulos GENERAL
Modulos Modulos R? Correlaciones
1. Gestion del Liderazgo Otros 0,6358 0,797371
1. Gestion del Liderazgo Otros de gestion 0,6634 0,814494
1. Gestion del Liderazgo Resultados 0,4032 0,634980

La relacion entre liderazgo y los demas modulos posibilita asegurar una correlacién positiva
entre el tipo de gestién del equipo directivo y la gestion y los resultados alcanzados por la
empresa. Sin embargo la correlacion entre el liderazgo y los resultados no es significativamente



alta lo que presupone que esta no sea directa, sino a través de la relacion que establece el estilo de
liderazgo de direccion con los procesos de gestion que ejecuta (0,81).

Correlacion entre modulos GENERAL
Maodulos Modulos R? Correlaciones
2. Planificacion Estratégica Otros 0,5646 0,751399
2. Planificacion Estratégica Otros de gestion 0,7206 0,848882
2. Planificacion Estratégica Resultados 0,116 0,340588

La correlacion entre planificacion estratégica y los restantes 11 modulos es de 0,75; aunque es
alta no lo es tanto con respecto al que tiene el liderazgo con otros aspectos (0,79); esta situacion
se justifica dado el poco uso que se hace de estas herramientas en la actualidad en las pymes
vascas, lo que corrobora la percepcion existente de la realidad. Sin embargo, nétese la alta
correlacion entre las respuestas de los aspectos de la planificacion estratégica con los demas
procesos de gestion de la empresa (0,84), lo que puede asegurar que estos procesos estan
influenciados directamente y en gran medida por el proceso de planificacion estratégica que se
realiza. Las dificultades que en la actualidad presenta el proceso de planificacion estratégica en la
cultura empresarial vasca, limitan los resultados empresariales a través de la accion que esta
ejerce sobre los demas procesos de gestion.

Estas regularidades observadas nos indujo a realizar el siguiente analisis:

Correlaciéon entre médulos GENERAL

Modulos Modulos R? Correlaciones
1. Liderazgo y 2. Planificacion Todos los demas modulos 0,5775 0,759934
Estratégica
1. Liderazgo y 2. Planificacion Todos los deméas moédulos de 0,6705 0,818841
Estratégica gestion
1. Liderazgo y 2. Planificacion Todos los demés modulos de 0,3245 0,569649
Estratégica resultados

El analisis de la relacion entre el liderazgo y la planificacion estratégica con los demas
modulos nos asegura que existe una relacion positiva entre ellos, que ambos aspectos de la
gestién inciden en todos los aspectos de la empresa, tanto en su gestion como en sus resultados,
pero en estos Ultimos la relacion no es directa sino que se obtiene a través de la relacion que
existe entre el liderazgo y la planificacion con los demas procesos de gestion de la empresa y
entre ellos —liderazgo y planificacién estratégica.

Correlacion entre médulos GENERAL
Madulos Médulos R? Correlacion
1. Gestion del Liderazgo 2. Planificacion estratégica 0,5995 0,774274

Hasta este punto podemos asegurar que en relacion con lo planteado en la filosofia
GESTINNO entre el liderazgo y la planificacion estratégica con los demas médulos esta probada
en la realidad empresarial vasca. Dicha filosofia defiende a estos dos aspectos como los decisivos
para una buena gestion y unos resultados satisfactorios. Asimismo, esta conclusion se afina
ampliandola con la determinacion de la dependencia directa o indirecta entre ellas.



Un estudio l6gico y deseado del equipo desde la concepcidn tedrica del modelo GESTINNO
fue analizar las relaciones causa-efecto entre los aspectos 0 modulos que evidentemente deben
tener una relacion mas directa, por ejemplo la relacion entre la satisfaccion del cliente y el
proceso de gestion de los producto-mercados.

Relacion Gestion Producto-mercado con Satisfaccion del cliente

En este caso, la correlacion fue del 0,5925
que evidencia una relacion positiva entre
S ambos, pero esta no es estadisticamente
ek significativa. Esta informacion presupone
que la satisfaccion del cliente no solo
depende directamente de la gestion que se
realice de los producto-mercados, sino
ademas de otros procesos de gestion.
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La situacién planteada se repite para las demas posibles categorias causa-efecto tales como: la
gestion de la inteligencia y capacidades humanas con la satisfaccion del personal (0,5883), la
gestion de los recursos invertidos con la rentabilidad de los recursos invertidos (0,6582), la
gestién de los procesos con la eficiencia de sistemas y procesos (0,6273) y la gestion de los
recursos naturales con los resultados sociales y ambientales (0,6195).

Al correlacionar cada modulo con cada uno de los otros se obtiene que solo tres son
estadisticamente significativos:

Mddulos Maddulos R* Correlacion
1. Gestion del liderazgo 2. Planificacion Estratégica 0,5995 0,774274
1. Gestion del liderazgo 4.Gestion de la inteligencia y las| 0,5785 0,760592
capacidades humanas
2. Planificacion Estratégica | 4.Gestion de la inteligencia y las| 0,5799 0,761512
capacidades humanas

De aqui puede afirmarse que en las empresas vascas actualmente esta incidiendo directamente
el liderazgo que se ejerce en el proceso de planificacion estratégica y en la gestion de la
inteligencia y las capacidades humanas, y esta Gltima también esté influenciada por el proceso de
definicion estratégica.

Caracterizacion de las empresas flexibles

Independientemente que la cantidad de empresas clasificadas como flexibles no permite llegar a
conclusiones generales se exponen a continuacién las regularidades que mejor la caracterizan a
estas empresas en el territorio vasco, a partir de la pequefia muestra obtenida.

Las empresas flexibles vascas se caracterizan por obtener alta rentabilidad en sus recursos
invertidos, alta eficiencia en sus sistemas y procesos, y algunos resultados en aspectos sociales y
ambientales; para ello focaliza principalmente su actividad de gestion en los producto-mercados,
los procesos y los recursos invertidos con un liderazgo mas participativo y una planificacion
estratégica objetivamente fundamentada.



La satisfaccion de los clientes es alta y la actividad con el personal ain puede ser mejorada,
tanto en sus formas de gestion como en su nivel de satisfaccion.

En detalle, las empresas obtienen resultados econdmicos que le permiten ser competitivas y se
cumple con lo planeado en los indicadores de evolucion general de la gestion empresarial, se
obtienen resultados de las innovaciones realizadas tanto de productos como de procesos, y la
actividad de la empresa frente a la sociedad y con respecto a la naturaleza es catalogada con
buena puntuacion.

La calidad de los productos se asegura en todo su ciclo de vida comenzando desde la etapa de
disefio para la cual esta definido un proceso clave; se realizan estudios sistematicos de analisis de
la oferta y la demanda. Existe un proceso definido para la mejora de los productos y servicios que
es efectivo pero aun presenta irregularidades propias de una cultura en formacion.

Los procesos clave o principales estan identificados y se evallan constantemente, son
gestionados de acuerdo a los requisitos de calidad, seguridad y medioambiente que los clientes
demandan. El proceso de innovacion para el desarrollo de nuevos productos y procesos es
reconocido como proceso clave pero en general existen dificultades en su integracion con los
procesos de produccion, venta y postventa; normalmente se utilizan herramientas para la mejora
de los procesos aunque algunas no estan actualizadas.

La actividad de innovacion es parte de la cultura empresarial y se enfoca en la alta reaccion
ante los nuevos productos de la competencia y la adquisicion de nuevas tecnologias, algunas
pocas tecnologias clave son de desarrollo propio y el trabajo en tecnologias emergentes es casi
nulo.

Las empresas planifican la utilizacion de sus recursos econdémicos y la rentabilidad de las
nuevas inversiones, ademas se aprovecha la cooperacién con los proveedores y clientes para
mejorar la actividad de gestion de los recursos materiales. La informacion esta reconocida como
un activo importante para mejorar las ventajas competitivas de la empresa apreciandose la
necesidad de trabajar mas en su forma de gestion, organizacién y seguridad. La evaluacion de las
nuevas tecnologias y su impacto en la empresa son actividades cotidianas.

El equipo directivo domina el negocio en funcion de su mision y de los compromisos que ha
adquirido ante la sociedad, los accionistas y los trabajadores. La gerencia tiene claros los valores
que aporta a los clientes y se recoge periddicamente la opinidn de estos y de los proveedores para
la mejora de su actividad.

Las politicas de calidad e innovacién estan determinadas, aunque en esta Ultima su dominio no
es todo lo compartida que se desea por los empresarios, normalmente se concentra en varias
personas y no se socializa. Las politicas de participacion, delegacion y recompensa a los
empleados es muy variada, segun el tipo de liderazgo imperante; predominando un estilo
participativo que centra las decisiones estratégicas en el director general.

Los procesos de planificacion estratégica se desarrollan periédicamente mediante herramientas
simples de adquisicion y analisis de los datos y la informacidon relevante del entorno existiendo
algunas dificultades en los analisis tecnolégicos, pues ain cuando se hacen no son sistematicos y
con un rigor técnico que puede mejorarse segun la propia apreciacion de los directivos. La
evaluacion estratégica se utiliza como paso previo para marcar la estrategia, la que es
conscientemente definida, y a partir de la cual se crea el plan estratégico; el plan de gestion se
asocia al anterior y pocas definen un plan tecnolégico. Existe la presencia en algunas empresas de
un plan para comunicar la estrategia, pero el proceso todavia crea insatisfaccion en los equipos de
direccion dado que no se ejecuta con la seriedad deseada.

La actividad relacionada con el personal es valorada como positiva y se trabaja intensamente
en mejorar los aspectos para adecuarla a los actuales criterios de gestion del personal y aumentar



la satisfaccion de estos. El peor aspecto valorado en todo el diagnostico en este tipo de empresas
ha sido el poco uso y analisis de indicadores para medir la satisfaccion del personal; se percibe al
personal satisfecho con alta calificacion sin que se acompafie con un conjunto suficiente de
indicadores para analizar su evolucion. Los objetivos de personal asocian, de alguna manera, a la
estrategia planteada sin que se profundice mucho en este asunto. Para la evaluacion de los
rendimientos del personal en funcion de los objetivos estratégicos deben introducirse nuevas
herramientas. Existe disponibilidad de herramientas de gestion para motivar al personal y buscar
su participacién, para desarrollar la comunicacion con los empleados en ambos sentidos y para
cuidar a sus trabajadores.

A modo de conclusién general, los aspectos en los que se debe trabajar en las empresas
flexibles vascas, si es que estratégicamente lo desean, fundamentalmente son:

e Desarrollar un conjunto completo de indicadores para medir el nivel de satisfaccion del
personal.

e Actualizar la gestion de personal, a los hasta la fecha, canones tedricos de esta actividad.

e Planificar el cambio desde una cultura reactiva de innovaciéon a una cultura proactiva, de
asimiladores tecnoldgicos a generadores de tecnologias, planificando los aspectos
tecnoldgicos.

El resultado de los célculos de la correlacion entre los mddulos para las empresas eficientes es:

Correlacion entre moédulos

2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1 }-0,13 |0,813 (0,388 |0,403 [-0,32 |-0,32 |0,839 |-0,27 |0,905 |0,959 |0,557
2 -0,06 0,391 |0,743 10,956 |0,779 |-0,03 |0,697 |0,226 |-0,35 |0,275
3 -0,04 10,196 [-0,16 |-0,55 |0,959 |-0,43 |0,616 |0,763 |0,417
4 0,631 |0,305 |0,547 [0,022 |0,73 |0,624 |0,222 (0,187
5 0,583 10,683 (0,199 |0,462 10,735 |0,187 |0,444
6 0,73 |-0,18 |0,755 |0 -0,55 |0
7 -0,5 10,78 0,116 |-0,48 |0,102
8 -0,4 10,666 /0,817 10,624
9 0,048 |-0,47 |-0,15
10 0,792 |0,651
11 0,573

Pudiera concluirse que para ser una empresa vasca flexible y obtener resultados en la
satisfaccion de los clientes, rentabilidad en los recursos invertidos, resultados sociales y naturales,
y ser eficientes en los sistemas y procesos, se debe:

e Concentrar el liderazgo en la satisfaccion del cliente mediante su atencion directa e
indirectamente con la adecuada gestion de los productos mercados, asimismo incidir
activamente en el logro de la rentabilidad de los recursos invertidos para utilizar estos en el
logro de la eficiencia de los sistemas y procesos, quienes se potenciaran también con la
adecuada gestion de los producto-mercados.

e La planificacion estratégica servird de guia para gestionar los procesos empresariales y
obtener rentabilidad en los recursos econémicos.

10



Conclusiones generales

Las empresas de la region del Pais Vasco son empresas que tienen un sistema de gestion que
garantiza la calidad de sus productos y servicios a un nivel aceptado por la clientela, que se
refleja en los indicadores econdmicos de la empresa y en la satisfaccion de los clientes, y poseen
un sistema de gestion estructurado y que alcanza todas las funciones empresariales. La existencia
de algunas dificultades en la gestion de esta pymes genera una oportunidad de trabajo tanto para
los empresarios como los consultores y/o centros tecnoldgicos en el desarrollo —adaptacion o
creacion— e introduccion de herramientas de gestion para:

Gestionar y organizar la informacion interna y del entorno competitivo.

Determinar objetivamente la oferta y la demanda de los producto/servicios.

Medir la satisfaccion en los clientes.

Implantar el proceso de planificacidn estratégica como proceso clave y para definir el plan
estratégico.

Determinar la estrategia empresarial.

Confeccionar el plan de innovacion .

Definir el proceso de innovacion para el desarrollo de procesos y/o productos innovadores.
Desarrollar el trabajo en equipo de la gerencia.

Introducir la cultura de la gestion del conocimiento.

10 Aumentar la participacion, la delegacion y la recompensa a los trabajadores.

11. Medir la satisfaccion del personal.

el N =

©CoNo O

Por ello, es necesario difundir en la regién principalmente las siguientes herramientas:
Diagndstico del perfil innovador de la gestion.

Diagnostico tecnoldgico.

Evaluacion tecnoldgica.

Auditoria tecnoldgica.

Vigilancia tecnoldgica.

Plan de innovacion.

Benchmarking.

Reingenieria de procesos empresariales.

Marketing de la innovacién.
10. Creatividad.
11. Herramientas para la gestion de personal.
12. Implicacion del empleado.
13. Para la gestion del conocimiento.
14. De ingenieria de la calidad: QFD, AMFE, Analisis del valor, Métodos Tagguchi, TRIZ, otros.
15. Desarrollo de equipos y gestion de proyectos.
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FUNDAMENTOS E§TRATEGICOS DE LA INNOVACION.
LA EMBRACO: LIDER MUNDIAL EN SU SEGMENTO

Luis A. Monteiro de Barros*
Adalberto A. Fischmann?

Introduccion

El proposito de este trabajo es exponer los resultados de una investigacion realizada
recientemente sobre el conocimiento de los gestores de innovacion de las empresas brasilefias del
segmento de la industria eléctrico-electrénica acerca de las bases estratégicas tedricas de la
innovacion como factor de competitividad; asi como, presentar una expresion de esos referidos
estudios, analizando el caso particular de la Embraco, una organizacion brasilefia reconocida por
su gran competitividad internacional.

Se dice bases estratégicas tedricas de la innovacion como factor de competitividad porque,
basicamente, los trabajos estudiados durante la ejecucion del referencial tedrico de esta
investigacion tenian relacidn con las cuestiones estratégicas de la organizacion.

La motivacion de este estudio fue la importancia creciente del tema innovacion, considerado
prioritario por renombradas instituciones de investigacion tales como el Marketing Science
Institute (MSI), el Institute for Study of Business Markets (ISBM) y el Journal of Marketing
Research (Chandy & Tellis, 1998); sin embargo, es alto el porcentual de nuevos productos que
no resultan con éxito, no produciendo muchas veces retorno alguno de los recursos invertidos a la
organizacion financista (Kotler, 1997).

El objetivo general del mismo fue la ampliacion del conocimiento existente acerca de la
innovacion como factor de competitividad, a fin de permitir la formulacion de hipétesis que
explicasen, aunque parcialmente, el reducido porcentual de ideas que se tornan innovaciones de
éxito, para facilitar un estudio posterior.

El problema investigado cuestioné el grado de concordancia de los gestores de innovacion de
empresas brasilefias de un segmento science based con los fundamentos teéricos en el &mbito de
la innovacién y de la competitividad empresarial.

La hipotesis de investigacion propuso que las manifestaciones de los sujetos de la industria
eléctrico-electronica brasilefia representarian un grado de concordancia favorable al total de los
fundamentos tedricos en torno de la innovacion y de la competitividad empresarial, aungue,
eventualmente, se lograse verificar —en el analisis individual de cada uno de los conceptos,
caracteristicas, recomendaciones y particularidades considerados en la base teorica en estudio—
algunos casos de grados mas bajos y mas altos de concordancia y discordancia, lo que permitiria
la proposicién de nuevas hip6tesis que permitiesen la obtencidn del objetivo general formulado.

La hipotesis inducida en la iniciativa de realizar esta investigacion en la empresa Embraco se
bas6 en la suposicion de que las organizaciones innovadoras mejor posicionadas
competitivamente presentan un mayor dominio de las bases tedricas de la innovacién y de la
competitividad.

! Facultad Paulistana de Ciencias y Letras de Brasil.
2 Universidad de Sao Paulo, Brasil.



Referencial teérico

Las conclusiones del referencial tedrico del estudio aqui presentado resumiran cuestiones
relacionadas con: los conceptos y medidas de competitividad e innovacién, las fuentes de
competitividad, la relacion de la competitividad con el cliente, los niveles de innovacién, los
riesgos de la innovacion, la relacion de la innovacion con el tamafio de la organizacion, las
caracteristicas de la organizacion innovadora, asi como la relacion de la innovacion con la
competitividad, las cuales se pasan a describir a continuacion.

La competencia presume la existencia de por lo menos dos partes disputando una tercera
(Merrian-Webster, 2002), asi por ejemplo, dos paises o dos empresas disputando un determinado
mercado. Entretanto, los conceptos de competitividad nacional y competitividad empresarial son
diferentes (Porter, 1990; Krugman, 1999).

Competitividad empresarial es la calidad de la organizacion que tiene ventaja competitiva
sobre sus adversarios (Ferreira, 1986), cuyos desempefios son comparados para que se conozca
quién es mas competitivo (Hamel y Prahalad, 1993; Rea y Kerzner, 1997).

Cuando se trata de medir el nivel de competitividad de una organizacion, se establece una
variedad de sugerencias, las cuales se pueden clasificar como indicadores econémicos y no
econdémicos, si son medidos a través de indicadores financieros o no, y en indicadores del
desempefio pasado y futuro de la organizacion, en relacion con el periodo a que se refieren.

Entre las medidas econdémicas, se pueden citar, el retorno sobre las inversiones (Ansoff &
McDonnell, 1993; Schewe & Hiam, 1998); la rentabilidad; la ganancia (Day, 1997; Stevens,
1999; Henderson, 1989; Schewe & Hiam, 1998); las ventas (Schewe & Hiam, 1998); la
participacion en el mercado (Ansoff & McDonnell, 1993; Day, 1997); la ganancia por las
acciones y el EVA (Stevens, 1999). Entre las no econOmicas, se tienen: medidas sociales
(Mintzberg, 1984); el éxito en el desarrollo de nuevos productos; nuevas formas de hacer
negocios; la satisfaccion de las necesidades del consumidor (Fahey, 1999); la cualidad (Armitage,
1999); la satisfaccion y la lealtad de los clientes (Day, 1997; Aaker, 1998; Armitage, 1999).

A pesar de la dificultad para ser mensuradas, las medidas no econémicas de desempefio son
cada vez mas utilizadas por las empresas (Day, 1997), visto que muchas veces ofrecen mejores
mediciones de la salud de la empresa en el futuro (Aaker, 1998), estando, por tanto,
profundamente relacionadas con las ganancias de las organizaciones en el largo plazo (Aaker,
1998).

No obstante, la condicidn generalizada de apenas conseguir captar el desempefio actual de la
organizacion como resultado de sus acciones pasadas (Fahey, 1999), las medidas econémicas de
competitividad son las preferidas de las empresas, por el hecho de ser méas féacilmente
cuantificables (Mintzberg, 1984), y el margen de ganancia es la mas importante medida de
desempefio competitivo entre empresas industriales internacionales con ventas mayores de 100
millones de USD (Stevens, 1999), la que es utilizada como medida principal por 89% de las
grandes empresas estudiadas por Aaker (1998); ha sido también la medida méas citada entre los
autores investigados, a pesar de no ser considerada conclusiva como medida de las ventajas
competitivas actuales, pudiendo inclusive ser un indicador de falta de competitividad en el futuro
(Day, 1997).

Para ser competitiva en el futuro, toda empresa debe poder desarrollar nuevos productos,
nuevas necesidades para los clientes y nuevas maneras de hacer negocios. Para que eso
acontezca, es necesario que ellas dominen los pardmetros tecnoldgicos, financieros y de mercado
que anticipan lo que esta por venir, y funcionan como indicadores del posicionamiento
competitivo futuro de las organizaciones (Fahey, 1999). La introduccién de nuevos productos en



el mercado, considerada un indicador del desempefio competitivo de las organizaciones (Fahey,
1999), es, por tanto, resultado de la correcta utilizacion pasada de esos parametros, y puede ser
medida a través del nimero de proyectos de nuevos productos finalizados, de la cantidad de
patentes obtenidas en el pais y/o en el exterior, del volumen de los pagos obtenidos de la venta de
tecnologia para terceros, y de la venta de productos nuevos (ANPEI, 1999).

Recursos como la innovacion (Aaker, 1998), el tamafio de la organizacion (Ghemawat, 1998),
economias de escala (Hooley & Saunders, 1996; Pfeffer, 1994) y contenido (Pfeffer, 1994;
Chandler, 1990; Ghemawat, 1998), la calidad de los productos (Aaker, 1998; Armitage, 1999;
Hooley & Saunders, 1996), mercados protegidos o reglamentados (Pfeffer, 1994; Ghemawat,
1998), marcas (Hooley & Saunders, 1996) y la tecnologia avanzada (Tracey et al, 1999; Pfeffer,
1994) fueron presentados entre los tantos otros factores listados que conceden ventaja
competitiva a las organizaciones.

En el ambito de las naciones, predominan las sugerencias de que la productividad es la
principal fuente de competitividad (Armitage, 1999; Drucker, 1999b; Porter, 1990), aunque otras
han sido citadas tales como las reservas de recursos naturales, las reglas de proteccion de
mercados institucionales (Porter, 1990) y la calidad (Armitage, 1999).

Entretanto, las fuentes tradicionales de éxito competitivo han sido deterioradas a lo largo del
tiempo y se tornan cada dia menos importantes, por ser de mas facil imitacion. Lo que se
evidencia es que los factores que efectivamente las diferencian son: la organizacion, sus
funcionarios y como éstos trabajan (Pfeffer, 1994).

En ese contexto competitivo, en que cada uno de los concurrentes procura sobrepujar los
demas con la utilizacion de las fuentes de la ventaja competitiva que disponen, el referencial
tedrico investigado indic6 que las empresas deben observar el ambiente a través de los ojos de los
clientes (Green & Krieger, 1997), visto que ellos son los Unicos arbitros del grado de perfeccién
del desempefio de la organizacion, ya que son los que seleccionan los productos que cada firma
oferta con base en el valor percibido por ellos mismos (Day, 1997).

Asi, para mantener el nivel de competitividad, las empresas precisan atender a los deseos y
necesidades de los clientes (Armitage, 1999) y dirigir el objetivo de la estrategia competitiva para
la creacion de valor para los clientes, conforme recomienda Ohmae (1988); teniendo en cuenta
que, en términos competitivos, valor es el monto que los clientes estan dispuestos a pagar por lo
que una empresa les ofrece (Porter, 1989).

A pesar de ser conocido que es preciso atender a los deseos y necesidades de los clientes, los
objetivos de la organizacion solamente seran considerados cumplidos si los clientes han sido bien
atendidos de forma de producir ganancia para los propietarios de la empresa (Rea & Kerzner,
1997), incluyendo también el hecho de que los administradores trabajen en favor de los intereses
de sus propietarios (Grant, 1998).

Con relacidn a la cuestion conceptual de la innovacion, en la literatura revisada se expone que
innovar es romper con los modelos preestablecidos e iniciar la comercializacion de un producto
(Grant, 1998) que es percibido por los consumidores como nuevo (Kotler, 1997), produciendo
nuevos efectos frente a aquellos modelos de consumo hasta ahora existentes (Gatignon &
Robertson, 1991). Innovacion, por tanto, es un producto, servicio o idea que es percibida por el
consumidor como una novedad que tiene efectos delante de aquellos modelos de consumo hasta
ahora establecidos (Gatignon & Robertson, 1991).

La innovacion deriva del proceso de evolucion tecnoldgica (Grant, 1998), de la evolucion de
las necesidades de los clientes y de la intensidad de la competicion en el segmento (Robertson,
1999), y es funcion de la aplicacion del conocimiento existente para la produccién de un nuevo
conocimiento y no es fruto de la casualidad, exigiendo esfuerzos sistematicos y organizados para



ser obtenida (Drucker, 1999). Se trata de un metodo creativo de obtener nuevas aplicaciones para
el conocimiento existente o de combinar fragmentos de conocimientos existentes para la creacién
de una nueva habilidad o de nuevas soluciones (Galbraith & Lawler 111, 1995).

Las medidas del grado de innovacion de una empresa son mas dificiles de operacionalizacion,
motivo por el cual se utilizan medidas indirectas (Rea & Kerzner, 1997).

Utilizando los criterios adoptados por la ANPEI (1999), las medidas de la variable innovacion
pueden ser divididas en tres: los indicadores de nivel de actividad innovadora; los indicadores de
la configuracion organizacional orientada para la innovacion; y los indicadores del desempefio
innovador.

Entre los indicadores del nivel de actividad innovadora citados en los trabajos estudiados se
encuentran: los gastos en 1+D (ANPEI, 1999; Rea & Kerzner, 1997), servicios tecnoldgicos,
adquisicion de tecnologia, ingenieria no habitual, en 1+D+E; las inversiones en activos fijos y en
activos intangibles (ANPEI, 1999); y los gastos en entrenamiento (ANPEI, 1999; Rea &
Kerzner, 1997).

Entre los indicadores de la configuracion organizacional orientada para la innovacién se
consideran: las personas localizadas en investigacion y desarrollo, en ingenieria no habitual, en
investigacion, desarrollo e ingenieria, y el area fisica ocupada por laboratorios (ANPEI, 1999).

Entre los indicadores del desempefio innovador estan los proyectos terminados; las patentes
obtenidas en el pais y/o en lo exterior; los pagos obtenidos por la venta de tecnologia para
terceros (ANPEI, 1999); el volumen de las ventas (ANPEI, 1999; Rea & Kerzner, 1997) y la
ganancia o beneficio (Cooper, 2000) generado por los productos nuevos; asi como el porcentual
de innovaciones exitosas en relacion al total de innovaciones con éxito del sector correspondiente
(Drucker, 1999).

Las innovaciones puede presentarse en diversos niveles, dependiendo del grado de novedad
del producto, las cuales se relacionan con los diferentes niveles de turbulencia tecnoldgica a que
estdn sometidas las empresas, produciéndose asi, diferentes respuestas estratégicas (Ansoff,
1967).

Los niveles de innovacion cambian de nombre de acuerdo con el autor considerado; no
obstante, de una forma general, van desde la reintroduccion de un mismo producto con un nuevo
uso (Rothberg, 1981) o apariencia, también disefiado con innovaciones incrementales (Fahey,
1999), innovacion continua (Porter, 1989; Gatignon & Robertson, 1991), reposicionamientos
(Booz, Allen & Hamilton, 1982), o modificaciones (Schewe & Hiam, 1998), hasta el producto
genuinamente nuevo (Fahey, 1999), también denominado innovacion no continua (Porter, 1989;
Gatignon & Robertson, 1991), productos nuevos para el mundo (Booz, Allen & Hamilton, 1982),
innovaciones mayores (Schewe & Hiam, 1998), o diversificaciones (Rothberg, 1981).

Sin embrago, todas las formas de innovacion no son consideradas por la bibliografia como
teniendo el mismo potencial competitivo. Verdaderas oportunidades solamente son posibles a
través de la expansion de la capacidad de innovar, del desarrollo e introduccidn de innovaciones
no continuas (Prahalad & Hamel, 1990).

Cuanto mayor es la complejidad (Quinn, 1985) y el grado de innovacion, entonces, mayores
son las oportunidades de obtener ventaja competitiva sustentable (Fahey, 1999), haciendo que los
segmentos basados en el desarrollo tecnoldgico, aungue exigieren altos niveles de inversiones,
tiendan a ser méas atractivos en términos de potencial de ganancia o beneficio (Grant, 1998). Pero,
mayores son también las incertidumbres asociadas a esa innovacion y, por tanto, mayores
también los riesgos para la organizacion (Quinn, 1985).

Innovar es una actividad de riesgo, visto que la probabilidad de no lograr éxito es grande
(Engel et al., 1993) y nunca fue tan facil copiar una innovacion (Jonash, 2000). De forma



paradojica, no innovar tambiéen implica serios riesgos para la organizacion, una vez que el ciclo
de vida de los productos estd disminuyendo cada vez mas y los productos antiguos pierden el
brillo y son excluidos del mercado (Schewe & Hiam, 1998). A pesar de lo aparentemente
contradictorio, el desarrollo de nuevos productos tiene también el potencial de reducir el riesgo
general de la organizacion y de abrir nuevos mercados y canales de distribucion (Schewe &
Hiam, 1998).

En relacion con la informacion obtenida acerca de la relacion entre la actividad innovadora y
el tamafio de la organizacion, es sabido que las pequefias empresas tienden a obtener mejor
desempefio en términos de innovacion (Mintzberg, 1987; Quinn, 1985), sin embargo, grandes
empresas también obtienen éxito en actividades innovadoras a través de técnicas que imitan o
mejoran las practicas de sus sectores menores (Quinn, 1985).

Colabora para eso el hecho de que, en las pequefias organizaciones, las innovaciones pueden
ser incorporadas en la estrategia mas rapida y facilmente, visto que en ellas la persona que
implementa la estrategia es la misma que la formula; mientras que en las empresas grandes el
innovador puede estar distante varios niveles jerarquicos del lider, de quien se espera decida
acerca de la estrategia (Mintzberg, 1987). Divergiendo de esa afirmacién, Chandy & Tellis
(1998) defienden que revisiones en decenas de investigaciones acerca del efecto del tamafio de
las empresas en la innovacion radical indican muy poco progreso en la comprension de las
verdaderas causas de la innovacion radical de productos, y que los investigadores presentan
conclusiones contradictorias y raras generalizaciones Utiles.

En un contexto de altos riesgos y dudas, en que la productividad del area de 1+D depende
mucho de condiciones organizacionales que estimulen las innovaciones y el progreso tecnolégico
(Quinn & Mueller, 1963), emerge una certeza entre los autores investigados: la comercializacién
de una nueva tecnologia impone requisitos organizacionales mas complejos, lo que acrecienta la
necesidad de una mayor interaccién y colaboracion entre especialistas de varios departamentos de
la organizacion (Grant, 1998), en actividades del tipo fuerza-tarea (Aaker, 1998), una vez que la
innovacion es una actividad de cooperacion que surge de la integracién de multiplas perspectivas
(Galbraith & Lawler I11, 1995).

Para promover esa integracion necesaria entre los variados sectores de la organizacion, la
empresa debe estimular recursos de conexion tales como: gerentes de integracion, comités
permanentes, grupos de trabajo, estructura matricial (Mintzberg, 1998), estructura horizontal,
redes de contacto interdepartamentales, contactos frecuentes con grupos externos y reducido
control jerarquico (Galbraith & Lawler 111, 1995).

De forma complementaria, las empresas deben implantar un ambiente positivo con reglas y
controles de largo plazo (Quinn & Mueller, 1963), aceptar y estimular los cambios entre grupos y
tareas (Quinn, 1985), asi como estimular las actitudes de los administradores en direccion a las
innovaciones (Quinn & Mueller, 1963). Ademas, con el objetivo de mantener el clima propicio al
desarrollo de innovaciones, se debe destacar los desempefios positivos de los proyectos
realizados, sean ellos vencedores o perdedores, reconociendo a los profesionales en sus
especialidades de origen o en nuevos proyectos (Quinn, 1985).

Otros factores organizacionales, recogidos por la bibliografia, y que se destacan en el
desarrollo de innovaciones son: la descentralizacion y la manutencién de las unidades pequefias
de negocio, una vez que los funcionarios se sienten liberados de las exigencias de la burocracia
central, por el hecho de encontrarse mas proximos de los clientes y de las tendencias, y se
consideran responsables por las operaciones (Aaker, 1998).

Utilizando el mismo principio, Aaker (1998) sugiere también la utilizacion de los llamados
skunk works, grupos autdnomos de personas desprovistas de reglas y provenientes de varias areas



de la organizacion, para el desarrollo de un nuevo producto, negocio o idea, los que han
obtenidos buenos resultados con innovaciones, visto que, como coloca Quinn (1985), su
utilizacion favorece la eliminacion de burocracias, permite las comunicaciones rapidas y facilita
un alto nivel de identidad y lealtad entre los componentes que son colocados juntos sin cualquier
interferencia de la organizacion o barreras fisicas.

Siendo la innovacion fundamentalmente un producto del conocimiento y de la creatividad
(Grant, 1998) y considerando que la empresa con orientacion hacia el fuerte control
organizacional tiende a inhibir la creatividad, aspecto esencial para el desarrollo de innovaciones,
se recomienda que se favorezcan los procesos de union y cooperacion de esfuerzos, prueba- error
y experimentacion, caracteristicos de un ambiente sin control, estimulante para las innovaciones;
que se deje el innovador libre de presiones, de maneras especificadas de hacerse las cosas; y que
se conceda a ellos autonomia en su trabajo (Galbraith & Lawler Ill, 1995), que los planes
estratégicos sean flexibles, los controles financieros y operacionales sean no-restrictivos, y el
sistema de premiacion se base en la autonomia, el reconocimiento y la participacion igualitaria en
nuevos proyectos (Galbraith y Kazanjian, 1986).

En ese proceso de generacion de innovaciones, las personas tienen papel relevante, visto que
para introducir un nuevo producto en el mercado es necesaria la presencia de tres importantes
figuras: el campedn de productos, la autoridad y el especialista (Quinn, 1985).

El campeon de productos, lider del proceso, ejerce un papel fundamental como promotor y
maestro del proceso de desarrollo de nuevos productos (Galbraith & Kazanjian, 1986), conocido
su compromiso voluntario con el proyecto (Peters & Waterman, 1982); pero es de importancia
crucial contar con la habilidad de las organizaciones en identificar y colocar esos campeones de
productos en el lugar adecuado que asegure el éxito innovador (Grant, 1998).

La autoridad es la persona de quien proviene los recursos que apoyan el proyecto; y los
especialistas son las personas que acomparfian el proyecto (Quinn, 1985) desde su concepcion
hasta su conclusion, de los cuales se espera que posean personalidad creativa, lo que significa
sean curiosas, imaginativas, aventureras, asertivas, divertidas, seguras, dispuestas a asumir
riesgos, reflexivas y desinhibidas (Grant, 1998).

Los innovadores también se caracterizan como profesionales que desean cultura igualitaria en
la organizacién, espacio, recursos, por ser espontaneos, libres, y se entusiasman con el
desempefio de una tarea que, para ellos, presenta diferencia con la actuacion (performance)
estratégica de la organizacion. Para esas personas, la demostracion de aprobacion, el
reconocimiento y las oportunidades de desarrollo educacional y profesional son alin mas
importantes que asumir responsabilidades gerenciales (Fry & Saxberg, 1987).

Corresponde a los gerentes implementar las variables estructurales arriba descritas,
desarrollando habilidades capaces de generar competencias distintivas que permitan a la
organizacion expandir su potencial innovador para el aprovechamiento de las mejores
oportunidades de innovacion del mercado (Prahalad & Hamel, 1990).

Por fin, el estudio de la teoria ensefia que la innovacién puede producir competitividad
(Ansoff, 1993; Porter, 1989; Prahalad & Hamel, 1990; Ohmae, 1988; Grant, 1998; Engel et al.,
1993; Schewe & Hiam, 1998; Fahey, 1994; Aaker, 1998) y que de ella depende el futuro de la
organizacion (Fahey, 1994); sin embargo, ella implica inversiones cuyos retornos no son
garantizados (Kotler, 1997), ya que puede ser grande la probabilidad de fracaso de una
innovacion (Engel et al., 1993). A pesar de eso, la orientacion competitiva en el largo plazo
requiere de las empresas que produzcan innovaciones radicales de forma continua, para reducir la
posibilidad de ser sobrepasadas por la concurrencia (Aaker, 1998).



Esa exigencia aumenta cuando son mayores la complejidad (Quinn, 1985) y el grado de
innovacion, ocasién en que también son mayores las oportunidades de obtenerse ventaja
competitiva sustentable (Fahey, 1999), haciendo que los segmentos mas turbulentos
tecnolégicamente tengan la propension de ser mas atractivos en términos de potencial de
ganancia o beneficio (Grant, 1998). Asimismo, estudios empiricos indican que, la relacion entre
la intensidad con que las empresas trabajan en investigacion y desarrollo, la tasa de introduccion
de nuevos productos en el mercado y sus respectivos niveles de ganancia o beneficio es, como
promedio, de caracter negativo. (Buzzel & Gale, 1987).

Para trabajar con ese ambiente de riesgos e inseguridad, las empresas deben reconocer los
fundamentos de la innovacion para la obtencion y sustento de ventaja competitiva (Porter, 1990)
y elaborar estrategias que conduzcan sus esfuerzos en torno al desarrollo de nuevos productos en
la batalla competitiva (Cooper, 2000).

Metodologia

La metodologia adoptada, tanto para conducir el andlisis del trabajo original como para su
profundizacion —comparacion de los resultados con las respuestas del equipo de innovacion de la
Embraco—, fue la misma y se expone brevemente a continuacion.

Las informaciones extraidas del referencial tedrico acerca de la innovacién y la
competitividad, fueran sintetizadas en afirmaciones, denominadas item, en un cuestionario
cerrado, elaborado en el formato Likert con cinco categorias de alternativas de respuesta a las
cuestiones (concuerdo totalmente; concuerdo; neutro; desacuerdo; y desacuerdo totalmente),
denominado Cuestionario de exploracion de las bases conceptuales de la innovacion y de la
competitividad empresarial, cuyos grados de concordancia evaluados por los encuestados
configuraran:

e Variables del nivel 1, a saber el grado de concordancia de los gestores de las empresas de la
industria electro-electronica brasilefia con los conceptos, caracteristicas, recomendaciones y
demas particularidades que se relacionan con la base tedrica de la innovacion, de la
competitividad y sus relaciones (afirmaciones 1 a 30 del cuestionario);

e Variables de nivel 2, a saber, el grado de concordancia de los gestores de las empresas de la
industria electro-electrénica brasilefia con los conjuntos agrupados de las variables del nivel
1 correspondientes a un mismo topico en el referencial tedrico (agrupamientos A a K de la
tematica del cuestionario);

e Variables de nivel 3, a saber, el grado de concordancia de los gestores de las empresas de la
industria electro-electronica brasilefia con el total agrupado de las variables de nivel 2
correspondientes a los fundamentos tedricos en torno de la innovacién y de la competitividad
empresarial (total L de las cuestiones del cuestionario).

La variable grado de concordancia de los gestores de las empresas de la industria electro-
electronica brasilefia en relacion con los fundamentos tedricos en torno a la innovaciéon y la
competitividad empresarial corresponde al nivel de anuencia de los gestores de 1&D de las
empresas investigadas, con relacion a esos fundamentos teoricos de la innovacion y
competitividad reveladas por los estudiosos académicos, consideradas de forma individual o
global, y fue aqui definida como siendo medida a traves de la proporcion de la cantidad de



valores de concordancia o discordancia que las empresas manifestaran, con relacion a la cantidad
total de valores posibles para las cuestiones, agrupadas o no, considerada la escala adoptada.

Para verificar la existencia de consensos y discordancias entre lo que ensefia la produccion
académica y el grado de concordancia manifestado por las empresas acerca de la base teérica de
la innovacion, de la competitividad y sus relaciones, los datos provenientes del Cuestionario de
exploracion de las bases conceptuales de la innovacién y de la competitividad empresarial
fueran analizados a través de procedimientos consistentes en:

e En el andlisis individual de las respuestas ofrecidas por los sujetos de la investigacion, a través
de la apreciacion de la distribucion de frecuencia de las puntuaciones de las empresas por
item (afirmacién) del cuestionario, con vista a la elaboracién de las eventuales
generalizaciones posibles y a la comprobacion de la hipotesis lanzada;

e En el anélisis agrupado de las cuestiones (series), a través de la comparacion de los valores o
puntuaciones posibles de haber sido obtenidos por las empresas con los efectivamente
alcanzados por ellas y por el anélisis de la distribucion de frecuencia de las puntuaciones de
las empresas por serie (agrupamiento), con vista a la elaboracion de las eventuales
generalizaciones posibles y a la comprobacién de la hipétesis lanzada; y

e En el andlisis del total de las cuestiones (concordancia con las bases conceptuales), a través de
la comparacion de los valores posibles de haber sido obtenidos por las empresas con los
efectivamente alcanzados por ellas y por el analisis de la distribucion de frecuencia de las
puntuaciones totales de las empresas, con vista a la elaboracion de las eventuales
generalizaciones posibles y a la comprobacién de la hipotesis lanzada.

El andlisis del caso particular de la Embraco fue realizado a través de la comparacion de los
resultados obtenidos por las empresas inicialmente estudiadas con los resultados obtenidos por el
equipo de innovacion de la referida empresa, denominado (Innovation Effort Team), utilizadndose
la misma metodologia descrita mas arriba.

El segmento brasilefio de la industria electro-electrénicay la Embraco

La poblacién estudiada en el trabajo original estuvo integrada por las empresas que,
simultdneamente, pertenecian al segmento de la industria electro-electrénica y contribuian para la
Ilamada base de datos de la ANPEI — Associacdo Nacional de P, D&E das Empresas Inovadoras.

En aquel momento, el total de empresas que cumplian las caracteristicas establecidas eran,
aproximadamente, 34, de las cuales 17 (50% del total) reenviaron los cuestionarios perfectamente
respondidos.

La seleccion del segmento de la industria electro-electrénica como fuente de la cual se extrajo
la poblacion a ser investigada, se debié basicamente al hacho de ser ese un segmento altamente
influenciado por las presiones tecnoldgicas que proporcionan innovaciones y con un ambiente
caracterizado por una gran turbulencia, permitiendo la observacion mas evidente de los
eventuales contrastes entre las organizaciones investigadas.

Otro argumento en ese sentido se localiza en el hecho de ser este segmento de la industria
electro-electrénica un importante sector de la economia brasilefia, con destacada participacion en
su PIB (producto interno bruto) brasilefio y responsable por millares de empleos directos e
indirectos.



Para la profundizacién del trabajo original, fue seleccionado el equipo brasilefio de innovacion
de la Embraco S. A., empresa que es una sociedad anénima de capital abierto, con sede en
Joinville, Santa Catarina, region Sur de Brasil, especializada en soluciones para refrigeracion y
gue tiene como principal producto compresores herméticos (Embraco, 2002).

Ocupando posicion de lider entre los fabricantes mundiales del sector, la Embraco tiene bases
productivas estratégicamente localizadas en tres continentes y estructura de venta y distribucion
capaz de atender a mas de 80 paises. Sus plantas estan certificadas por las normas ISO 9001
(Embraco, 2002).

Al ser fundada, el 10 de marzo de 1971, tenia por objetivo suplir a la industria brasilefia de
refrigeradores, en aquella ocasion dependiente de la importacion del principal componente
responsable por la generacion del frio. Empezd a producir en 1974 y ya en 1977 la empresa
exportaba el primer lote de compresores para la América Latina. En el afio posterior, productos
Embraco llegaban a los Estados Unidos y al Canadé (Embraco, 2002).

Lider en el mercado nacional, en la década del 80 la empresa conquistd mercados en todos los
continentes y, en los primeros afios de la década del 90, decidié tener bases productivas en el
exterior, convirtiéndose asi, un efectivo competidor en el mercado global (Embraco, 2002).

La Embraco emplea hoy cerca de nueve mil personas en todo el mundo y argumenta que la
alianza del talento de sus recursos humanos con las inversiones continuas en tecnologia, la
consolida como empresa representativa de excelencia. Confiabilidad, eficiencia y operacion
silenciosa hacen que los compresores Embraco sean cada vez mas los preferidos de las grandes
montadoras mundiales de electrodomésticos y equipamientos de refrigeracion comercial
(Embraco, 2002).

El equipo brasilefio de innovacion de la Embraco (denominado Innovation Effort Team), en
los momentos de la ejecucion de esta investigacion, estaba integrado por nueve personas de
formacion académica heterogénea, tales como ingenieros y técnicos mecéanicos, administradores
de empresas, estudiantes de nivel superior, contador, etcétera, pertenecientes a diversas areas de
la organizacion (D’ Aquino, 2002).

La atribucion de los componentes del equipo de innovacion de la Embraco consiste en la
dedicacién exclusiva a la conduccion de grupos de personas de toda la organizacion para la
creacion y desarrollo de oportunidades de negocios innovadores, 0 sea, modelos de negocio con
elevado grado de beneficio e innovacion para el cliente (D’Aquino, 2002).

El 100% de los componentes brasilefios del Innovation Effort Team de la Embraco retornaron
los cuestionarios perfectamente respondidos, lo que es equivalente a 80% del equipo de
innovacion internacional (nueve elementos brasilefios, uno en Italia y uno en Eslovaquia).

Discusion de los resultados

En base a los datos resumidos en la Tabla 1 que se describe a continuacion, fue posible
establecer en el trabajo original que el 70% de las manifestaciones de las empresas de la industria
electro-electrdnica brasilefia, en relacion con el total de los fundamentos tedricos estudiados,
fueron de concordancia o de concordancia total.

Todas las empresas investigadas concordaron de alguna forma con la afirmacion de que, para
vencer la batalla competitiva, las empresas precisan dominar los pardmetros tecnoldgicos,
financieros y de mercado que anticipan el futuro, y desarrollar nuevos productos, nuevas
necesidades para los clientes y nuevas maneras de hacer negocios (Fahey, 1999); asi como con la
afirmacion de que innovacion es un producto, servicio o idea que es percibida por el consumidor



como una novedad que tiene efectos adicionales en relacién con aquellos modelos de consumo
hasta el momento establecidos (Robertson & Gatignon, 1991).

A pesar de que en el andlisis global, 70% de las manifestaciones de las empresas fueron de
concordancia o concordancia total para con los fundamentos teéricos, se determiné que el grado
de concordancia mas bajo encontrado fue de apenas 35%, en una afirmacion relacionada con las
medidas de competitividad, en que el referencial tedrico planteaba que la ganancia o beneficio es
considerado como una de las medidas mas utilizadas del desempefio competitivo pasado de la
organizacion, pero, no obstante puede, ser también un indicador de falta de competitividad en el
futuro.

La mayor discordancia manifestada por las empresas (53%) fue evidenciada con relacién a la
polémica, pero ostensivamente citada, afirmacion de Buzzel y Gale (1987) de que el beneficio o
ganancia se relaciona negativamente, tanto con la intensidad con que las empresas invierten en
investigacion y desarrollo, cuanto con la tasa de introduccion de nuevos productos en el mercado.

Del otro lado, la afirmacion de que la innovacion es una actividad de cooperacion, que emerge
de la integracion de mdltiplas perspectivas (Galbraith & Lawler Ill, 1995), y que exige
interaccion y colaboracion entre especialistas de varios departamentos de la organizacién (Grant,
1998) no recibi6 ninguna manifestacion de discordancia por parte de las empresas.

Se concordd también en las afirmaciones de la importancia, cada vez mayor, de anticipar el
futuro, de reconocer los fundamentos de la innovacion, de desarrollar estrategias que conduzcan
los esfuerzos de la empresa para la creacién de valor para los clientes y en el desarrollo de
innovaciones, ya que ninguna empresa puede pagar el precio de parar de innovar, pues el ciclo de
vida de los productos esta disminuyendo cada vez mas y los productos antiguos pierden el brillo
y son excluidos del mercado.

Una innovacién, segun la teoria expresada por las empresas estudiadas, es un producto,
servicio o idea que es percibido por el consumidor como una novedad que tiene efectos
adicionales en relacion con aquellos modelos de consumo hasta el momento establecidos, es vital
para la existencia futura de las organizaciones y es un importante recurso para la obtencion y
mantenimiento de ventaja competitiva sobre los rivales.

La innovacion, concuerdan los gestores de las empresas, puede presentarse en niveles que
varian en funcion del grado de novedad del producto, provenientes del conocimiento y de la
creatividad y, como tal, depende fundamentalmente de la cooperacion y de la interaccion entre
las diferentes personas, que son recursos competitivos de dificil imitacién, que no se deterioran
facilmente a lo largo del tiempo.

Para medir el desempefio innovador, es consenso que se puede utilizar indicadores tales como
la cantidad de proyectos terminados; el nimero de patentes obtenidas en el pais o en el exterior;
el volumen de ingresos provenientes de la venta de tecnologia para terceros; la facturacion y el
beneficio o ganancia generado por la venta de nuevos productos; asi como el porcentual de
innovaciones exitosas con relacion al total de innovaciones con éxito del sector correspondiente.

El hecho de que las empresas no se hubieren manifestado, en su mayoria, de acuerdo con la
idea de que la ganancia o beneficio sea considerado como una de las medidas mas utilizadas del
desempefio competitivo pasado de la organizacién, y que a su vez, puede ser también un
indicador de falta de competitividad en el futuro, sugiere que: o las empresas brasilefias del
segmento de la electro-electronica no utilizan esta medida como indicador de desempefio
competitivo; o que van contra lo que hacen la mayoria de las empresas (Stevens, 1999); o no
reconocen la fragilidad del uso de dicho indicador con ese fin (Day, 1997a); o ademas ambas
opciones anteriores.
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Tabla 1 — Resumen comparativo de la puntuacion de la Embraco
y de las deméas empresas estudiadas

/

serie

Afirmaciones conclusivas

PUNTUACION

Embraco Innovation

Effort Team

Total de las empresas
de Ia muestra

5

4

3

2

5 4

3

2

> litem

CONCEPTO
DE COMPETITIVIDAD

6%

33%

5%

50%

6%

24% |50%

12%

12%

2%

Comepetitividad es un concepto
relativo que solo tiene sentido
cuando se dice respecto a por lo
menos dos partes, tales como
empresas 0 naciones, ya que
quien tiene ventaja, tiene ventaja
sobre otro.

11%

33%

11%

44%

0%

24% |46%

6%

18%

6%

Competitividad empresarial es la
calidad de la organizacion que
tiene ventaja competitiva sobre
sus concurrentes.

0%

33%

0%

56%

11%

24% |52%

18%

6%

0%

MEDIDA
DE COMPETITIVIDAD

26%

56%

7%

11%

0%

24% [37%

12%

25%

2%

El beneficio o ganancia es
considerado como una de las
medidas mas utilizadas del
desempefio competitivo pasado
de la organizacion, pero puede
también ser un indicador de falta
de competitividad en el futuro.

0%

67%

22%

11%

0%

6% |29%

29%

36%

0%

A pesar de la dificultad para ser
mensuradas, las medidas no
econémicas de desempefio estan
siendo cada vez mas utilizadas
por las empresas, Vvisto que
muchas veces ofrecen mejores
medidas de la salud de la
empresa en el futuro.

33%

44%

0%

23%

0%

29% |18%

6%

41%

6%

Para vencer la batalla
competitiva, las empresas
precisan dominar los pardmetros
tecnologicos, financieros y de
mercado que anticipan el futuro,
y desarrollar nuevos productos,
nuevas necesidades para los
clientes y nuevas maneras de
hacer negocios.

44%

56%

0%

0%

0%

35% |65%

0%

0%

0%
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FUENTES
DE COMPETITIVIDAD

15%

52%

14%

15%

4%

16%

51%

16%

12%

5%

Existe un gran nimero de fuentes
de competitividad, las cuales
pueden ser divididas entre
aquellas de mas facil imitacion,
mas sujetas a un proceso de
decadencia, y aquellas de dificil
imitacion.

22%

33%

44%

0%

0%

12%

47%

29%

12%

0%

Innumerables son las fuentes
tradicionales de competitividad,
tales como mercados protegidos
0 reglamentados, marcas Yy
tecnologia avanzada. Pero, esas
fuentes se han ido deteriorando a
lo largo del tiempo, tornandose
menos importante a cada dia, por
ser de més facil imitacion.

0%

56%

0%

44%

0%

12%

46%

18%

12%

12%

La organizacion, sus funcionarios
y la forma como trabajan son
recursos competitivos de dificil
imitacion, que no se deterioran
facilmente a lo largo del tiempo.

22%

67%

0%

0%

11%

24%

58%

0%

12%

6%

LA COMPETITIVIDAD
Y EL CLIENTE

6%

61%

11%

22%

0%

32%

44%

9%

9%

6%

Las empresas precisan canalizar
sus estrategias competitivas para
la creacion de valor para los
clientes, visto que, en términos
competitivos, valor es el monto
que los clientes estan dispuestos
a pagar por aquello que una
empresa les ofrece..

11%

67%

11%

11%

0%

35%

47%

6%

6%

6%

10

Es preciso atender a los anhelos y
necesidades de los clientes, pero
los objetivos de la organizacion
solamente seran considerados
atendidos si los clientes hubieren
sido bien atendidos de forma de
producir ganancia o0 beneficio
para los propietarios de la

empresa.

0%

56%

11%

33%

0%

29%

41%

12%

12%

6%
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CONCEPTO DE INNOVACION

11%

78%

11%

0%

0%

26%

50%

3%

15%

6%

11

Innovacion es un producto,
servicio o idea que es percibido
por el consumidor como una
novedad que tiene efectos
adicionales de aquellos modelos
de consumo hasta ahora
establecidos.

0%

89%

11%

0%

0%

41%

59%

0%

0%

0%

12

La innovacion es la aplicacion
del conocimiento existente para
la  produccion de  nuevo
conocimiento y no es fruto de lo
casual, reclamando esfuerzos
sistematicos y organizados para
ser obtenida.

22%

67%

11%

0%

0%

12%

41%

6%

29%

12%

MEDIDA DE INNOVACION

0%

2%

28%

0%

0%

12%

59%

9%

20%

0%

13

El volumen de gastos en I&D,
servicios tecnoldgicos,
adquisicion  de  tecnologia,
ingeniaria no rutinaria, 1&D&E ,
asi como las inversiones en
activos fijos e intangibles y
gastos en entrenamiento, son
indicadores del nivel de actividad
innovadora, en cuanto el numero
de profesionales ubicados en las
areas de 1&D, I&D&E, asi como
la extension del é&rea fisica
ocupada con laboratorios son
indicadores de la configuracion
organizacional.

0%

44%

56%

0%

0%

0%

53%

12%

35%

0%

14

Son considerados indicadores del
desempefio innovador la cantidad
de proyectos terminados, el
numero de patentes obtenidas en
el pais o en el exterior, el
volumen de ingresos
provenientes de la venta de
tecnologia para terceros, la
facturacion 'y la  ganancia
generada por la venta de nuevos
productos, asi como el porcentual
de innovaciones exitosas con
relacion al total de innovaciones
con éxito del sector.

0%

100%

0%

0%

0%

24%

64%

6%

6%

0%
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NIVELES DE INNOVACION

6%

67%

16%

11%

0%

32%

50%

12%

6%

0%

15

Las innovaciones pueden
presentarse en diversas etapas o
niveles, dependiendo del grado
de novedad del producto.

11%

67%

22%

0%

0%

35%

53%

12%

0%

0%

16

Los niveles de innovacién varian
desde la reintroduccion de un
producto con un nuevo usO O
apariencia, hasta el producto
genuinamente nuevo.

0%

67%

11%

22%

0%

29%

47%

12%

12%

0%

LOS RIESGOS DE INNOVAR

39%

50%

11%

0%

0%

35%

41%

12%

12%

0%

17

Innovar es una actividad de
riesgo, pues la probabilidad de
fracaso es grande y nunca fue tan
facil copiar una innovacion.

0%

89%

11%

0%

0%

12%

46%

24%

18%

0%

18

No innovar también implica
serios riesgos para las
organizaciones, pues el ciclo de
vida de los productos esta
disminuyendo cada vez mas y los
productos antiguos pierden el
brillo y son excluidos del
mercado.

78%

11%

11%

0%

0%

59%

35%

0%

6%

0%

LA INNOVACION
Y EL TAMANO ,
DE LA ORGANIZACION

17%

61%

11%

11%

0%

6%

59%

12%

21%

2%

19

Las pequefias empresas tienen la
propension a obtener mejor
desempefio en términos de
innovacion.

11%

67%

11%

11%

0%

0%

52%

18%

24%

6%

20

En las pequefias empresas las
innovaciones pueden ser
incorporadas en la estrategia mas
rapida y facilmente, teniendo en
cuenta que en ellas el
implantador de la estrategia es el
mismo que la formula.

22%

56%

11%

11%

0%

12%

64%

6%

18%

0%

LA ORGANIZACION
INNOVADORA

22%

56%

11%

11%

0%

19%

51%

15%

14%

1%

21

La innovacion es una actividad
de cooperacion que emerge de la
integracion de multiplas
perspectivas, exigiendo
interaccion y colaboracion entre

especialistas de varios

11%

78%

11%

0%

0%

53%

41%

6%

0%

0%
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departamentos de la
organizacion.

22

La descentralizacion 'y la
manutencion de las unidades de
negocio pequefias, estimula el
desarrollo  de  innovaciones
porque los funcionarios se
sienten  liberados de las
exigencias de la burocracia
central, por estar mas préximos
de los clientes y se sienten
responsables por las operaciones.

33%

67%

0%

0%

0%

6%

70%

12%

12%

0%

23

La innovacion es
fundamentalmente un producto
del conocimiento y de la
creatividad y la  empresa
orientada con fuerte control
organizacional tiene tendencia a
inhibir la creatividad.

44%

45%

11%

0%

0%

12%

34%

24%

18%

12%

24

Para estimular la proliferacion de
innovaciones, la organizacion
debe trazar planes estratégicos
flexibles 'y tener controles
financieros y operacionales no
restrictivos.

44%

56%

0%

0%

0%

24%

52%

18%

6%

0%

25

El campeon de productos, lider
del proceso, ejerce un papel
fundamental como promotor y
maestro del proceso en el
desarrollo de nuevos productos,
visto su comprometimiento
voluntario con el proyecto.

0%

78%

11%

11%

0%

6%

64%

12%

18%

0%

26

Para los innovadores, la
demostracion de aprobacion, el
reconocimiento y las
oportunidades de  desarrollo
educacional y profesional son
aun mas importantes que asumir
responsabilidades gerenciales.

0%

11%

33%

56%

0%

12%

41%

18%

29%

0%

RELACION ]
ENTRE INNOVACION
Y COMPETITIVIDAD

17%

56%

16%

11%

0%

19%

50%

9%

21%

1%
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27  |Innovacion es un importante
recurso para la obtencion y
mantenimiento de éxito
competitivo y, a pesar de los
altos riesgos de innovar, las|67% [33% [0% (0% [0% [24% |58% (0% |18% |0%
empresas deben innovar de forma
continua, pues también son
grandes los riesgos por no
innovar.

28 |Cuanto mayor sea la turbulencia
del sector, mayores son el grado
de innovacién necesario a la
organizacion, las incertidumbresi0% [89% [11% (0% [0% [24% |40% (18% |18% |0%
y riesgos asociados, asi como las
posibilidades de obtener ventaja
competitiva sustentable.

29 |Las empresas deben reconocer
los fundamentos de la innovacién
para la obtencion y
mantenimiento de ventaja
competitiva y desarrollari0% [{100% [0% (0% (0% [24% |64% (12% [0% |0%
estrategias que conduzcan sus
esfuerzos en torno al desarrollo
de los nuevos productos en la
batalla competitiva.

30 |[En la media de las empresas,
tanto la intensidad con que esas
empresas invierten en
investigacion y desarrollo, cuanto
la tasa de introduccion de nuevos
productos en el mercado son0% [0% |56% |44% (0% 6% |35% (6% |47% |6%
negativamente relacionados con
sus  respectivos niveles de
ganancia, lo que confirma que
innovar no es garantia de éxito
competitivo.

L TOTAL 16% [57% |13%(13% (1% [21% |49% [12% |15% |3%

E Mayor nivel de concordancia
Fuente: los autores de este trabajo

El analisis comparativo de los resultados del grupo de empresas con los datos obtenidos del
Innovation Effort Team de la Embraco para la misma investigacion permitié la verificacion de
que la Embraco consigui6 alcanzar mejor puntuacion en 7 de las 11 series, e igual puntuacion en
una de ellas. Estas fueron, respectivamente:
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B — Medida de competitividad (82% contra 61% de todas las empresas)

E — Concepto de innovacion (89% contra 76% de todas las empresas)

F — Medida de innovacion (72% contra 71% de todas las empresas)

H — Los riesgos de innovar (89% contra 76% de todas las empresas)

I — La innovacion y el tamafio de la organizacion (78% contra 65% de todas las empresas)
J — La organizacion innovadora (78% contra 70% de todas las empresas)

K — Relacion entre innovacion y competitividad (73% contra 69% de todas las empresas)

C - Fuentes de competitividad (67% como todas las empresas)
A su vez, obtuvo puntuacion inferior en tres de las 11 series:

A — Concepto de competitividad (39% contra 74% de todas las empresas)
D — La competitividad y el cliente (67% contra 76% de todas las empresas)
G — Niveles de innovacion (73% contra 82% de todas las empresas)

Analizando los resultados de las puntuaciones obtenidas individualmente por ambos, el grupo
de empresas y la Embraco, para cada una de las 30 afirmaciones del cuestionario, se verifica que
también en este caso la Embraco logré mejores resultados en 17 de las 30 cuestiones, es decir, las
puntuaciones obtenidas por la Embraco fueran mejores o iguales a las del grupo de empresas
investigadas.

Para finalizar, al apreciarse el valor total de las puntuaciones obtenidas por ambos, el grupo de
empresas y la Embraco, se comprueba, una vez mas, que la Embraco puntud de forma superior al
conjunto de organizaciones (73% de la Embraco contra 70% de las empresas agrupadas).

Hay que destacar ademas el hecho de que, en 9 de las 11 series de afirmaciones, ninguno de
los respondientes de la Embraco recibié la puntuacién minima, en comparacién con el grupo de
empresas, en que este hecho s6lo aconteci6 con 3 de las 11 series.

Conclusiones

Como se aprecia, en la media de las empresas, desafortunadamente, la ganancia o beneficio
tiende a relacionarse de forma negativa, tanto con la intensidad en que las empresas invierten en
investigacion y desarrollo cuanto con la tasa de introduccién de nuevos productos en el mercado
(Buzzel & Gale, 1987), lo que refleja la preocupacion principal de este estudio, lo que ha dado
como resultado que los gestores de las empresas investigadas en el trabajo original se preocupen
y analicen esta situacién discordante.

De otra parte, considerando que apenas el 35% de los entrevistados de las empresas
concuerdan con la afirmacion de que la ganancia o beneficio es una medida del desempefio
competitivo pasado de la organizacién y que puede ser también un indicador de falta de
competitividad en el futuro, da a entender que, por lo menos una de las siguientes opciones es
verdad: o las empresas no entienden que este indicador equivale a una medida de desempefio
competitivo pasado de la organizacion, o entienden que innovar es una garantia para el éxito
competitivo. El cruzamiento de esas dos informaciones incitd a la formulacion de las hipotesis
siguientes:

Hipdtesis 1. Las empresas innovadoras no entienden que la ganancia o beneficio es una medida
del desempefio competitivo pasado de la organizacion y que puede ser también un indicador de
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falta de competitividad en el futuro. De esa forma, tampoco entienden la relacion de la
innovacion con la ganancia o beneficio.

Otro ejemplo a destacar consistio en la observacién de que, por un lado, las empresas
concuerdan con la tesis de que la innovacion es una actividad de cooperacion que emerge de la
integracion de mdltiplas perspectivas, y de que la innovacion es fundamentalmente un producto
del conocimiento y de la creatividad (Grant, 1998), con las respuestas dadas a la afirmacién de
que la empresa orientada con fuerte control organizacional tiene la tendencia a inhibir la
creatividad (Galbraith & Lawler 111, 1995), lo que se evidencié apenas con 46% de respuestas
concordadas. De esa forma, se supone que:

Hipotesis 2. Las empresas reconocen la necesidad de la utilizacion de equipos de varios
departamentos y de la descentralizacion del proceso decisorio. Entretanto, como adoptan
posiciones de rigido control organizacional inhiben los beneficios de esos procedimientos v,
consecuentemente, la produccion innovadora.

Es importante destacar, también, que un nimero poco expresivo de respuestas de gestores de
empresas (58%) concordd de alguna forma con la afirmacién de que innovar es una actividad de
riesgo, pues la probabilidad de fracaso es grande (Engel et al., 1993) y nunca fue tan facil copiar
una innovacion (Jonash, 2000). Considerando que algunas veces el innovador no es habil para
concentrar la produccién de valor solamente para si, acabando por dividir parte de los beneficios
generados por la innovacion con imitadores (Grant, 1998), se estima oportuno sugerir que:

Hipdtesis 3. Las empresas desconocen la verdadera dimensién de los riesgos de la imitacion vy,
de esa forma, permiten la division de su suceso competitivo innovador con imitadores.

Con estas hipotesis propuestas arriba, se puede decir que fue alcanzado el objetivo del trabajo
original, asi como respondido el problema propuesto, acerca del grado de concordancia de los
gestores de innovacion estudiados con los fundamentos tedricos en el ambito de la innovacién y
de la competitividad empresarial, ya que, como ha sido indicado, 70% de las empresas agrupadas
concordaran de alguna forma con la totalidad de las afirmaciones propuestas, lo que a su vez se
cumplié en 73% del equipo de innovacion de la Embraco.

Es importante observar que las distorsiones que motivaran la proposicién de las hipdtesis
expresadas arriba, no son compartidas por el equipo de innovacién de la Embraco, lo que se
aprecia en la distribucién de frecuencia de las respuestas de sus componentes, las cuales divergen
del conjunto de empresas analizadas.

Como ejemplo del argumento anterior, se puede presentar el hecho de que 35% de las
empresas agrupadas concordaran con la afirmaciéon 3 (El beneficio o ganancia es considerado
como una de las medidas mas utilizadas del desempefio competitivo pasado de la organizacion,
pero puede también ser un indicador de falta de competitividad en el futuro), en los términos
previstos en la metodologia.

En el caso analizado, 67% del equipo de innovacion de la Embraco concordaran con la
referida afirmacién, lo que no permitiria inferir, para la Embraco, la misma hipotesis propuesta
para todas las empresas conjuntamente, ya que una de las premisas de la argumentacién, bajo
porcentual de concordancia con la afirmacion 3 para aquella empresa, no seria verdadera.

De forma andloga, la hipétesis 2, formulada para el grupo de empresas, deriva del relativo bajo
nivel de concordancia sefialado por ellas para la cuestion 23 (apenas 46% demostraran
concordancia con esa afirmacion). Entretanto, para la Embraco, el resultado fue diferente: 89%
de los respondientes sefialaron que concuerdan de alguna forma con la relacion de la innovacion,
con la cooperacidn, la integracion, el conocimiento, la creatividad, y el control organizacional, lo
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que tampoco permitiria inferir, para la Embraco, la misma hipotesis 2, propuesta para todas las
empresas conjuntamente, ya que una sus premisas para aquella empresa, tampoco es verdadera.

El tercero y ultimo caso no es diferente. En cuanto un pequefio porcentual de 58% del grupo
de empresas respondié concordando con la afirmacion de que innovar es una actividad de riesgo,
pues la probabilidad de fracaso es grande (cuestion 17); en el caso de la Embraco, esta proporcion
cambia para 89%, lo que indica una alta representatividad, impidiendo, una vez mas, la
aceptacion de la proposicion de la hipotesis (nimero 3, en ese caso) inferida, de que las empresas
desconocen la verdadera dimension de los riesgos de la imitacion y, de esa forma, permiten la
division de su suceso competitivo innovador con imitadores.

Es de sefialar que las hipotesis citadas arriba, derivaron de las divergencias mas
representativas de la estadistica analizada, mediante la metodologia adoptada en el trabajo
original aqui presentado, distorsiones estas que no fueron corroboradas por el equipo de
innovacion de la Embraco, lo que confirma una demostracion de mayor dominio de los
fundamentos teodricos por parte del Innovation Effort Team de aquella organizacion, no refutando,
asi, la hipotesis aqui formulada de que las empresas de base tecnolégica mas competitivas tienen
equipos de desarrollo de productos que se caracterizan por el mayor dominio de los fundamentos
tedricos de la innovacion y de la competitividad.
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IMPACTO DE LAS REDES DE CONOCIMIENTO CON TAREA ESPECIFICA
EN EL INSTITUTO MEXICANO DEL PETROLEO

Santiago Flores®

Introduccion

La complejidad de la vida cotidiana de las empresas que actualmente compiten en el mundo, pasa
inadvertida para muchas de ellas, combatida por otras mas, reconocida y aprovechada por las mas
exitosas. En el caso de las primeras, la rigidez estructural tradicional les impide aprender a
moverse en las nuevas y cambientes condiciones, sus propuestas son complicadas y torpes. Para
las segundas, su estructura ha sido conscientemente disefiada para negar la complejidad y la
linealizacion de su perspectiva las lleva a la sobresimplificacion y a una debilidad inherente. Las
estructuras organizacionales que responden a la exigencia de la complejidad permite a la empresa
aprender de su propios resultados y cambiar en concordancia.

Para las grandes organizaciones actualmente exitosas el conocimiento se ha convertido en un
activo estratégico. Las empresas compiten sobre la base de aquellas capacidades organizacionales
que las distinguen, permitiéndoles crear una ventaja competitiva sostenida. Estas capacidades
centrales estan basadas en la habilidad, no s6lo de individuos aislados, sino de la organizacién
como un todo para crear conocimiento de alto valor, gracias al uso consciente y dirigido de sus
activos, principalmente sus activos de conocimiento previamente existentes, siguiendo patrones
de accion repetibles.

Todas las empresas de base tecnoldgica contestaran afirmativamente cuando se les cuestione si
son organizaciones que aprenden, pero pocas podran demostrar que su filosofia, estructura y
procesos de trabajo estan expresamente disefiados para aprender permanentemente de si mismas
y de las deméas. Sabemos que muchas de ellas aprenden a pesar de sus practicas y sus modelos
mentales. Mirandolas criticamente, se podran descubrir caracteristicas propias de un proceso de
aprendizaje subyacente.

Genéricamente, los sucesivos, crecientes y evolutivos cambios en los estados de conocimiento
organizacional que las empresas pueden mostrar, estan involucrados en la espiral del aprendizaje
experimentado por la empresa (ver Figura 1).

! Administracion del Conocimiento e Inteligencia Tecnoldgica. Instituto Mexicano del Petréleo.
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Figura 1. Espiral del Aprendizaje Organizacional

El tener un plan estratégico es ya conocimiento organizacional cristalizado, al ejecutar los
diversos planes de negocio incluidos en el plan estratégico, alcanzamos las metas o parte de ellas,
ademas de otros activos de conocimiento estratégico y propiedad intelectual con valor mayor al
contenido en el plan. Al revisar criticamente los resultados se lograra un mayor entendimiento
del quehacer organizacional codificados en grandes lecciones que seran el principal insumo para
que la empresa conceptualice las alternativas que tiene frente a si, reafirmando o creando nuevos
paradigmas. Esta creacion de conocimiento le permite evolucionar hacia un estado mas elevado
en donde se decide la nueva ruta que quedara plasmada en el siguiente plan estratégico.

Lo que fluye en la espiral de aprendizaje es el conocimiento organizacional al que no hay que
confundir con la informacion necesaria para la operacion adecuada de la empresa. Intuitivamente
se sabe que el conocimiento es mas que informacion, ya que el individuo, los equipos de trabajo
y la organizacién dotan a ésta de significado, la interpretan para su aplicaciéon. Esta capacidad
para dotar de significado a la informacion que le llega a los individuos o a las diversas
comunidades de la empresa le viene principalmente de su experiencia 0 conocimiento previo con
el que cuentan tacitamente, ademas del conocimiento explicitamente plasmado en sus normas,
procedimientos, resimenes de proyecto, y sus grandes lecciones aprendidas.

La espiral de aprendizaje organizacional se conforma sistémicamente de la sinergia de las
espirales de aprendizaje de los equipos de proyecto, y de las diversas comunidades que permite
diseminar y compartir sus experiencias, analisis y comprensiones de grupo.
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La diferenciacion competitiva reside en la brecha existente entre empresas que simplemente
estan informadas de la existencia de estas espirales de aprendizaje, entre las que conocen el
significado del contexto, de las relaciones y las tendencias de dichas espirales, y las que han
Ilevado a nivel de su filosofia el aprender sistémicamente para entender las relaciones dinamicas
y los procesos no lineales.

La gestiobn de conocimiento organizacional esta dirigida a incrementar significativa y
concientemente el capital intelectual (conocimiento, experiencia, expertéz, y los activos suaves
asociados) de la empresa. De una manera simple, pero no simplista, se puede representar como
se efectla la gestion de conocimiento mediante el proceso de aprendizaje organizacional o de
equipos que consiste en:

a) identificar el conocimiento requerido y sus fuentes;

b) adquisicion de este conocimiento mediante la creacion, compra, reclutamiento,
subcontratacion, y otros, de habilidades, conceptualizaciones, relaciones;

c) entendimiento/comprensidn del conocimiento adquirido;

d) aplicacion del conocimiento de acuerdo con el grado de entendimiento del mismo;

e) integracion con el capital intelectual previo relacionado;

f) captura del conocimiento con una estructura explicita minima;

g) recepcion de conocimiento nuevo por aquellos equipos o individuos que lo han identificado
como necesario, 0 a los que se pensé que les seria Util;

h) entendimiento/comprension del conocimiento por estos equipos o individuos.

El modelo no lineal y dindmico es: Adquirir (a, b, f) = Usar (c, d, e, h) = Transferir (f, g)



Dada la importancia proporcional y relativa que tiene el conocimiento tacito dentro del capital
intelectual es importante usar el espacio que resta en este trabajo para revisar las formas de
disminuir las dificultades para transferir conocimiento tacito entre los individuos de una
organizacion, entre ellos y los equipos donde trabajan y/o las comunidades a las que pertenecen;
y hacia toda la organizacion. Como se puede ver claramente este proceso, es también la cadena
de valor empresarial.

El conocimiento tacito de las personas y de los grupos comunmente no esta bien articulado, y
parte de él nunca lo estara, a menudo determina la competencia organizacional colectiva. Para
competir sobre la base del conocimiento distintivo es necesario generar rutinas para socializar el
conocimiento tacito existente en las organizaciones, documentar lo aprendido, e integrar
diferentes habilidades especializadas.?

Las alianzas o sociedades que tienen algunas empresas con sus clientes y proveedores crean
verdaderas redes que incluyen ademds, no sélo a los clientes de sus clientes, sino a los
competidores. El principal flujo de conocimiento es poco explicito pero los miembros lo
aprovechan bien.

De forma creciente se esta reconociendo el gran impacto que tiene en la productividad el
hecho de que las alianzas evolucionen de simples convenios de colaboracion en el papel, a
proyectos conjuntos y en equipos en donde se genera la sinergia al combinar las competencias
centrales de cada una de dichas organizaciones. Algunos centros incluyen en sus redes
productivas a empresas de las cuales son socios tecnoldgicos o de las cuales son representantes en
mercados lejanos.

El desarrollo de redes dentro de las organizaciones es visto como un mecanismo que
contribuye a la generacion y al flujo de conocimiento, a socializar el conocimiento tacito
existente y a un mejor dominio del conocimiento de cualquier organizacion.®

En este trabajo se presenta una reflexion sobre el fomento de redes de conocimiento que
coadyuven al intercambio libre, entusiasta y creativo del conocimiento individual para multiplicar
la potencialidad de producir mas y mejores resultados. Se enfoca en aquel tipo de red de
conocimiento que se crea con la intencion de realizar una tarea especifica.

En los centros de I1&D la materia prima y los productos y subproductos son la informacién y el
conocimiento, sin embargo, no se comparte conocimiento de manera espontanea entre individuos
del mismo grupo de trabajo, mucho menos entre individuos de diferentes grupos, los cuales se
ven entre si como competidores. Mohrman y Finegold (2000) presentan un estudio realizado con
varias empresas en donde se contrasta la realidad encontrada con la planeacion, destaca la tan
mencionada resistencia al cambio y la gran falta de compartir informacion. La propia
organizacién de las empresas crea la resistencia al premiar el desempefio individual y no
centrarse en la productividad integral.

Las redes de conocimiento

Las alianzas formales se ven grandemente potenciadas cuando de manera menos formal o rigida
enlazan a los equipos de 1&D, de ventas, de proyectos operativos, y de servicios de las diversas
empresas e intituciones a través de redes globales de conocimiento. La palabra equipo no es aqui
sindnimo de grupo sino algo mas, es ese grupo de personas que al adquirir ciertas habilidades

2 Allee (1997), Dixon (2000), Brown y Duguid (2000), Dutrénit (2000).
% Brown y Duguid (2000), Davenport y Prusak (1999), Nohria y Eccles (1994), Krackhardt y Hanson (1993).
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complementarias, se han comprometido entre ellas y con la organizacién al tener explicito un
propdsito comuan, a generar productos comunes, y se les juzgara por un conjunto de metas de
desempefio, y comparten un estilo de hacer las cosas que mutuamente los responsabiliza.

¢Qué es una red de conocimiento? Es un equipo de personas que trabajan normalmente en
diferentes equipos 0 grupos, con tareas operativas y disciplinas muchas veces distintas, en lugares
geograficos distintos, pero que tienen el deseo y el compromiso de compartir experiencias,
metodologias y lecciones aprendidas que permitan la capitalizacion del conocimiento, generado
por cada uno de ellos. En la literatura podemos encontrar varias definiciones de redes de
innovacion, pero en esencia reflejan la misma naturaleza de la definicion presentada. *

Nuevamente, la utilidad de la redes de conocimiento para las organizaciones se podria
comparar con las redes autopoiésicas de Varela y Maturana®, que se multiplican y autorregulan
explicando asi el complejo y oscuro proceso de transformacion de las moléculas en entes
vivientes. Se desea que las redes se transformen a si mismas y a sus elementos para mayor
interaccion y produccion de nuevo conocimiento, esta vez altamente socializado.

En la literatura especializada se empieza a homogeneizar el criterio sobre tres tipos de redes

s

gue nosotros denominamos aqui “de conocimiento”.

Redes de interés temético. Aqui lo que caracteriza a los miembros es su interés, aficion y
entusiasmo por enriquecer el estado del arte de determinado tépico o temay que ellos encuentran
como suficientemente atractivo o importante dada su utilidad, necesidad o su caracter de
indispensable para sus respectivos equipos de trabajo o instituciones. Notese que el interés en el
tema puede ser en unos lo econémico, en otros lo académico y en otros las tecnologias. Pueden
ser una combinacion de abogados, ingenieros e investigadores.

En algunas organizaciones se fomenta una clase de redes de interés conformadas
exclusivamente por “expertos de determinadas disciplinas” lo que restringe necesariamente el
lenguaje entre ellos por ser altamente codificado

Redes o comunidades de practica. En donde los individuos tienen en comun su practica
profesional, social o funcional, por ejemplo, varios directores de centros de 1&D, que de manera
conciente trabajan en equipo para intercambiar experiencias y conocimiento alrededor de mejorar
continuamente la practica de ser directores.® Se incluyen aquellas comunidades constituidas por
haber sido los fundadores de la empresa, pertenecer a una generacion determinada, o de correr en
las mafianas antes de iniciar el trabajo. NOtese que la red puede trascender tanto fronteras
interorganizacionales como interfuncionales.

Redes de tarea especifica. A las organizaciones con frecuencia se les presenta problemas que van
mas all& de lo planeado y que por su importancia, complejidad y magnitud requieren de gente con
perfiles muy diversos, que normalmente trabajan en proyectos disimiles, que deberan conformar
un equipo de trabajo por tiempo determinado y para realizar una tarea especifica. Es la clase de
redes que ayudaran a implantar procesos de cambio organizacional. Desde cierto punto de vista,
los equipos de proyecto se pueden catalogar como redes con tarea especifica, lo que ayuda
fuertemente a las organizaciones que dentro de su filosofia y valores esta la gestion del
conocimiento organizacional para la innovacion.

* Brown y Duguid (2000), Davenport y Prusak (1999), Nohria y Eccles (1994), Krackhardt y Hanson (1993).
> Citados por Capra (1996).
¢ Brown y Duguid (2000), Werger (2000) y Senge (1999).
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La creacion de redes de conocimiento en el Instituto Mexicano del Petroleo (IMP)

El Instituto Mexicano del Petroleo (IMP), se encuentra en un proceso de cambio organizacional
que abarca la estructura organizativa, la cultura de trabajo, la relacion con sus clientes, y su
estrategia cientifica y tecnologica. En los niveles de comunicacion directiva se ha declarado
frecuentemente que el Instituto es una organizacion que aprende, aungue no ha llegado a hacerse
explicito en los diversos canales de difusion general. El Instituto ha detectado y disefiado 12
procesos que apoyan la cadena de valor institucional:

Proceso para planear.

Proceso para administrar calidad.

Proceso para innovar.

Proceso para administrar conocimiento e inteligencia tecnolégica.
Proceso para desarrollar competencias.

Proceso para investigar y desarrollar tecnologia.

Proceso para proporcionar soluciones.

Proceso para ctender al cliente y comercializar.

Proceso para administrar proyectos.

Proceso para administrar recursos humanos.

e Proceso para administrar recursos financieros.

e Proceso para administrar materiales, equipos, servicios e inmuebles.

El autor del presente trabajo visualiza para su propio entendimiento, la existencia de un
proceso al que podria denominarsele de Gestion de Conocimiento Institucional, el cual esta
implicito a nivel de metaproceso conformado por varios de los procesos arriba mencionados, si
no es que por todos. Asi tenemos que los obviamente enfocados a incrementar el capital
intelectual del Instituto son:

El proceso para investigar y desarrollar tecnologia.

El proceso para innovar.

El proceso para desarrollar competencias.

El proceso para proporcionar soluciones.

El proceso para administrar conocimiento e inteligencia tecnoldgica.
e El proceso para administrar calidad.

e El proceso para administrar proyectos.

La utilidad de la identificacion, creacion, y apoyo de redes de conocimiento se ha venido
haciendo cada vez mas evidente. Se han desarrollado algunas de tipo de Practica’, haciendo
énfasis en las de practica organizacional. La experiencia con redes de interés tematico es mucho
mas atractivo con las redes que se han formado de manera independiente al decreto institucional.
Las redes de interés se extienden hasta la participacion del cliente y los aliados industriales y

” Se discuten en mayor detalle en Flores y Dutrénit (2002), “Redes de conocimiento como una via para incrementar
la productividad en los centros de investigacion” .



académicos. Se mantiene el criterio de que son Utiles pero la practica operativa y ciertos modelos
mentales negativos han sido obstaculo para un verdadero despliegue de este tipo de redes.

Redes de conocimiento con tarea especifica

Las redes con tarea especifica, no han sido reconocidas como tales, pero recurrentemente el
Instituto propone la formacion de “comités” para discutir el problema no previsto o para impulsar
alguna iniciativa del grupo directivo, que a su vez propone la creacion de “grupos de trabajo”.
Todas se caracterizan por tener metas de alto reto, y tiempos reducidos para entrega de
resultados. Requieren la participacion de diversos especialistas con multicompetencias. Se
pueden citar algunas de impacto institucional:

a) Lared para el estudio de prospectiva de 1&D del sector petrolero al 2025.

b) La red para disefiar planes de negocio especificos.

c) Lared para disefiar el modelo de cuentas clave.

d) Lared para la certificacion 1SO 9001 version 2000 del proceso de capacitacion.

e) Lared para la certificacion ISO 9001 version 2000 del proceso de soluciones en ingenieria.

f) La red para la certificacion ISO 9001 version 2000 del proceso de soluciones en tecnologias
de informacion.

g) Las redes para maduracién de una idea innovadora.

h) Si se decide, Todas las iniciativas futuras (redes de iniciativa estratégica).

i) Si asi se quieren ver, Todos los proyectos IMP.

En general la metodologia para trabajar con las redes se basa en lo siguiente:

e Identificacion de la necesidad de apalancar alguna iniciativa estratégica.

e Seleccionar las metas o los factores criticos de éxito que deberan ser alcanzados.

e ldentificacién de las personas que cumplan con los perfiles para satisfacer las necesidades de
jerarquia, expertéz, habilidades y actitudes de la red potencial, o de una red en
funcionamiento que requiera apoyo para consolidarse.

e Asignacion de asesores y consultores internos que acompafan el trabajo de las redes.

e Los asesores facilitan el acuerdo sobre el proposito ventral de la red, y la creacion colectiva
de la visidon de los resultados. Se clarifican las metas por alcanzar y se detectan las
necesidades de informacion y conocimiento clave que permita la planeacion y ejecucion,
incluyendo las reglas de operacién de la red, responsabilidades y medios/modos de
comunicacion.

e Se realizan las acciones de acuerdo con el plan, se va ajustando el nimero y tipo de miembros
que participan directamente en las reuniones de trabajo, la participacion indirecta al
registrarse va permitiendo la elaboracion de mapas de reconocimiento técnico/confianza-
amistad que resaltan la existencia de comunidades naturales o espontaneas. Se trata también
de registrar lo mas que se pueda, las experiencias y metodologias que les permitieron
enfrentar accidentes/incidentes escribiendo en forma de leccion aprendida durante el
proyecto.

e Al final, poco antes de la entrega de resultados, la red revisa criticamente lo que se logro de lo
planeado, detectando los impulsores que potenciaron lo logrado por esta, y las barreras que
dificultaron o impidieron alcanzar las metas. Aqui se capitaliza la reflexién sobre la



experiencia vivida por la red para detectar nuevas lecciones por aprender y plantear los
proximos pasos, entre los que se incluye el compromiso ineludible de poner a disposicién del
resto del Instituto el capital intelectual generado en la ejecucion de la tarea especifica.

Entre los consultores internos se encuentra el personal de los programas estratégicos de
Trabajo en Equipo, Institucional de Calidad, del Sistema Integral de Informacion, SIHIMP y el de
Administracién del Conocimiento e Inteligencia Tecnolégica, ACelTe®. Este Gltimo,® busca
facilitar el proceso de aprendizaje, incrementar el flujo de conocimiento de los individuos a las
redes de conocimiento y de éstas al IMP, y acelerar el proceso de creacion de nuevo
conocimiento. Se espera que esto redunde en una mayor y mejor actividad de innovacion, la que
va acompafada de un incremento de la productividad global del IMP.

ACelTe® pone especial atencién al cambio cultural, por lo que en su papel de consultor
interno de las redes de conocimiento insiste en reforzar el didlogo, las reuniones efectivas y la
comunicacion en red se practica como aquella en donde “todos los miembros se enteran en todo
momento de lo que me estd pasando”. El uso del teléfono (con facilidad para conferencia), el
correo electronico (individual y colectivo), espacios virtuales colaborativos (ColaboralMP), asi
como la preparacion de la agenda de las reuniones, con la metodologia especifica que garantice
optimamente los resultados deseados con la participacion mayoritaria de los asistentes y el
maximo logro de consenso, se promueve como medio eficiente de comunicion entre los
diferentes nodos de la red.

Los miembros se proponen unos a otros, solicitar ayuda e informacion a sus contactos
personales por la confianza que le tienen a alguien, y por la conviccion personal de que son las
personas mas conocedoras del tema a las que se tiene rapido acceso. Esto permite, en algunos
casos, tener un mapa con cierta precision sobre los contactos de la red de tarea especifica con
otras redes de conocimiento y comunidades de practica, no necesariamente conocidas por la
institucion.

Desde la planeacion de los trabajos, pasando por la ejecucién y finalizando con la revisién de
resultados y la transferencia del conocimiento en forma de planes, estados del arte, estudios
evaluativos, metodologias/herramientas ex profeso, lecciones aprendidas, etcétera. Hay
compromiso de capturar la mayor cantidad de experiencias, reflexiones, hipétesis colectivas, para
ponerlas a disposicion de otras redes, comunidades y a todo el IMP.

Impactos

Los impactos obtenidos son de diversa indole.

e Si mencionamos a las redes que han permitido certificar procesos el impacto ha sido desde el
logro mismo del certificado, la recertificacion, pasando por lecciones aprendidas
aprovechadas por los procesos que inician, llegando a la obtencion para el IMP, del Trofeo
Internacional a la Calidad 2002.

e Hablando de las redes cuya iniciativa es disefiar plan de negocio con metas altamente
retadoras se estan logrando grandes resultados, entre los que se encuentran la necesidad de

8 Las primeras etapas se describen en el trabajo “Lecciones aprendidas durante el disefio e implantacién de un
programa de administracion del conocimiento” dentro de la Mesa Administracion del conocimiento y analisis de
competitividad en el Congreso de ADIAT 2001.



transformar la red en una instancia mas permanente y con caracteristicas que incidan en la
estructura organizacional.

e El aprovechamiento de la existencia de las redes y/o comunidades de practica tanto como de
las de interés tematico por parte de estas, con tarea o iniciativa especifica, ha sido una
experiencia muy dindmica y enriquecedora.

e El impacto en el futuro es muy alentador, principalmente si se refuerza con el reconocimiento
explicito de que los grupos de personas a las que se les encarga las iniciativas, son miembros
de una red de conocimiento.

e Los grupos de personas que se van asociando alrededor de una idea que les parece atractiva y
prometedora, que ayudan para su maduracion hasta convertirla en una propuesta exitosa, han
existido en el Instituto desde hace mucho, han aprendido de su experiencia y el reconocerlas
como verdaderas redes de conocimiento impactara aun mas en el proceso de innovar.

Lecciones aprendidas. Algunas de las principales lecciones aprendidas del establecimiento de
estas redes son las siguientes:

e Autorreconocerse como red de conocimiento con sus compromisos, ventajas Yy
procedimientos.

e Claridad sobre lo que se espera de la red, en alcance, tiempo y calidad.

e Poner atencion especial en las actitudes de los miembros potenciales de la red.

e Abrir oficialmente un proyecto que respalde y reconozca las horas invertidas de los

participantes, ademas de contar con el presupuesto minimo para realizar adquisicion de

informacion requerida.

Leer criticamente las lecciones aprendidas de otras redes con tarea especifica.

El facilitador/asesor juega un papel muy importante para la consolidacion de las redes.

El facilitador/asesor debe involucrarse lo suficiente para ser un miembro mas de la red.

El facilitador/asesor debe entender la problematica, tener un plan de accién e ir aplicando

herramientas de acuerdo con las necesidades que vayan surgiendo.

e Se debe seleccionar a los miembros clave de la red que puedan aprovechar la asesoria y la
retroalimentacidn que ayude a cambiar las practicas equivocadas.

Estas lecciones aprendidas son Utiles para todo el IMP, sus clientes, sus aliados u otras
organizaciones que busquen usar esta herramienta para potenciar el capital intelectual de sus
organizaciones.
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ACTIVOS INTANGIBLES
ENFOQUES PARA SU MEDICION

Raquel Hernandez Herrera®
Introduccion

Desde los afios 90°s se viene discutiendo con mucha fuerza en los medios académicos, cientificos
y empresariales, sobre una nueva sociedad y una nueva economia, que tienen como atributos
fundamentales: informacién, conocimiento y aprendizaje. De igual forma, se habla de que
muchas industrias han basado su éxito en el desarrollo intensivo de su capital intelectual, en
contraposicion a la tradicional empresa que se fundamenta en el uso intensivo de su mano de
obra o capital financiero o tecnoldgico.

Es un hecho innegable que el desarrollo de la ciencia y la innovacion tecnologica hace que el
proceso de produccién de valores en la economia se fundamente, cada vez mas, en la generacion
de conocimientos que sustenten la competitividad de las empresas, su reorientacion economica,
tecnoldgica, informativa y de negocios, que permitan su insercién en un mundo globalizado y con
un acelerado proceso de modernizacion.

La gestion del conocimiento se convierte en un nuevo enfoque gerencial que se basa en el
reconocimiento y utilizacion del valor mas importante de las organizaciones: los recursos
humanos, los conocimientos que poseen y su aporte a las mismas.

En este contexto se escucha con mucha frecuencia que estamos en una era basada en
intangibles. EI concepto de intangible se aplica a los resultados o a los productos de actividades
que se basan y se derivan del conocimiento o de la inteligencia puesta en accion.

Como bien sefiala Eduardo Bueno Campos “el ultimo fin de las actividades intangibles, como
es légico, es generar activos intangibles, es crear bienes y servicios que materializan aquéllas, es
decir, bienes que los mercados, organizaciones o instituciones pueden valorar y de hecho
valorizan de forma relevante respecto a los procesos tradicionales basados, fundamentalmente,
en la transformacion de los tangibles”.

La tarea que se nos presenta es como medir adecuadamente ese intangible a los efectos de
hallar el justo valor de una empresa, o lo que es lo mismo, el alcance de su patrimonio neto,
elemento fundamental para el posicionamiento financiero de la misma. Hasta el momento, estan
presentes dos enfoques:

e El enfoque gerencial, que se basa en los conceptos mas actuales de la gestion del
conocimiento y el capital intelectual

e El enfoque financiero — contable que se basa en los principios y normas que rigen estos
procesos en las empresas, buscando la armonizacién y comparabilidad de la informacion
financiera.

En el desarrollo de este trabajo, haremos un breve recuente del enfoque gerencial y
centraremos nuestra exposicion en el enfoque financiero — contable, a fin de encontrar los puntos
en los cuales concentrar la atencion y el establecimiento de acciones futuras.

! Viceministra Primera del Ministerio de Finanzas y Precios, Cuba



Enfoque gerencial

En la actualidad, la Gestion del Conocimiento constituye una forma novedosa de gerenciar los
procesos organizacionales de todo tipo, basandose fundamentalmente, en la utilizacion del capital
humano como generador, portador y explotador, en el sentido apropiado, de los conocimientos
que posee.

Sobre el tema, estudiosos y especialistas han publicado una amplia bibliografia y han escrito
numerosos articulos y ponencias. En todos ellos se identifica un denominador comuin: la relacion
entre gestion del conocimiento y capital intelectual, y la necesidad de medir el valor que aportan
a las organizaciones. En segundo lugar, cdmo medir ese valor a partir de la intangibilidad de
estos procesos.

Me permito citar al Sr. Enrique Medellin, en su participacion en el evento Ibergecyt 2001
cuando expresd: “La gestion del conocimiento es la capacidad de una organizacion para
administrar la creacién, la difusion, la adaptacion y utilizacién de conocimientos valiosos y su
integracion en negocios, sistemas, procesos, productos y servicios. Ademas, como las
capacidades y conocimientos de una organizacion son parte sustancial de su capital intelectual,
la gestion del conocimiento es una actividad clave de la gestion del capital intelectual de
cualquier organizacion”.

Y afiade: “Han sido diversos los enfoques y propuestas y no escasean las diferencias sobre
como abordar la naturaleza y procesos de creacién y explotacion, tanto del conocimiento, como
del capital intelectual. Sin embargo, hay cierto consenso sobre la necesidad de capitalizarlos en
beneficio de las organizaciones y sus clientes, y de administrarlos adecuadamente para
identificar y evaluar el valor que aportan a las organizaciones”.

El enfoque gerencial de estos procesos privilegia la valoracion cualitativa y se auxilia de
indicadores especificos para expresar estos aportes de valor a la organizacion. Esta solucién es
valida a partir del grado de desarrollo que tienen los instrumentos de medicién y la complejidad
de los procesos a que se aplican.

Un ejemplo que aparece con frecuencia en la literatura consultada es el modelo aplicado por la
empresa sueca Skandia, en 1995, en el cual, a partir del Valor del Mercado, expresado en dos
factores fundamentales: Capital Financiero y Capital Intelectual, se establecen un conjunto de
indicadores que expresan el valor afiadido a la organizacion por el Capital Intelectual.

Otros autores se refieren al Capital Intelectual como una nueva dimension dentro de las
organizaciones, que rebasa el concepto tradicional de Activo Intangible y que requiere de un
tratamiento diferente o especifico. Especial atencion merece la definicion de Euroforum, en 1998,
que lo expresa como “el conjunto de activos intangibles de una organizacion que, pese a no estar
reflejados en los estados contables tradicionales, en la actualidad generan valor y tienen
potencialidad de generarlo en el futuro”.

En este punto, me permito hacer una disgresion, que retomaré mas adelante: el alcance del
término tradicional. Segun los diccionarios consultados, tradicional es lo relativo a la tradicién,
que significa “trasmision oral o escrita durante largo espacio de tiempo”, por lo que su uso como
calificativo puede interpretarse como de “inmovilidad en el tiempo”.

En los autores que abordan la Gestion del Conocimiento y su relacion con el Capital
Intelectual, se expresa la necesidad de analizar como este capital influye en las organizaciones,
con el proposito de poder controlarlo e incluirlo como parte de sus estrategias competitivas, asi
como su medicidn a los fines de los controles organizacionales, su planificacion y su proyeccion.



En su articulo “El desarrollo del Capital Intelectual como fortaleza en el Perfeccionamiento
Empresarial”, el profesor Arnaldo Lépez Nufiez, del Instituto Superior de Ciencias y Tecnologias
Nucleares, del Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente, expone que no sélo los
indicadores financieros permiten medir el desempefio de las organizaciones, sino que debemos
recurrir también a otros tipos de indicadores no financieros y presenta una serie de formulas que
permite acercarse a la expresion de la magnitud representativa del capital intelectual para la
organizacion.

Este andlisis resulta interesante y contribuye a avanzar por los caminos de la medicién de los
intangibles desde un enfoque gerencial.

En resumen, el enfoque gerencial en el caso de los “intangibles” o activos intangibles”
reconoce el valor agregado que aporta la gestion del conocimiento y la identificacion del Capital
Intelectual al valor total de una empresa. Sus principales debates se centran en el criterio de que
no es posible evaluar lo nuevo con instrumentos viejos.

Por otra parte, se acepta que la valoracion de las empresas es una necesidad actual en las
finanzas empresariales, a partir de elementos de gran relevancia, tales como: globalizacion de la
economia, reduccion de costos, eficiencia econdmica, liberalizacion de los mercados, etc.

El desafio est& en encontrar respuestas a las principales cuestiones objeto de debate.

Enfoque Financiero — Contable

Las finanzas y la contabilidad son instrumentos de valoracién y medicion de las empresas que se
utilizan hace mucho tiempo. Sin embargo, no por eso deben catalogarse como “tradicionales”, en
la interpretacion antes sefialada de “inmovilidad en el tiempo”. Todo lo contrario.

Si se estudia el proceso de evolucion de estas técnicas, observaremos su desarrollo a fin de
atemperarse a las exigencias que cada momento histérico les ha planteado. No obstante, como
cada técnica o ciencia, tienen métodos, conceptos, leyes, principios y normas que deben
observarse para preservar los objetivos para los cuales surgieron.

En el caso de la Contabilidad, su objetivo basico en el registro veraz y oportuno de todos los
hechos econdmicos que tienen lugar en una entidad econdmica, procesar la informacion
financiera captada, determinar los resultados obtenidos y expresar la situacion econémico —
financiera que presenta esa entidad en un momento dado.

Los Estados Financieros elaborados a partir de este proceso constituyen, hoy dia, los
principales documentos con que cuenta una empresa para expresar sus resultados y presentar su
situacion financiera, lo que ha implicado que en el curso de su evolucion historica hayan
experimentado transformaciones y la comunidad internacional de contadores y financieros hayan
realizado esfuerzos para su perfeccionamiento y encontrar las soluciones mas adecuadas para
cada nuevo tipo de transaccion econémica que surja.

Esta claro para todos que la gerencia de cada empresa puede confeccionar estados financieros
de uso interno, empleando los criterios que estime méas convenientes, en relacion con su proceso
de toma de decisiones. La responsabilidad, por tanto, en relaciébn con la preparacion y
presentacion de los estados financieros corresponde, sin dudas, a la gerencia de la empresa.

Sin embargo, cuando los estados citados se presentan para informar a otras personas, tales
como: propietarios, prestamistas, inversionistas, entidades gubernamentales, trabajadores y
publico en general, deberan elaborarse de conformidad con normativas aprobadas legalmente,
que pueden tener caracter nacional e internacional.



El uso de estas normativas garantiza dos cuestiones basicas: la armonizacion de la informacion
contable entre empresas de un mismo pais, o de diferentes paises, y la comparabilidad de los
resultados.

Precisamente en este esfuerzo y como expresion del desarrollo de la normativa contable, en
1973, surge el Comité de Normas Internacionales de Contabilidad (IASC), organismo
independiente, cuyo objetivo es conseguir la uniformidad en los principios contables que utilizan
las empresas y otras organizaciones, para su informacion financiera, en todo el mundo. Los
miembros fundadores fueron las organizaciones de profesionales contables pertenecientes a
Alemania, Australia, Canada, Japon, México, Reino Unido e Irlanda.

Desde 1983, los miembros del IASC son todas las organizaciones de profesionales que son, a
su vez, miembros de la Federacion Internacional de Contadores (IFAC). En enero de 1999, éstos
ascendian a 142 miembros en 103 paises, representando a mas de 2 millones de profesionales
contables.

Otras muchas organizaciones estan implicadas, asimismo, en el trabajo del IASC, y muchos
paises que no son miembros del IASC hacen uso de las Normas Internacionales de Contabilidad.
Los objetivos de esta institucion son, fundamentalmente:

a) formular y publicar, buscando el interés pablico, normas contables que sean observadas en la
presentacion de los estados financieros, asi como promover su aceptacion y observacion en todo
el mundo.

b) trabajar, de forma general, para la mejora y armonizacién de las regulaciones, normas
contables y procedimientos relacionados con la presentacion de los estados financieros.

Las Normas Internacionales de Contabilidad han hecho una gran labor tanto para mejorar
como para armonizar la informacion financiera en todo el mundo. Estas normas son usadas en la
actualidad:

a) Como base para las normativas contables nacionales en muchos paises.

b) Como punto de referencia internacional para otros paises que desarrollan sus propias
normativas contables.

c) Por las bolsas de valores y sus organismos reguladores.

d) Por organismos supranacionales, tales como la Comision Europea.

e) Por un nimero cada vez mayor de empresas.

En el interés de contribuir a una elaboracion e interpretacion més adecuada de los Estados
Financieros, se ha definido internacionalmente, un Marco Conceptual dentro del cual deben
moverse las diferentes formas de presentacién y contenido de la informacion financiera.

Este Marco Conceptual incluye objetivos, las caracteristicas cualitativas, definicion,
reconocimiento y medicién de los elementos que integran los estados financieros y los conceptos
de capital y mantenimiento del capital. Para esta definicidn, se ha tenido en cuenta también los
usuarios de la informacion financiera y sus necesidades.

En resumen, el objetivo de los Estados Financieros es suministrar informacion acerca de la
situacion financiera, desempefio y cambios en la posicion financiera, que pueda resultar Gtil para
la toma de decisiones, puesto que tales estados reflejan, principalmente, los efectos financieros de
sucesos pasados, y no contienen necesariamente informacion distinta de la financiera.



No obstante, hoy dia, la evaluacion de estas tres cuestiones resulta vital para el ambito
empresarial, dado por:

e La situacion financiera de una empresa se ve afectada por los recursos econémicos que
controla, por su estructura financiera, por su liquidez y solvencia, asi como por la capacidad
para adaptarse a los cambios habidos en el medio ambiente en el que opera.

e La informacion acerca del desempefio de una empresa, y en particular sobre su rendimiento,
se necesita para evaluar cambios potenciales en los recursos econdémicos, que es probable
puedan ser controlados en el futuro.

e La informacidén acerca de los cambios en la posicion financiera de una empresa es Util para
evaluar sus actividades de financiacion, inversion y operacién, en el periodo que cubre la
informacion financiera.

De igual forma, se han definido hipdtesis fundamentales, que sirven de pauta, para la elaboracion
y presentacion de la informacion financiera en estos estados. Estas son: base de acumulacion o
del devengo contable y negocio en marcha. También se han definido sus caracteristicas
cualitativas:

e Comprensibilidad, relevancia, importancia relativa o materialidad, fiabilidad,
representacion fiel, la esencia sobre la forma, neutralidad, prudencia, integridad,
comparabilidad, oportunidad, equilibrio entre costo y beneficio, equilibrio entre
caracteristicas cualitativas, imagen fiel o presentacion razonable.

Otra cuestion importante en este Marco Conceptual es el reconocimiento de los elementos de los
Estados Financieros. Se denomina reconocimiento al proceso de incorporacion de una partida
siempre que:

a) sea probable que cualquier beneficio econémico asociado con la partida llegue a, o salga de,
la empresa.
b) la partida tenga un costo o valor que pueda ser medido con fiabilidad.

En este punto, nos encontramos con que un activo es reconocido como tal, cuando es probable
que del mismo se obtengan beneficios econdmicos futuros para la empresa, y ademas, el activo
tiene un costo o valor que puede ser medido con fiabilidad.

Esta definicion conceptual nos lleva a la afirmacion de que un activo no es objeto de
reconocimiento cuando se considera improbable que, del desembolso correspondiente, se vayan a
obtener beneficios economicos en el futuro. En lugar de ello, tal transaccion lleva al
reconocimiento de un gasto. Este tratamiento sélo significa que el grado de certeza sobre los
beneficios econdmicos que van a llegar a la empresa, tras el periodo presente, es insuficiente para
justificar el reconocimiento del activo.

Por altimo, dentro de este Marco Conceptual nos referiremos al concepto de capital. Bajo esta
concepciodn del capital, que se introduce en la consideracion del dinero invertido o del poder
adquisitivo invertido, capital es sindnimo de activos netos o patrimonio neto de la empresa.

Es precisamente en este Marco Conceptual en el cual se inscribe el tratamiento financiero y
contable de los Activos Intangibles. Por lo tanto le son aplicables todas las normativas



anteriormente descritas y en consecuencia las empresas procederdn a reconocer un activo
intangible si, y sélo si, se cumplen ciertos criterios.

Para iniciar los comentarios acerca de los Activos Intangibles, es conveniente dejar explicito
su definicién, internacionalmente aceptada en 1999: “Un activo intangible” es un activo
identificable, de caracter no monetario y sin apariencia fisica, que se posee para ser utilizado en
la produccion o suministro de bienes y servicios, para ser arrendados a terceros o para
funciones relacionadas con la administracion de la entidad™. Un activo es todo recurso:

a) controlado por la empresa como resultado de procesos pasados, y
b) del que la empresa espera obtener, en el futuro, beneficios econémicos.

Con frecuencia observamos que las empresas emplean recursos, o0 incurren en pasivos, por la
adquisicién, desarrollo, mantenimiento o mejora de recursos intangibles tales como:
conocimiento cientifico o tecnoldgico, disefio e implementacién de nuevos procesos 0 nuevos
sistemas, licencias o concesiones, propiedad intelectual, conocimientos comerciales o marcas
(incluyendo denominaciones comerciales y derechos editoriales). Otros ejemplos comunes de
partidas que estan comprendidas en esta amplia denominacion son los programas informaticos,
las patentes, los derechos de autor, las peliculas, las listas de clientes, los derechos a recibir,
intereses hipotecarios, las licencias de prensa, las cuotas de importacion, las franquicias, las
relaciones con clientes o suministradores, la lealtad de los clientes, las cuotas de mercado y los
derechos comerciales.

Sin embargo, no todos estos activos descritos anteriormente, cumplen los elementos de la
definicion de activo intangible, esto es: identificabilidad, control sobre el recurso en cuestion y
existencia de beneficios econdmicos futuros. Si una partida no cumpliese la definicion de activo
intangible, el importe derivado, de su adquisicién o de su generacion interna, por parte de la
empresa, se reconocera como gasto del periodo en el que se ha producido, tal y como fue
sefialado, de manera general, en el Marco Conceptual. No obstante, si la partida en cuestion ha
sido adquirida dentro de una combinacién de negocios, tratada como una adquisicion, entonces
formaré parte de una plusvalia (good will) comprada, o también Ilamado Crédito Mercantil, que
se reconozca en el momento de la compra.

En este punto, es importante detenernos pues implica la aplicacion de un importante principio
de medicion: la identificabilidad.

La definicibn dada por un activo intangible exige que el mismo sea perfectamente
identificable, con el fin de poderlo distinguir claramente de la plusvalia comprada. Esta plusvalia
comprada, surgida en una combinacién de negocios que se trata como una adquisicién, representa
un pago hecho por la empresa adquirente, anticipando beneficios econdmicos futuros. Estos
beneficios pueden tener su origen en la sinergia que se produzca entre los activos identificables
adquiridos, o bien proceden de activos que, por separado, no cumplen las condiciones para su
reconocimiento como tales, pero por los que la empresa adquirente esta dispuesta a pagar dinero
cuando realiza la adquisicion.

En este caso para reconocer un activo intangible, mediante una adquisicibn en una
combinacion de negocios, requiere de un juicio razonable para determinar si el costo puede ser
medido con suficiente fiabilidad como para reconocerlo por separado. Los precios de cotizacion,
cuando existe un mercado activo proporcionaran la medida mas fiable para establecer este costo.

Llamo la atencidn en este caso de la necesidad, de un mercado activo para la compra o
combinaciones de negocios, que permita reconocer el Activo Intangible. No obstante, ciertas
empresas han desarrollado técnicas para estimar, de forma indirecta, los valores razonables de



este tipo de Activo Intangible, que por lo general, incluyen restricciones, a esta estimacion, a
partir de las transacciones y practicas de ventas corrientes y el reflejo sobre determinados
indicadores que muestran el rendimiento del Activo (ingresos, cuotas de mercado, ganacia de
operacion, etc.).

Existe otro principio generalmente aceptado en la préactica internacional que establece que la
plusvalia generada internamente no debe ser reconocida como activo. Este criterio se basa en que
esta plusvalia, generada por la propia empresa, no constituye un recurso identificable, controlado
por la entidad, que puede ser medida de forma fiable a su costo de adquisicion o produccion.

En este punto, las normas internacionales establecen que para evaluar si un determinado activo
intangible generado internamente cumple con los criterios para su reconocimiento, la empresa
considerara dos fases en la generacion del posible activo. Estas son:

a) lafase de investigaciony
b) la fase de desarrollo

En la profundizaciéon de estos conceptos, se ha llegado al consenso que no se procedera a
reconocer activos intangibles surgidos de la investigacion, por la imposibilidad de demostrar aln
que pueda generar probables beneficios econdémicos en el futuro. Por lo tanto, los desembolsos
correspondientes se reconoceran siempre como gastos, en el momento en que se produzcan.

No ocurre asi en la fase de desarrollo, en la cual si la empresa puede demostrar un conjunto de
requisitos, tales como: completar el activo en cuestion, para usarlo o venderlo, la probable
generacion de beneficios econdmicos futuros, la posibilidad de evaluar, de forma fiable, el gasto
atribuible al activo intangible durante su desarrollo, etc. entonces estard en condiciones de
reconocer ese activo intangible generado internamente.

Para una mas facil comprension, en la practica econdmica y contable, los Activos Intangibles
se conceptualizan en grupos definidos, que permita su agrupacion en cuentas genéricas y su
posterior presentacion en los Estados Financieros. A modo de ilustracion se presentan los mas
utilizados en la practica internacional.

1. Patentes

e Patentes desarrolladas internamente

e Patentes adquiridas

Arrendamiento

Mejoras en propiedad arrendada

Derechos de Autor o Propiedad Intelectual

Marcas de Fabricas y Nombres Comerciales

Licencias y concesiones administrativas

Franquicias

Plusvalia o Crédito Mercantil

Otros Activos Intangibles

e Software

e Procesos y formulas secretas

e Gastos de Investigacion y Desarrollo

e Otros (Explotacion de Recursos Naturales, Servicios, en este caso también clasificados en
desarrollados internamente o adquiridos).
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Para todos estos grupos, resulta necesario distinguir los generados internamente, y en
consecuencia mostrar:

=

El tiempo de vida Util y el indice de amortizacion utilizado

El método de amortizacion utilizado

3. El' monto que representa el activo intangible y el de su amortizacion acumulada al comienzo y
al final del periodo.

o

Todos los conceptos y valoraciones hasta aqui expuestos no constituyen aplicaciones en la
practica econdmica y contable de las empresas cubanas. La razon fundamental es que hasta ahora
las empresas estatales cubanas no se ven obligadas a gestionar su actividad financiera en un
medio totalmente regido por las leyes del mercado, sino que la economia socialista, en buena
parte, asegura los suministros necesarios para el proceso productivo y de servicios sobre bases
mas materiales que financieras.

En periodos anteriores, con la existencia del campo socialista, estas evidencias fueron ain méas
agudas; la importancia de la gestién financiera se redujo notablemente y esto tuvo su reflejo en la
eliminacion de algunas partidas del Balance, como resultado de no poderse manifestar, en la
practica, su verdadero valor y utilidad.

Tal es el caso de los Activos Intangibles, que ademas de su caracter inmaterial que aporta no
pocas dificultades de valoracidn, también tenian muy pocas o ninguna posibilidad de agregar
valor a una empresa para transferirlo realmente, via amortizacion, al producto o servicio de la
actividad economica realizada.

Hoy dia, esta situacion va transformandose gradualmente. ElI hecho de atribuirle mayor
importancia a la gestion financiera en las empresas estatales, como medio para medir eficiencia y
reflejar verdaderamente el valor de una empresa, hace que se necesite mostrar en sus Balances,
todos los elementos de valoracion, a los fines de expresar fielmente su valoracién patrimonial.

El proceso de Perfeccionamiento Empresarial viene a reforzar esta necesidad y la
conveniencia de retomar el concepto de Activo Intangible, en todas sus variantes de aplicacién a
la industria, el comercio y los servicios en Cuba. Esto hard posible la incorporacién, a las
empresas cubanas, de conceptos, como los aqui sefialados: patentes, derechos de autor,
arrendamientos, concesiones administrativas, marcas, plusvalia y otros.

La préactica nos indica que solamente en los procesos de asociaciones con capital extranjero es
que se pone de manifiesto la necesidad de identificar estos Activos Intangibles y valorarlos
adecuadamente, como parte del proceso de negociacion. Hacia lo interno, se mantiene aun el
desconocimiento y subutilizacion de estas partidas.

Por lo tanto, desde el punto de vista econémico y contable, nos encontramos en estadios muy
primarios de aplicacion de estos conceptos, que son de uso comun de la practica internacional.

Es imprescindible impulsar el estudio y la divulgacion de este tema, de manera que cada
empresa promueva acciones de identificacion y valorizacion de sus Activos Intangibles, a fin de
que la valuacion de los activos y el producto o servicio final, reciban el beneficio financiero de
incrementar su valor.

Algunas reflexiones finales

Los criterios hasta aqui expuestos nos lleva a pensar, que mas que conclusiones, lo que se
impone son algunas reflexiones que nos permitan encauzar el trabajo futuro.



e La gestion del conocimiento como nueva forma de gerenciar los recursos mas valiosos de una
organizacion es de vital importancia para nuestro pais y tenemos las mejores condiciones para
aplicar esta técnica a partir de la propia esencia de nuestro sistema social.

e En estas condiciones, la extension de la gestion del conocimiento puede rebasar los marcos
empresariales y abarcar toda la sociedad. La Batalla de Ideas, la masificaciéon de la cultura
cubana, los programas educacionales, son ejemplos de creacion de nuevos conocimientos que
se deben gerenciar adecuadamente.

e Los valores creados, tanto a escala empresarial, como a escala social, cominmente se
expresan financieramente, para lograr la armonizacion de los lenguajes y la comparabilidad.

e Dada la intangibilidad de los valores creados se presentan dificultades en su reconocimiento y
medicién en los Estados Financieros, por lo que se recurre a indicadores complementarios,
sobre los cuales no hay consenso internacional, lo que implica diferencias entre empresas y
diferencias de un pais a otro.

e Es necesario avanzar en la bdsqueda de soluciones técnicas y racionales para el
reconocimiento y medicion de los intangibles, incorporando a estos procesos los principios y
normas que permitan la valoracion del patrimonio neto de una empresa dentro de los limites
aceptados.

e En el contexto de la economia cubana es necesario extender el uso de las partidas de
Intangibles, en todas las empresas que sea necesario, a partir del reconocimiento y medicion
de aquéllas que puedan considerarse mas elementales o primarias. Hoy dia no existe una
cultura financiero — contable que es necesario rescatar.

e Lagestion del conocimiento también debe aplicarse en las estructuras econdmicas de nuestras
empresas y de la sociedad general. Es urgente gerenciar los conocimientos en estas areas en
nuestro pais, aplicando el criterio que dice:

e Es necesario: “Comprender que el conocimiento es el resultado de la mas compleja y cara de
las tecnologias con que cuenta cualquier organizacién y se descapitaliza a la misma velocidad
que ocurra la desmotivacion (o desercion) de las personas que lo integran”.

e La gestion del conocimiento, para nosotros, no es una moda en la direccion. Se constituye en
un proceso sustantivo en nuestras organizaciones y resulta imprescindible desplegar sus
potencialidades.

Como sefialara Marti: “el impulso necesita ser sostenido por el conocimiento”. Los impulsos
creadores de nuestra Revolucidn necesitan convertirse en conocimientos que permitan preservar
su grandeza.



Bibliografia

Bermudez Rivacoba, A. (2001): Aspectos financieros en la gestion del conocimiento Serie
Gerencia en Ciencia e Innovacion, GECYT, Cuba.

Borras Atienza, F., R. Martinez Riveron y Ana M. Caraballo Espinosa (1998): Cuba: Banca y
Seguros. Cam, Espafia

Bueno Campos, E.(2001): De la sociedad de la informacién a la del conocimiento y el
aprendizaje. Serie Gerencia en Ciencia e Innovacion, GECYT, Cuba.

Edvinsson, L., M. S. Malone (1998): El capital intelectual. Como identificar y calcular el valor
inexplotado de los recursos intangibles de su empresa. Ediciones Gestion 2000, S.A.
Barcelona, Espana.

Fernandez de Alaiza Galliano, Maria, J. F. Santana Nufiez (2001): Gestion del Conocimiento.
Una visién desde el punto de vista empresarial. Serie Gerencia en Ciencia e Innovacion,
GECYT, Cuba.

Gestion Econdémico-Financiera—Valoracion de Empresa I. (1995): Instituto Superior de Estudios
Empresariales, Madrid, Espafia, 1995.

Kaplan, R., D. P. Norton (1997): Cuadro de Mando Integral. Gestion 2000, S.A. Barcelona,
Espana.

Lage Davila, A. (2001): Propiedad y expropiacion en la economia del conocimiento. Serie
Gerencia en Ciencia e Innovacion, GECYT, Cuba.

Lépez Nufez, Arnaldo (2001): El desarrollo del capital intelectual como fortaleza en el
Perfeccionamiento Empresarial. Serie Gerencia en Ciencia e Innovacion, GECYT, Cuba.

Medellin Cabrera, E. (2001): Gestion del conocimiento y la entrega de valor en las
organizaciones de investigacion y desarrollo tecnologico. Serie Gerencia en Ciencia e
Innovacién, GECYT, Cuba.

Meigs & Meigs (1999): Contabilidad. La base para decisiones gerenciales. Reimpresion en Cuba
de la Octava Edicion.

Normas Internacionales de Contabilidad (1999): International Accounteng Standards Committee,
Londres, Reino Unido, Edicion en Espafiol, México

Peison Lorenzo, Selma (1999): Hacia el redescubrimiento de los activos fijos intangibles en la
practica contable cubana. Facultad de Contabilidad y Finanzas, Universidad de La Habana,
Cuba.

Simedn Negrin, Rosa Elena (2001): La gestion del conocimiento en Cuba. Serie Gerencia en
Ciencia e Innovacion, GECYT, Cuba.

Vargas, G. A., D. Fonseca Sebaja (1999): El activo intangible desde la perspectiva de los
principios contables y el tratamiento fiscal en Costa Rica.

10



LA GESTION DE INTANGIBLES: EL CASO DE UNA EMPRESA ESPANOLA DEL
SECTOR DE LA INFORMATICA'Y LAS TELECOMUNICACIONES (EESIT)

Marta Olea de Cardenas*

Introduccion

Los cambios en los diferentes entornos economicos que han tenido lugar en las Gltimas décadas
han puesto de manifiesto la necesidad de replantearse la gestion de las organizaciones. Uno de los
fendmenos que probablemente mas ha sorprendido a los estudiosos de la gestion es la variacion
en la importancia relativa de los recursos que contribuyen al proceso de creacion de valor.
Aquello que en los Ilamados afios del capitalismo industrial era considerado sustancial ha pasado
a segundo término y aquello que era considerado como una excentricidad se ha situado en el
centro de atencion de empresarios y ejecutivos.

En un mundo con una demanda cada vez mas sofisticada, las organizaciones, en la busqueda
de factores que les diferenciaran de la competencia, han ido descubriendo que con recursos, como
por ejemplo la imagen de marca o la flexibilidad para adaptarse a los gustos cambiantes de los
clientes, era mas dificil de ser copiado o imitado que con cualquier otra barrera convencional
financiera, y, consecuentemente, requerian mas atencion.

Efectivamente, en el transcurso del proceso de cambio que va desde el capitalismo industrial a
la economia del conocimiento, los recursos que no pueden adquirirse facilmente en el mercado?
figuran entre los considerados como mas valiosos frente a aquellos que pueden comprarse con
dinero. Las diferencias esenciales que otorgan ventajas competitivas sostenibles en el tiempo,
resultan ser las que se basan precisamente en capacidades y en conocimientos de la empresa, es
decir, en los llamados intangibles, o de una manera mas general, el capital intelectual.

Se podria afirmar que el conocimiento se ha ido incorporando al conjunto de recursos de las
empresas de forma creciente y que dicha incorporacién se concreta en un conjunto de intangibles
“valiosos”. Es en este preciso momento cuando el rol de las personas y de la formacién, como
instrumento a disposicion de las organizaciones, cambia de naturaleza. Seria pretencioso afirmar
que el “uso” del conocimiento es patrimonio exclusivo de la época en que vivimos pero si se
pueden observar cambios sustantivos en el ritmo y peso en su utilizacién, en los recursos
destinados a su creacién y en el aumento de las externalidades que se obtienen de sus crecientes
stocks.

Paraddjicamente, los recursos intangibles, cada vez mas criticos para las organizaciones, no
aparecen valorados en los documentos contables y, en ocasiones, ni siquiera estan correctamente
identificados por los gestores de la empresa. Al tratarse de recursos heterogéneos, dificiles de ser
medidos y de importancia especifica, las organizaciones no se habian planteado hasta el momento
ni su identificacion ni su medicién. Pero, ya sea dentro o fuera de la contabilidad o de las
estadisticas, los intangibles son hoy objeto de atencion prioritaria por parte de un amplio grupo de
ejecutivos de empresas.

Profesora Titular de Organizacion de Empresas. Universidad Politécnica de Madrid. Dpto. Ingenieria de
Organizacién, Administracién de Empresas y Estadistica. E. U. Informatica.

2Aunque algunos de estos recursos pueden adquirirse parcialmente en el mercado de trabajo o crearse a través de lo
gue posteriormente denominaremos actividades de inversién en intangibles, siendo la formacion de los empleados el
caso mas claro.



Si los intangibles son cada vez mas sustanciales para la competitividad de las empresas, estén
0 no correctamente cuantificados, habra que empezar a preguntarse hasta donde y de qué manera
las personas participan en su creacion y hacia doénde hay que dirigir los esfuerzos formativos de
las empresas para contribuir a crear, y mantener, su stock de capital intelectual.

No hace falta decir que las nuevas tecnologias de la informacion y de las comunicaciones han
hecho posible los cambios producidos en las organizaciones y que a ellas se debe la importancia e
intensidad en la creacion y utilizacion del conocimiento. En un analisis sobre el conocimiento y
el capital intelectual, el papel de las tecnologias de informacion no puede obviarse. La tecnologia
es causa y efecto de la revolucidn del conocimiento.

El presidente de una empresa industrial espafiola del sector de las tecnologias de informacion
y las comunicaciones (EESIT) comenzo hace cinco afios a intentar dar respuesta a este conjunto
de interrogantes. En este articulo se presentard la metodologia y los indicadores que fueron
implantando en EESIT para poder gestionar de una manera mas eficiente lo que su presidente
intuia que eran sus activos mas valiosos y que, paradodjicamente, no aparecian ni identificados ni
valorados en ningiin documento de la empresa: sus intangibles.

Primera fase: identificacion de los intangibles de la empresa

En los ultimos afios, el nimero de investigaciones realizadas en torno al tema de la gestion del
capital intelectual y del conocimiento ha ido creciendo de manera exponencial, y, asi, nos
encontramos con que cada constructor de un modelo ha ido definiendo su propia taxonomia de
intangibles. De hecho hay casi tantas clasificaciones de intangibles como equipos de
investigacion o empresas de consultoria en el mercado, sin embargo, parece que la clasificacion
de Edvinsson y Malone (1999) ha ido imponiéndose como clasificacion estandar y es utilizada
por una amplia gama de organizaciones. La empresa objeto de este estudio, a pesar de haber
comenzado utilizando una clasificacion propia, opt6é por definir sus intangibles de acuerdo a la
clasificacion de Edvinsson y Malone.

Esta clasificacion distingue entre las categorias de capital humano, capital estructural y
capital relacional.

e El capital humano esta formado por los recursos intangibles, capaces de generar valor, que
residen en las personas: sus habilidades, conocimientos y capacidades.

e El capital estructural estd formado por todos los recursos intangibles capaces de generar
valor, que residen en la propia organizacion, es decir, que el capital estructural es aquél que
se queda dentro de la organizacion cuando los empleados se marchan. El capital estructural
es, en definitiva, la infraestructura que ayuda a incorporar, formar y mantener el capital
humano aditivo, es decir, las rutinas, la “forma de funcionar”, la cultura, etcétera. La
capacidad de aprender de la organizacion la debemos pues situar en el capital estructural ya
que es el continente “organizado” de los conocimientos personales.

e EI capital relacional estd formado por los recursos intangibles, capaces de generar valor,
relacionados con el entorno de la empresa: sus clientes, proveedores, sociedad, etcétera. Asi,
podemos notar que son recursos que residen bien en los empleados (capital humano) bien en
la propia organizacion (capital estructural), pero que a efectos conceptuales quedan separados
de las dos categorias anteriores por cuanto que hacen referencia a relaciones exteriores. El



capital relacional es la parte del capital intelectual que permite crear valor con base en las
relaciones exteriores de la empresa.

Para medir el capital intelectual en EESIT lo que se hizo fue —para cada una de las tres
categorias: capital humano, capital estructural y capital relacional- identificar el stock de
recursos intangibles que la organizacion tenia en un momento dado del tiempo y medirlos a
través de indicadores. A continuacion se traté de analizar las actividades, inversiones, que se
habian iniciado con el fin de generar mas intangibles o de mantener o aumentar los que ya se
poseian. Por Gltimo, se pasé al proceso del andlisis de los resultados, tratando de medir el valor
de los recursos al cabo de un afio, medidos con los mismos indicadores que el afio anterior.
Ademas, se intento relacionarlos con unos indicadores de desempefio de la empresa (ver Grafico
1).
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Graéfico 1: Esquema del modelo de gestion de intangibles de EESIT
Capital humano

Como ya se ha mencionado, el capital humano de una organizacion recoge las capacidades,
conocimientos, habilidades, destrezas, inventiva y experiencias de los empleados. Constituye el
alma de la organizacion: si este capital no funciona, no lo hara ninguna de las demas actividades
de creacion de valor.

Tratar de medir el capital humano es un proceso dificil que esta sujeto a grandes inexactitudes.
Asi, no es facil conocer con claridad los costes imputables a la mejora del trabajo de un grupo de
personas o la capacidad productiva adquirida por otros como consecuencia de la experiencia. Los
conocimientos son un concepto al que es dificil poner un valor econémico. jY sin embargo es
necesario!

En EESIT se partié de una lista inicial de recursos de capital humano y de actividades de
inversion en los mismos. El objetivo inicial de la empresa era informar a los distintos grupos de
interés, accionistas, (stakeholders) de la existencia de unos activos que la contabilidad tradicional
no recogia. En este sentido, esa lista inicial fue recortada reduciendo asi el nimero de variables e
indicadores a publicar en el Informe Anual por una doble razon:



a) Alguna informacion resultaba excesivamente confidencial, no podia ser difundida. De todas
maneras, seria calculada con fines de gestion interna.

b) No se veia ningun sentido a publicar un listado muy largo de indicadores de intangibles
puesto que una informacion mas escueta y directa podia resultar mas facilmente asimilable y,
por otra parte, era previsible pensar que podria tener un mayor impacto.

Consecuentemente, se tratd de escoger de entre todos las variables enumeradas por el equipo
de investigacion, aquellas que, en primer lugar, se consideraron mas significativas; que, ademas,
pudieran ser difundidas sin implicar ningdn tipo de compromiso para la empresa por publicar
informacion excesivamente confidencial; y, por Gltimo, que formaran entre todas un conjunto que
globalmente pudiera dar una idea de la manera en que la empresa gestiona los intangibles.

Se escogieron en total catorce variables a las que se tratd de buscar una estructura para dar
consistencia al modelo de gestion de intangibles, ya que algunas variables eran recursos
intangibles por si mismas (como era el caso, por ejemplo de la satisfaccion de los empleados),
mientras que otras resultaban ser ratios financieros indicativos de recursos intangibles (como era
el valor afiadido por empleado).

En este sentido se planted la posibilidad de distinguir desde el punto de partida entre recursos
y actividades.

Los recursos intangibles son la nocién estatica del capital intelectual, son un dato en un
momento del tiempo, responden a las cuestiones tales como: ¢qué tiene la organizacion? ;conqué
recursos intangibles cuenta? Realizando una analogia con la contabilidad tradicional, se puede
decir que este stock de recursos intangibles seria semejante a un balance de situacion, donde se
muestra el saldo de los elementos patrimoniales en un momento dado.

Por otra parte, las actividades de inversién en intangibles son la nocion dindmica del capital
intelectual. Las organizaciones emprenden actividades de diversa indole con el fin de aumentar,
mantener 0 generar recursos intangibles. Estas actividades de inversién en intangibles
generalmente implican un coste para la empresa. Asi, siguiendo esta division, se planted la
siguiente estructura para medir el capital humano:

Recursos intangibles

a) Medir la capacidad de respuesta de la organizacion, medicién que estd estrechamente
relacionada con la de la capacidad para soportar los conocimientos.

b) Medir la habilidad de la organizacién para atraer y mantener a los mejores empleados

Actividades de inversion en recursos intangibles
a) Inversién en conocimientos, la formacion en definitiva.
b) Inversion en motivacion de las personas.

Capital estructural

El capital estructural es la infraestructura que incorpora y mantiene el capital humano. Es la
capacidad organizacional de la empresa e incluye, por tanto, los sistemas fisicos utilizados para
transmitir y almacenar el capital intelectual. Son sus equipos, programas, bases de datos,
estructura organizacional, patentes, marcas, cultura, etcétera. Es todo lo que se queda en la
empresa cuando se van los empleados. Podemos distinguir entre dos amplios grupos dentro de
esta categoria: el capital tecnoldgico y el capital organizacional (Edvinsson y Malone, 1999).



El capital tecnologico bien gestionado va a otorgar a la empresa una mayor capacidad para
adaptarse rapidamente al entorno cambiante, es decir que hace a la empresa mas rapida y
adaptable, le va a permitir ofrecer productos de mayor calidad, acceder a mercados mas amplios
antes considerados inaccesibles y hace posibles nuevos tipos de relaciones con proveedores,
distribuidores y clientes. En consecuencia, influye poderosamente sobre los siguientes intangibles
clave: flexibilidad, calidad y base de clientes (ver Grafico 2).
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Graéfico 2: El impacto del capital tecnoldgico en algunos intangibles clave

Para poder medir correctamente el capital tecnolégico de una organizacion se debe hacer lo
siguiente (Edvinsson y Malone, 1999):

a) Valorar Unicamente aquellas tecnologias que contribuyan al proceso de creacion de valor de
la organizacion.

b) Vigilar la edad de estas tecnologias.

¢) Medir aportaciones reales a la productividad empresarial.

d) Incorporar indices de rendimiento de procesos en relacién con metas establecidas.

En EESIT, conscientes de la importancia que el capital tecnoldgico tiene en un sector como en el
que estd actuando, se intentd —como se vera mas adelante— medir esta categoria del capital
estructural teniendo en cuenta su contribucion al valor de la empresa, es decir, valorando los
incrementos de productividad y la relacion existente con otras medidas de desempefio.

Por otro lado, una segunda categoria dentro del capital estructural es el denominado capital
organizacional, que comprende toda la filosofia operativa que acelera los flujos de informacion y
conocimiento en la organizacion.

La estructura organizativa, las rutinas de trabajo y demas componentes de esta categoria, Si
estan bien construidas, permitird a la empresa acelerar la comunicacion entre los distintos grupos
de la empresa y entre la empresa y sus proveedores, distribuidores y clientes. Por tanto incide
principalmente sobre la flexibilidad organizacional y, de forma secundaria, sobre el nivel de
satisfaccion de los empleados.

En EESIT se parti6 como en la categoria de capital humano de una lista de variables e
indicadores, que —tras un proceso de filtrado por parte del equipo del proyecto de investigacion



por las mismas razones que en el caso anterior— quedd reducida a nueve variables que se
englobaron en la siguiente estructura:

Recursos intangibles

a) Infraestructura tecnolégica.
b) Nivel de calidad.

c) Estructura organizativa.

Actividades de inversion en intangibles

a) Inversion en tecnologia.

b) Inversion en innovacién (nuevos productos y procesos).
¢) Inversion en calidad.

Capital relacional

El capital relacional de una empresa hace mencion a aquellos intangibles asociados a terceros, a
grupos con los que se relaciona la empresa. EI grupo mas importante quiza sea el de los clientes,
por tanto engloba la relacidn con éstos: su lealtad y satisfaccion.

En la actualidad, en EESIT se ha alcanzado un punto en el que es el cliente quien dice a la
empresa qué es lo que quiere. Las empresas del sector gastan cantidades importantes de dinero y
tiempo para conseguir el compromiso implicito de que el cliente permanecera fiel al vendedor
durante largo tiempo.

Construir una base de clientes duradera puede permitir a una empresa mantenerse con buena
salud durante décadas. Es uno de los intangibles clave en cualquier organizacion de cualquier
sector.

En EESIT se ha partido de una lista inicial amplia como paso con las otras dos categorias del
capital intelectual. De ese listado de variables e indicadores, y tras un proceso de seleccion, se
decidié calcular y presentar seis variables que se adecuaron a la siguiente estructura:

Recursos intangibles
a) Satisfaccion del cliente.
b) Comunicacidn externa.

Actividades de inversién en intangibles
Inversion en satisfaccion de clientes.

Un resumen de las distintas categorias de capital intelectual, con sus variables respectivas,
queda recogida en el Gréfico 3.
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Grafico 3: Esquema de presentacion de los recursos intangibles de EESIT




Identificacién de indicadores para medir los intangibles

Una vez identificada la estructura que se pretendia presentar a los grupos de interés, habia que
comenzar a medir. Los procesos de medicion de recursos intangibles suponen en primer lugar la
identificacion de una o varias variables proxy para cada una de las categorias a analizar.

Antes de comenzar a ver los indicadores que se identificaron en EESIT, es necesario precisar
algunos aspectos destacables respecto al proceso de seleccion de los mismos.

El objetivo de la seleccion de indicadores supone identificar variables que cumplan tres
propiedades: ser claras —no ambiguas—, ser facilmente medibles y ser significativas para el fin
perseguido con su valoracion.

Es en la segunda propiedad, la factibilidad de su medicion, donde las organizaciones que
tratan de gestionar sus intangibles se encuentran con los mayores problemas. Por desdicha,
aquello que es mas importante de medir para la organizacién, rara vez coincide con aquello que
es mas facilmente cuantificable. Asi, en demasiadas ocasiones puede observarse como en algunas
organizaciones, por ejemplo, se mide el coste de contratar nuevo personal o el nimero de
empleados nuevos, cuando lo que verdaderamente seria interesante de medir es si se trata de las
personas adecuadas, si haran su trabajo eficientemente y si permaneceran en la organizacion a
largo plazo (Pfeffer, 1997).

Teniendo en cuenta lo anterior, en EESIT se eligieron los siguientes indicadores para cada una
de las categorias identificadas en el apartado anterior (ver Grafico 3):

Cbmo se soportan los conocimientos, capacidad de respuesta

Uno de los nuevos factores de competitividad clave que aparece en la denominada sociedad de la
informacién (economia globalizada, tecnologias de informacién y comunicaciones accesibles,
cambios vertiginosos del entorno, etcétera), es la rapidez en adaptarse a cualquier tipo de cambio.
Las empresas rigidas, incapaces de irse adaptando a este entorno cambiante, perderan
competitividad. Para que esta adaptacion al cambio sea agil sera preciso de forma mas necesaria
gue nunca contar con un bagaje de conocimientos basicos suficientemente fuerte. Cuando se
habla de conocimientos basicos se quiere hacer referencia a todos aquellos conocimientos clave
sobre productos, procesos (tecnoldgicos, administrativos, comerciales) y mercados, tanto de la
empresa como del sector, que son claves para disponer de un funcionamiento fluido de la
empresa.

La manera de conseguir que estos conocimientos base estén bien implantados en la empresa
es, en primer lugar, consiguiendo un mantenimiento estable de la plantilla y, de forma
secundaria, por un nivel adecuado de educacion de los empleados.

La estabilidad de la plantilla en EESIT fue medida a través de dos indicadores: la antigliedad
media del personal y la rotacion del personal.

La antigiiedad del personal

Se trata de una variable indicadora del grado de conocimientos o del dominio que tiene la
organizacion sobre rutinas, procesos, relaciones en la empresa, etcétera, y sobre el sector en el
que ésta compite. Un dato alto de antigliedad implica un dominio del funcionamiento de la
empresa, pero hay que tener cuidado, puede llevar a la empresa a una baja capacidad de
innovacion por la falta de flexibilidad originada al no ir incorporando jovenes que den vitalidad,
dinamismo y traigan ideas frescas a la organizacion.

En EESIT se decidié medir la antigliedad media del personal con el siguiente indicador:




No. Total de afios en la empresa
Total de empleados

Para entender mejor el recurso intangible que pretendemos medir (la capacidad de respuesta a
los cambios del entorno) a través de este indicador, ademas es preciso conocer la antigiiedad de
aquellas personas de la empresa que se consideran “clave”. Identificarlas resulta un proceso
dificil de realizar, pero cualquier organizacion deberia realizar un esfuerzo en este sentido. El
indicador resultaria asi mas interesante puesto que reflejaria en cierta forma la habilidad que la
empresa tiene para retener al personal clave de la empresa, juno de los recursos intangibles mas
valiosos!

Asi, dos indicadores complementarios del anterior, pero que entrafian mayores dificultades de
medicidn, serian los siguientes:

No. total de afos en la empresa de los empleados clave
No. de empleados clave

N° total de afios en la empresa de los empleados clave
N° total de afios en la empresa del total de empleados

Utilizando estos indicadores, EESIT descubrié su capacidad para mantener al personal clave en la
empresa. Los datos reflejaron una alta estabilidad, muy necesaria a la hora de implantar
estrategias e irlas desarrollando y controlando. Los conocimientos mas abstractos, los referentes a
aspectos estratégicos y visiones globales estan bien soportados. Se trata de conocimientos muy
dificiles de transmitir o de aprender, por tanto, mas importancia tiene en este caso que la
antigiiedad sea mayor.

La rotacién del personal

Otro indicador que complementa la medicion de la estabilidad del personal es el que se ha
denominado rotacion del personal. Hace referencia a los empleados que se van de la empresa
voluntariamente.

Como en el caso del indicador anterior, lo que interesa es el dato referente al personal clave.
Resulta también muy interesante identificar las personas de alto potencial, es decir, jovenes que
comienzan su andar profesional en la empresa y que pueden llegar a convertirse en personal
clave. Para estas personas resulta mas facil dejar una empresa que para las que ya llevan muchos
afios. El personal de alto potencial (jovenes que llevan poco tiempo en la empresa) es mas
facilmente captable por la competencia. Un indice bajo de rotacion en este grupo nos indicaria la
alta capacidad de EESIT para atraer y retener a los mejores, lo que estaria relacionado con la
siguiente categoria de intangibles que se presenta.

EESIT decide incluir en su estudio ambos aspectos y, asi, mide la rotacién de empleados con
los siguientes indicadores:

N° de empleados que han causado baja voluntaria (-100)

Total empleados




N° de empleados clave que han causado baja voluntaria

N° empleados clave

N° de empleados de alto potencial que han causado baja voluntaria

N° empleados de alto potencial

Los resultados indicaron que en el caso de los tres indicadores, el nimero de personas que esta
dejando la empresa de forma voluntaria ha crecido en el ultimo afio. EESIT es consciente asi de
que debe cuidar este aspecto y tratar de estudiar las razones por las que las personas desean dejar
la empresa. Para ello, en un futuro, se decide estudiar las razones por las que las personas
abandonan la empresa voluntariamente y que la organizacion no desea perderlas.

El nivel de educacion de los empleados

Otro indicador que mide como se soportan los conocimientos en EESIT es el nivel de educacion
de la plantilla. Puede resultar indicativo de las distintas capacidades necesarias de la empresa
(tecnoldgica, de aprendizaje, de integracion de equipos, etcétera).

Porcentajes Afot Afot+l
Titulados superiores
Titulados medios
Técnicos y administrativos
Ensefianza basica
TOTAL 100 100

El porcentaje de titulados superiores en EESIT es alto, pero lo que seria significativo ademas
es analizar la relacion existente entre los datos de educacion con los obtenidos en la encuesta de
satisfaccion del empleado para ver si esta correctamente relacionada con el puesto de trabajo
desempefiado. Para ello, se decide elaborar la siguiente Tabla para cada uno de los periodos
analizados:

Por Por tipo

. nivel de trabajo

Porcentajes . .
educativo  realizado

Titulados superiores

Titulados medios

Técnicos y administrativos

Ensefianza basica

TOTAL 100 100
Un descuadre excesivo entre ambas columnas, especialmente si los trabajadores realizan tareas

inferiores a su nivel formativo, acarreard probablemente mayores niveles de insatisfaccion en el
trabajo.
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Otra informacidn afiadida seria la resultante de combinar la rotacion de personal por niveles de
educacion porque en el caso de que la rotacién de personal fuera mas alta en uno de los grupos,
habria que replantearse la estrategia de seleccion de personal de ese grupo.

Por otra parte, también se decide analizar el nivel de empleados con formacidn universitaria de
tercer grado, afiadiendo informacion sobre la naturaleza de este tipo de formacion, asi como si su
fuente de financiacién ha sido interna o ha corrido a cargo del empleado. Consecuentemente se
decide elaborar el siguiente indicador y la Tabla adjunta para cada afio objeto de estudio:

N° de empleados con formacidn universitaria de tercer grado
N° empleados con formacion universitaria

Porcentajes respecto al total

de empleados con formacién Financiado Financiado
de tercer grado de forma personal Por EESIT
Programas master

Doctorado

Area Negocios y Finanzas
Area Recursos Humanos
Area Tecnoldgica

Otras areas

La habilidad para atraer y retener a los mejores empleados

En la empresa esta caracteristica se ha convertido en los Gltimos afios en uno de los factores de
competitividad clave. Es éste, quiza, uno de los intangibles mas importantes en la categoria del
capital humano.

Conseguir esta habilidad depende de varias cosas, entre otras de la capacidad de la
organizacién en motivar o satisfacer a los empleados o de si existe una identificacion corporativa,
pero también depende de la imagen de marca, por ejemplo, como se vera en la categoria de
capital relacional o de la existencia de un lider en cada grupo de la empresa.

El nivel de satisfaccion de los empleados

Esta variable es uno de los intangibles que mas peso tiene en la habilidad para atraer y retener
personal. En EESIT, la forma de medir este recurso se lleva a cabo a través de encuestas
periddicas a los empleados con el fin de evaluar su nivel de satisfaccion. El analisis que se
desarrolla de las respuestas a las distintas cuestiones de dicha encuesta es como sigue:

“Desde un punto de vista global,
¢cudl es tu grado de satisfaccion?” Afio t Afo t+1

Media

Moda
Medidas tomadas de una escalade 1 a 10
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Porcentaje de empleados que esta
“muy” o “bastante” satisfecho Afot Afo t+1

Satisfaccion con los comparieros
Satisfaccion con el trabajo
Satisfaccion con los subordinados

Los empleados deben contestar en una escala de cinco categorias: “Muy”, “Bastante”, “Normal”,
“Poco” o0 “Muy poco”.

Los resultados de los ultimos afios han sido ampliamente satisfactorios en EESIT, aunque la
empresa estudia que seria significativo en el futuro desagregar esta informacién por niveles, por
departamentos, por personal clave, por personal de alto potencial, por tipo de contrato, etc. en un
futuro con el objetivo de poder analizarla mejor.

Una informacion maés precisa permitiria identificar los factores, actividades o inversiones que
hacen crecer o decrecer este recurso intangible a fin de que pueda ser gestionado adecuadamente.

La identificacion corporativa
Por identificacion corporativa se considera en EESIT el porcentaje de empleados que conocen
la estrategia de la empresa. Esta variable da una idea bastante clara de la cultura de una empresa.
Cuanto mas alto sea este porcentaje mayor sera la implicacion de los empleados en la
consecucion de un objetivo comun. Indicara una gran comunicacion interna, una disposicion de la
empresa a facilitar informacion, una invitacion por parte de la direccion a un compromiso mayor.
Es una variable que por si misma incide en el nivel de satisfaccion del personal y por tanto en la
capacidad para atraer y retener al personal en la empresa.

Para obtener esta informacion, se utilizan los resultados de dos preguntas incluidas en la
encuesta de satisfaccion del personal, que son las que se muestran en la siguiente tabla:

“;Crees que los siguientes resultados
representan objetivos de caracter estratégico A B C D
para EESIT?”

Satisfacer las necesidades de clientes

Mantener y mejorar su posicion tecnolégica
Competir internacionalmente

Crecer

Diversificar actividades

Mejorar en calidad

Establecer relaciones de cooperacion estratégica
Facilitar el desarrollo de las personas de EESIT
Obtener e incrementar beneficios

Se calculan los porcentajes de empleados que contestan a las diferentes respuestas:
A = Si, es un objetivo muy relevante.

B = Si, es un objetivo bastante relevante.

C = En cierta medida, pero es poco relevante.

D = No, es irrelevante.
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Los resultados nos mostrarian los objetivos estratégicos mas (y menos) percibidos por los
empleados. La organizacion debe ser consciente de la importancia de cada uno de estos objetivos
y estudiar como son valorados por las personas de la empresa. Un descuadre importante
supondria una falta de comunicacién que habria que subsanar.

En segundo lugar, se obtiene la siguiente informacion respecto al objetivo més representativo
de la realidad de la organizacion:

“¢ Cual es, en tu opinion, el objetivo

mas representativo de la realidad de EESIT?”
Satisfacer las necesidades de clientes

Mantener y mejorar su posicion tecnolégica
Competir internacionalmente

Crecer

Diversificar actividades

Mejorar en calidad

Establecer relaciones de cooperacion estratégica
Facilitar el desarrollo de las personas de EESIT
Obtener e incrementar beneficios

%

La dptica del personal de EESIT respecto a esta segunda cuestion podria confirmar en cierta
medida las valoraciones del cuadro anterior, aunque es probable que concurran ciertas diferencias
que habria que analizar.

Inversidon en conocimientos

La gestion de los conocimientos en la empresa se lleva a cabo en EESIT a través de dos vias
complementarias:

a) A través de los canales tradicionales de planes de formacion de los empleados, bien sea
formacion interna (impartida por personal de la propia de la empresa) o formacion externa
(impartida por personas ajenas a la empresa).

b) Construyendo una cultura de comunicacion entre las distintas personas que forman la
empresa, de forma que unos aprendan de otros. Se trata, en definitiva, de lograr que cada
persona tenga el derecho a ser informado y el deber de informar de todo cuanto vaya a
suponer mejoras en la calidad del trabajo. En definitiva, consiste en compartir informacién y
compartir conocimientos.

Formacion

Como se ha especificado anteriormente, medir la inversién en formacion de la empresa no sélo
supone medir la cantidad, sino también —y con mayor importancia— la calidad. En este sentido, en
EESIT se propone analizar los siguientes indicadores:

N° de Empleados que han recibido formacion (-100)

N° medio de empleados
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Ademas, en EESIT se considera interesante analizar y difundir el dato referente al porcentaje
de empleados que tienen disefiado un plan de formacion, entendiendo por tal la formacién
programada:

N° de Empleados con plan de formacién (-100)

N° medio de empleados

Otro indicador interesante relacionado con la formacidon es el porcentaje de empleados clave
gue han recibido formacion durante el afio. El indicador a utilizar quedaria:

N° de empleados clave que han recibido formacion (-100)

N° de empleados clave

Del analisis de los resultados en EESIT se observo que practicamente todos los empleados
clave recibian formacion, lo que se puede interpretar como el cuidado que pone la empresa en
actualizar los conocimientos de su personal mas valioso.

Siguiendo con el mismo grupo de personal clave, resulta interesante calcular el porcentaje de
estos empleados que reciben formacion respecto al total de empleados que reciben formacion. En
este sentido, se utiliza el siguiente indicador:

N° de empleados clave que han recibido formacion (-100)

N° total de empleados que reciben formacion

Por otra parte, un dato afiadido a este estudio es el calculo de la cantidad de horas destinadas a
formacion durante el periodo, medidas a través de los siguientes indicadores:

N° de horas totales de formacion

N° de empleados

N° de horas totales de formacion

NP° de horas totales de trabajo

Sin embargo, quizd mas interesante que la cantidad de personas que han acudido a cursos de
formacién o el nimero de horas que hayan asistido a cursos, seria el hecho de conocer si €sos
cursos sirven para crear valor en la empresa. Se trata de dar mas importancia a la calidad que a la
cantidad. Asi, se pensd que un buen indicador de la calidad podria ser reflejado en el nivel de
satisfaccion que los empleados obtienen en cada curso que reciben. Este dato se obtiene mediante
encuestas realizadas al personal al finalizar cada uno de los cursos.

Los datos a obtener han de hacer referencia a dos aspectos diferenciados: por un lado, la
opinion del curso y por otro, la utilidad percibida del mismo.

Respecto a la opinion general, el porcentaje de los empleados que recibieron formacion que
indico que los cursos habian sido o “Excelentes” 0 “Buenos” fue el siguiente:
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Aot Ao t+1
Porcentaje de empleados que
califica los cursos de Excelentes o
Buenos

A los empleados se les da a escoger entre cinco categorias: Excelente (1), Bueno (2), Regular
(3), Malo (4) y Pésimo (5).

En cuanto a la utilidad de los cursos, el porcentaje de empleados que contesto que ésta habia
sido “Mucha” o “Bastante” fue el siguiente:

Afno t Afo t+1

Porcentaje de empleados que
califica la utilidad de los cursos de
Mucha o Bastante

Se da a escoger entre cinco categorias: Mucha (1), Bastante (2), Regular (3), Poca (4) y Muy
poca (5).

Los resultados estan siendo ampliamente satisfactorios en EESIT, teniendo en cuenta la
cantidad de horas destinadas a formacién y los niveles de satisfaccion y utilidad mostrados por
los empleados que la han recibido. Podria decirse que en EESIT se preocupan mucho por
actualizar los conocimientos de los empleados, lo que incidira en algunos intangibles clave como
la capacidad de respuesta a los cambios, la satisfaccion del personal o la satisfaccion del cliente.

Comunicacion
Como antes se ha mencionado, una segunda via para gestionar los conocimientos en la empresa
es a través del establecimiento de una cultura apropiada. Se trata de implantar flujos formales de
comunicacion en todas las direcciones, tanto escritos como personales.

Los indicadores que hemos pensado que podrian servir para reflejar esta variable son dos: la
periodicidad de las reuniones y los métodos de comunicacion escrita.

a) Periodicidad de las reuniones
En EESIT existe una sistematica de reuniones en cascada, en las que se circula informacion de
diversa indole, en sentido ascendente y descendente.

No se puede cuantificar este indicador con exactitud, porque un indicador numérico de la
cantidad de reuniones formales incumpliria la propiedad de resultar significativo. Lo que interesa
conocer en este apartado es la calidad de los flujos de informacion y conocimiento que circulan
por la organizacion.

Asi, una idea inicial es incorporar a la encuesta de satisfaccion de empleados una pregunta
similar a la que se plantea en la Tabla siguiente:

“¢Crees que en las siguientes reuniones
internas la informacion fluye libremente

y que sirven como instrumento

de mejora para la direccién?”

Asambleas generales de toda la plantilla
(semestrales)

A B C
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Reuniones de la direccion con los mandos
medios
(trimestrales)

Reuniones de departamento / area / grupo
(periodicidad variable)

Se calculan los porcentajes de empleados que contestan a las diferentes respuestas:

A = Si, resultan una herramienta de mejora muy Util y hay libertad para hablar.

B = Si son dtiles, pero existe cierta coaccion a decir lo que a uno realmente le gustaria decir.
C = No, no son Utiles ni existe libertad.

b) Métodos de comunicacion escrita
Los métodos de comunicacion escrita reflejan, de la misma manera que los personales, las
intenciones de EESIT por mantener los flujos de informacion formales.

Pueden destacar los siguientes:

- Larevista de la empresa de periodicidad trimestral.

- Lahoja informativa de periodicidad mensual dirigida a toda la plantilla.

- El tablon de anuncios.

De la misma manera que en el apartado anterior, seria interesante que la organizacion
dispusiera de informacion sobre la calidad percibida por los lectores de los medios de
comunicacion mencionados. Asi, se podria incluir en la encuesta de satisfaccion del personal la
siguiente cuestion:

“¢Crees que en los siguientes medios

de comunicacién escrita que se utilizan en
EESIT la informacion que se incluye

es adecuada?”

Revista
Hoja informativa
Tablon de anuncios

A B C

Se calculan los porcentajes de empleados que contestan a las diferentes respuestas:
A = Si, es excelente.

B = Si es (til, pero se echa de menos alguna informacion.

C = No resulta util porque la informacién que se publica no es interesante.

Inversidén en motivacién de las personas

La determinacion de aquellos factores que inciden en la motivacion de las personas ha sido objeto
de estudio por numerosos autores entre los que cabe citar a Maslow, McGregor, Ouchi o
Herzberg entre otros.

Medir estas actividades que van a incidir en la motivacién de las personas de la organizacion
va a ser un determinante clave en la gestion de intangibles.
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En EESIT se partio de una maxima de la economia de empresa clésica, que fue posteriormente
muy criticada por los autores mencionados: que el hombre se mueve por impulsos materiales.
Asi, determinaron analizar, medir y publicar la informacion relativa a los costes de personal,
partiendo de la base de que cuanto mayores sean éstos, mayor sera la satisfaccion de las personas.

El indicador que utilizan es por tanto la proporcion de los costes de personal respecto a los
costes totales:

Costes totales de personal (-100)
Costes totales de explotacion

Los resultados fueron bastante insatisfactorios; se pudo observar una marcada disminucién de
los costes de personal en el periodo analizado por lo que se pensé analizar las causas y si este
hecho esta incidiendo en el nivel de satisfaccion del personal. Para completar la informacion
anterior, y teniendo en cuenta que existen otras causas de motivacion en el trabajo, se penso en
preguntar por ellas directamente a las personas en la encuesta de satisfaccion del personal ya
mencionada anteriormente. Las dos Tablas que se muestran a continuacion muestra la
informacion que seria preciso solicitar en el futuro:

“:Como de satisfecho se siente con los
siguientes aspectos de su trabajo A B C D
en la actualidad?”

Salario

Ambiente laboral, comparierismo
Horario

Reconocimiento, logro
Oportunidad de aprender
Seguridad

Otros: (enumerarlos)

Se calculan los porcentajes de empleados que contestan a las diferentes respuestas:
A = Muy satisfecho

B = Bastante satisfecho

C = Poco satisfecho

D = Insatisfecho

“;Qué le gustaria que hubiera o se
hiciera desde EESIT para aumentar A B C D
su satisfaccion en el trabajo?”

Aumentar el salario
Contratar mas personal
Dar mayor flexibilidad horaria

Dar mayor flexibilidad en el puesto de
trabajo

Dar mas y mejores cursos de formacién

Otorgar parte del tiempo de trabajo a la
investigacion
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Otros: (enumerarlos)

Se calculan los porcentajes de empleados que contestan a las diferentes respuestas:
A = Muy necesario, basicamente es imprescindible.

B = Bastante necesario.

C = Poco necesario, tal como esta me siento bastante bien.

D = No es necesario, me gusta mucho c6mo es ahora.

Por otra parte, el hecho de poner en marcha programas de satisfaccion del personal se puede
considerar también una inversion en la misma puesto que los empleados percibiran el interés y la
preocupacién por parte de la direccion para mejorar este aspecto.

Asi, en EESIT se mide periodicamente el nivel de satisfaccion de los empleados como hemos
podido analizar anteriormente. Un indicador que se utiliza para conocer el éxito de esta medida es
el indice de respuesta a la encuesta, como se especifica a continuacion:

Encuestas recogidas (-100)

N° total de empleados

Finalmente, resulta interesante en este capitulo del capital intelectual conocer cuanto invierte
EESIT en mantener e incrementar el nivel de satisfaccion de sus empleados. Para ello habria que
identificar queé actividades inciden en ese nivel de satisfaccion, y calcular sus costes. Esta
actividad no podria llevarse a cabo hasta que se determine con mayor o menor exactitud cuales
son los factores que més inciden en la satisfaccion de los empleados.

Infraestructura tecnoldgica

Con esta variable comienza el anélisis de los indicadores relativos al capital estructural. La
evolucion de la infraestructura tecnoldgica de la empresa nos va a indicar el compromiso que
tiene ésta en adecuar sus procesos a las nuevas formas de trabajo que permiten las actuales
tecnologias de la informacidn y las comunicaciones.

En EESIT se considerd interesante elaborar indicadores para medir, por un lado, los
ordenadores personales de la empresa (tanto en calidad como en cantidad), y por otro la
capacidad de utilizacién de la red Internet.

Ordenadores personales

Como se ha mencionado, se pretende medir el nimero de ordenadores personales en la empresa,
pero también su calidad. De nada sirve un indicador de cantidad si lo que nos interesa conocer
finalmente es su utilizacion y su contribucién a la creacion de valor.

Por tanto, se considerd ademas del nimero de ordenadores personales que hay en la empresa,
el namero disponible de ellos por empleado y la proporcién de los ordenadores de nueva
generacion sobre el total de ordenadores personales. Los dos indicadores elegidos para ello son
los siguientes:

N° de PCs

N° de empleados
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N° de PCs de nueva generacién

N° de PCs

Para definir el numerador de este segundo indicador se consider6 en ese momento la
existencia de tres lineas de ordenadores personales:

= De primera linea: ordenadores potentes, con fines de CAD, de prestaciones elevadas.
= De segunda linea: ordenadores Pentium |11, clénicos.
= De tercera linea: ordenadores Celeron 466 Mhz., 64 Mb, 4-8 Gb.

Tanto la primera como la segunda linea pertenecerian a la categoria de PCs de nueva
generacion. Esta clasificacion habria que ir redefiniéndola afio tras afio obviamente®.

De los resultados obtenidos se desprendio el interés de EESIT por ir construyendo una
infraestructura actualizada en Tecnologias de Informacion y a la que pueda acceder cada vez un
mayor numero de empleados.

La red Internet

Un estudio sobre la infraestructura tecnologica de una empresa no tendria hoy ningun sentido si
no se analizara la posibilidad de acceso a la red Internet y su utilizacion. Se decidié incluir en este
apartado la tecnologia del correo electrénico que si bien es independiente de la red Internet,
aporta informacion sobre la utilizacion de una red (sea interna o externa) por las personas de la
empresa. Asi, los indicadores que se escogieron fueron los siguientes:

N° de empleados con acceso a Internet
N° de empleados

N° de direcciones de e-mail®
N° de empleados

Un analisis de los resultados permitio observar la existencia de un estancamiento en el acceso
a Internet por los empleados de EESIT, lo que habria que mejorar en afios venideros, pero que sin
embargo la fluidez en las comunicaciones interna y externa a través de medios electronicos
estaban mejorando cuantitativamente.

Nivel de calidad

El nivel de calidad de los productos y procesos de una organizacion es un indicador interesante
de su capacidad de innovacién y de la preocupacion por satisfacer a clientes y empleados. Forma
parte, por tanto, del capital estructural de la organizacion.

Esta variable se considerd particularmente interesante por EESIT, y es medida a través de
cuestionarios realizados de manera periddica a los clientes. Resulta particularmente destacable
porgue permite obtener un feed-back de las inversiones que la empresa realiza en calidad.

® La clasificacion explicitada en estas paginas es la que se utilizé durante el afio 1999.

* No podrian incluirse en este indicador las direcciones relativas a colectivos de la empresa porque desvirtuaria el
significado de esta variable.
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Los aspectos que es preciso conocer relativos a esta variable son los que se muestran en las
siguientes preguntas que se incluyen en la encuesta a clientes:

“EESIT es una empresa
comprometida con el desarrollo Afot Afo t+1
e implantacion de la calidad”

Totalmente cierto
Parcialmente cierto
No es cierto

Los resultados pusieron de manifiesto que los clientes de EESIT perciben claramente el
esfuerzo de la organizacién con la calidad y esta percepcion se ha acentuado en el tiempo.

Estructura organizativa

La segunda categoria del capital estructural recoge lo que se denomina capital organizacional, en
terminologia de Edvinsson y Malone. Para describir este aspecto, en EESIT se decidié buscar
indicadores para definir tres variables que se detallan a continuacion.

NUmero de niveles en el organigrama y numero de empleados por nivel

El nimero de niveles en el organigrama de una empresa nos permitira tener una idea de la fluidez
con la que se mueve la informacién. Una organizacion agil, que se adapta a las exigencias de un
entorno cambiante debera tener un organigrama con pocos niveles. Ademas influira en la
satisfaccion de los empleados de forma indirecta, al permitir mayor autonomia en la realizacion
del trabajo y mayores grados de responsabilidad. El indicador que se utiliza es el siguiente:

N° méaximo de niveles jerarquicos en el organigrama

Para calcular este dato es necesario tomar los organigramas de cada una de las direcciones o
areas que dependen de la Direccién General. Aquélla en la que el desglose por niveles es mayor
es la que da el resultado del indicador. Sin embargo, habria que acudir a medidas como la media
aritmética para evitar que un organigrama mas plano en todas las direcciones excepto en una
desvirtle la informacion. Asi, sera necesario completar el indicador con este otro:

Media aritmética de niveles jerarquicos en el organigrama

Otro indicador significativo es aquel que permite analizar el porcentaje de empleados que hay
en cada nivel jerarquico, a fin de describir mejor el grado de “verticalidad” de la piramide. Como
se ha mencionado, en esta economia global, en la que se necesita mas que nunca rapidez en la
toma de decisiones, se va imponiendo una piramide jerarquica mas plana, con menos niveles y
consecuentemente mas empleados en cada nivel, donde la informacion fluya en todas las
direcciones con agilidad.

Para ello, se detect6 la necesidad de calcular el porcentaje de puestos directivos en la empresa,
como se muestra en la siguiente tabla:
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Aot Ao t+1
Personal directivo
Resto
TOTAL 100 100

Los resultados permitieron observar como se ha achatado la pirdmide en el sentido
mencionado anteriormente.

Podria resultar interesante también comparar este dato con el de otra variable de capital
humano que se decidié no difundir, aunque si calcular con fines de gestion: independencia. Esta
variable recoge el grado de autonomia que se percibe por los empleados al realizar su trabajo. La
forma de medir esta percepcion se realizé a través de una pregunta incluida en la encuesta de
satisfaccion del empleado. La pregunta incluida es la siguiente:

“En tu opinion, el nivel de autonomia o

independencia que se te ha conferido en el Aot  Afio t+1
desempefio de tus funciones es...”

Adecuado

Insuficiente

Excesivo

Seria necesario desglosar estos datos por niveles y departamentos para poder llegar a alguna
conclusion.

Empleados por departamento
En este apartado habra que analizar la informacion clave referente a qué hacen en la organizacion
las personas que la componen.

En EESIT se determind, en primer lugar, a qué departamento pertenecen, como muestra la
siguiente Tabla:

Afo t Anfo t+1
Ventas
1+D
Produccién y procesos
Costes generales
TOTAL 100 100

Seria interesante intentar calcular el porcentaje de empleados de alto potencial y personas
clave que hay en cada departamento. Si es alto y equilibrado, supone un respaldo al soporte de
conocimientos basicos en la empresa:

N° de empleados de alto potencial en el departamento X (-100)
N° de empleados en el departamento X
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N° de empleados de clave en el departamento X (-100)
N° de empleados en el departamento X

Empleados por tipo de contrato

Un indicador interesante que refleja la composicién de la plantilla y, quiza la flexibilidad, es el
porcentaje de empleados con contrato temporal y con contrato fijo en la empresa. La informacion
a obtener es la que se muestra en la siguiente Tabla:

Afot Afio t+1
Empleados con contrato fijo
Empleados con contrato temporal
TOTAL 100 100

Los porcentajes de cada tipo de contrato habria que analizarlos con detenimiento. Por un lado,
los contratos fijos otorgan rigidez a la empresa (intangible negativo), pero por otro, da idea de
estabilidad de la plantilla, de compromiso de la empresa con sus empleados, les da seguridad a
éstos y, por tanto, puede influir directamente en su nivel de satisfaccién. Resultaria interesante
comparar los datos de este indicador con los de estabilidad y los de satisfaccion.

Por otro lado, también es significativo calcular el porcentaje de empleados con dedicacion
parcial, como se muestra a continuacion:

Afo t Afo t+1
Por ciento empleados con
contrato fijo a tiempo parcial

Por ciento empleados con
contrato temporal a tiempo parcial

Por ciento empleados a tiempo
parcial (respecto al total de
empleados)

Una tendencia a aumentar el porcentaje de empleados a tiempo parcial refleja la capacidad de
la empresa para tener en cuenta las nuevas necesidades que estan surgiendo en la sociedad. Dice
algo bueno de la empresa en ese sentido, pero hay que tener cuidado porque si fuera una dato
excesivamente alto podria indicar una falta de compromiso entre los empleados y la empresa. Lo
que realmente interesa es conocer como se satisfacen las demandas de los empleados en este
aspecto sin descuidar las necesidades de compromiso de éstos con la organizacion.

Inversion en tecnologia

Para medir esta actividad de inversién, en EESIT se consider6 por una lado la inversion total en
tecnologia tomando datos de la Memoria Anual relativos a los Gastos de 1+D, y, por otro lado, un
concepto interesante que indicaria la preocupacion de EESIT por utilizar tecnologia punta en sus
procesos. Este segundo aspecto se ha denominado prospectiva tecnoldgica.

Inversion total en tecnologia
Para medir esta variable se tuvieron en cuenta dos indicadores diferentes que permitieron evaluar
por un lado el peso que la 1+D tiene sobre la cifra de negocios y por otro el peso que tiene sobre
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los gastos totales de explotacion. Los indicadores que se utilizaron, por tanto, fueron los
siguientes:

Gasto total en I+D
Cifra de negocios

Gasto total en I1+D
Gastos totales

Esta informacion queda mas completa si se compara con la media del sector y la media
nacional respectivamente. En EESIT este porcentaje de 1+D respecto a las dos variables
analizadas y en comparacién con la media sectorial y la media nacional habia descendido
bruscamente de un periodo al siguiente. Sin lugar a dudas era necesario analizar a qué se habia
debido.

Prospectiva tecnologica
Uno de los intangibles més interesantes en EESIT y que probablemente mas incidan en la
creacion de valor es su capacidad para estar al dia del estado del arte de la tecnologia. Asi, un
indicador que midiera esta capacidad de realizar prospecciones tecnoldgicas seria importante al
desarrollar un estudio de capital intelectual.

Elegir un indicador que midiera este intangible clave fue complicado y, finalmente se opto
por dejarlo para un futuro, pero dejandolo patente en los resultados de esta investigacion.

Inversion en innovacién
Al analizar la capacidad innovadora de una organizacion debemos siempre tener en cuenta tanto
la innovacidon de productos como la innovacion de procesos.

Innovacion de productos

La capacidad de innovacion es uno de los intangibles mas destacables de EESIT y por eso se
consider6 especialmente interesante publicar esta informacién. Para medir la innovacién de
productos se utilizaron los siguientes indicadores:

N° de productos nuevos lanzados el afio anterior

Ventas de productos nuevos (-100)

Ventas totales

Innovacion de procesos
Para medir la innovacion de procesos, buscar indicadores es quiza mas complicado que en el caso
de productos. Un indicador que se penso utilizar en EESIT es el siguiente:

N° de procesos nuevos puestos en marcha el afio anterior

Sin embargo, definir exactamente lo que es un proceso nuevo requiere un analisis mas
detallado. En EESIT se enumeran los procesos nuevos y se trata de agruparlos de acuerdo a algin
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criterio, que va cambiando con el tiempo. Esta enumeracion aparece en la pagina web de la
empresa.

El nimero de procesos nuevos en si, como ocurre con el nimero de productos nuevos, no aporta
gran cosa a la informacion sobre la gestion de los intangibles. Lo que de verdad interesaria
conocer es el impacto en alguna medida de desempefio (ventas, productividad o cuota de mercado
en el sector, por ejemplo). Por el momento, Unicamente se decidié publicar la siguiente
informacion:

Costes imputables a los procesos nuevos (-100)

Costes totales
Por otra parte, se opté ademas por desglosar el indicador anterior por departamentos:

. Porcentaje de costes de nuevos procesos en ventas sobre costes totales.

. Porcentaje de costes de nuevos procesos de 1+D sobre costes totales.

. Porcentaje de costes de nuevos procesos de produccidn sobre costes totales.

. Porcentaje de costes de nuevos procesos de costes generales sobre costes totales.

Inversion en calidad

Medir lo que la empresa invierte en mejorar la calidad de productos y procesos implica medir dos
dimensiones de calidad diferentes: por un lado la inversion en calidad y por otro los gastos en los
que se incurre por haber tenido defectos. Las primeras son inversiones a priori, se trata de evitar
problemas de calidad. Las segundas son gastos a posteriori, consecuencia de no haber producido
con una calidad del 100% desde el principio. Los resultados se presentan en una Tabla como la
que se muestra a continuacion:

Afo t Afo t+1
Costes de calidad
Costes de no-calidad

De la informacidn anterior en EESIT se observé como en los costes de prevision —costes de
calidad— habian crecido a lo largo del tiempo, indicando la preocupacion de la empresa por hacer
bien las cosas desde el principio. Sin embargo, los costes de no-calidad también habian crecido
ligeramente, por lo que la inversién anterior no habia sido todo lo satisfactoria que se esperaba.
Parece necesario proceder a una revision de los sistemas de calidad de la organizacion.

Satisfaccion del cliente
Al analizar la capacidad de satisfaccion de los clientes en un momento dado del tiempo (recursos)
podemos abordar el estudio de dos maneras complementarias:

a) De forma directa: podemos obtener resultados proporcionados por los propios clientes a
través de encuestas y asi determinar su nivel de satisfaccion y la imagen que perciben de la
empresa.
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b) De forma indirecta: se puede realizar un estudio interno para detallar las relaciones que
existen con los clientes y estimar esa lealtad de la base de clientes tan necesaria que hemos
mencionado al comienzo de este epigrafe.

Nivel de satisfaccion del cliente

El nivel de satisfaccion del cliente en un momento dado del tiempo es algo que se viene midiendo
en EESIT desde hace unos afios. Algunas preguntas significativas de la encuesta y que, en
consecuencia, se considerd necesario publicar, son las que se muestran a continuacion:

Porcentaje de clientes para cada
nivel de satisfaccion general Afot Afio t+1

Muy alto
Alto
Medio
Bajo
Muy bajo

Respecto al nivel de satisfaccion de los clientes con ciertos aspectos especificos, los resultados
para el mismo periodo fueron los siguientes:

Nivel de satisfaccion de los clientes
respecto a los siguientes aspectos Afot Afo t+1

Fiabilidad de los productos
Calidad de los productos
Nivel tecnologico

Satisfaccion de expectativas
Medidas tomadas en una escalade 1 a 5.

Los resultados a estas dos cuestiones fueron muy satisfactorios. Un alto porcentaje de los
clientes se mostr6 muy satisfecho con EESIT. Seria necesario de todas maneras comparar los
datos en el tiempo e identificar las actividades que inciden en las variaciones de este intangible
para asi gestionarlos de la forma adecuada.

Imagen de la empresa

Conocer el tipo de empresa que los clientes perciben que es EESIT puede ayudar a replantear
estrategias de marketing y, consecuentemente, a aumentar el intangible clave de esta categoria de
capital intelectual: el establecimiento de una base de clientes solida que se basa de forma
fundamental en su satisfaccion.

En la Gltima encuesta llevada a cabo se incluyeron preguntas para averiguar esta informacion y
asi conocer cudl era la imagen de la empresa que tenian los clientes. Se pregunté en ella sobre
tres aspectos: imagen de empresa comprometida con la calidad, imagen de empresa tecnologica e
imagen de empresa que persigue la satisfaccion del cliente, como se muestra en las siguientes
Tablas:
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Porcentaje de clientes
que considera que el compromiso
con la calidad de EESIT es Total Parcial No

Imagen de calidad

Porcentaje de clientes Superior Similar Inferior
gue considera que EESIT

es en comparacion con la media

del sector

Imagen de empresa tecnoldgica

Afot
Esfuerzo por satisfacer necesidades
de clientes

Imagen de satisfaccion de clientes
Medido en una escalade 1 a 5.

Los datos asi recogidos reflejan la percepcion de los clientes. En este caso, definieron a EESIT
como una empresa comprometida con la calidad, como una empresa que ocupa una posicion
razonablemente buena respecto a los competidores en materia de tecnologia y como una empresa
que se esfuerza en satisfacer las necesidades de los clientes.

Por otra parte, resultaba necesario también medir el grado de comunicacién externa con los
clientes, al ser una de las herramientas fundamentales para crear imagen. De esta forma, en el
cuestionario se incluye una pregunta relativa a la informacion formal que los clientes reciben de
EESIT, como puede ser a través de la revista que se distribuye trimestralmente:

Porcentaje de clientes que considera

la informacion recibida

de EESIT como Afo t
Interesante

Suficiente

Insuficiente

Los resultados fueron claramente muy positivos.

Repeticion de compra
Los indicadores anteriores darian una perspectiva desde el punto de vista del cliente que puede
estar mostrando intenciones futuras de compra. Si lo que se pretende es determinar como es el
grado de solidez en la actualidad de la base de clientes habré que utilizar otras variables con sus
correspondientes indicadores.

Una variable que puede resultar muy util es la repeticion de compra de los clientes. El
indicador que se ha decidido utilizar en EESIT es el siguiente:
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Valor de los pedidos de clientes que han repetido compra en tres afios

Valor total de los pedidos de clientes de los ultimos tres afios

En primer lugar hay que aclarar que aunque en un principio se pensé en cuantificar el nimero
de clientes, pareci6 mas acertado indicar el valor monetario de los pedidos de los clientes por
resultar mas significativo e ilustrar mejor la realidad.

Ademas, se eligio el plazo de tres afios (en lugar de uno) teniendo en cuenta que los ciclos son
largos en una empresa de un sector como el de EESIT.

Y por ultimo, sefialar ademdas, que para medir esta variable resulta necesario definir
previamente qué se entiende por cliente, es decir, a quién se considera cliente y a quién no. Asi,
en EESIT se definié el concepto de cliente como todo aquél que haya realizado un pedido en los
ultimos tres afos. Es decir, que aquéllos que fueron clientes el pasado pero en plazos superiores a
tres afios, no fueron considerados como tales a efectos de este estudio.

Teniendo en cuenta todo lo anterior, los datos se presentan de la siguiente manera:

Afot Afio t+1
Pedidos de clientes que han repetido
compra en tres afios
Valor total de los pedidos de clientes de
los ultimos tres afios
Porcentaje

Relaciones a largo plazo con clientes

Otra variable interesante para estimar en la actualidad la solidez de la base de clientes es
determinar el valor de las compras de aquellos clientes con los que se mantienen relaciones a
largo plazo. El indicador que se decidio utilizar en EESIT es el siguiente:

Valor de los pedidos de clientes con mas de cinco afios
Valor total de los pedidos de clientes

Se escogi6 el dato de cinco afios pensando en que es un plazo suficiente como para considerar
que la relacion con el cliente es solida. Los datos se mostrarian en una Tabla como la siguiente:

Afo t Afio t+1
Pedidos de clientes con més de cinco afos
Valor total de los pedidos de clientes
Porcentaje

Nivel de comunicacion externa

Otro grupo de variables e indicadores dentro de los recursos del capital relacional es el que se
refiere a la capacidad de la que disponen los clientes para comunicar con la organizacion. Esto
estd ampliamente relacionado con el capital estructural puesto que depende en gran medida de la
infraestructura tecnoldgica disponible en un momento dado del tiempo. Los indicadores que se
decidié utilizar en EESIT fueron los siguientes:
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e NO°de lineas de teléfono externas e internas.
e Tirada de la revista EESIT (version espafiola e inglesa).
e N°de consultas en la web de EESIT.

La informacién relativa a estos indicadores fue proporcionada por el departamento de
Informatica y se mostraba de la siguiente manera:

Afno t Afo t+1
Ne de lineas de teléfono externas
N° de lineas de teléfono internas

Tirada de la revista de EESIT:

- Enespafiol (cuatrimestral)

- Eninglés (anual)

N° de consultas en la web de EESIT

Los resultados mostraron que, considerando el incremento producido en el nimero de lineas
internas disponibles en el ultimo afio, se podia afirmar que la disponibilidad del cliente para
hablar por teléfono con EESIT habia mejorado. Sin embargo, se considerd interesante en un
futuro diferenciar aquellas lineas del departamento comercial, o las posibilidades de clientes para
contactar a través de los terminales moviles de los empleados con indicadores adecuados. Por
otra parte, se considero también la posibilidad de medir la capacidad de consulta con las personas
gue han desarrollado los proyectos directamente.

Inversion en satisfaccion de clientes

El hecho de poner en marcha programas para medir la satisfaccion de los clientes se puede
considerar también una inversion en la misma, ya que mejora la imagen de la empresa en el
sentido de preocuparse por conocer las necesidades de clientes y tratar de satisfacerlos. En este
sentido, en EESIT se decidi6 publicar la siguiente informacion:

Afo t Afo t+1
Periodicidad de la encuesta a clientes
Porcentaje del numero de clientes
encuestados
Coste directo de elaboracion de la
encuesta
Costes totales imputables a la
elaboracion de la encuesta
Costes totales de la puesta en marcha de
nuevas actividades y  procesos
derivados de la informacién obtenida en
las encuestas
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Eleccion de las medidas de desemperio a tener en cuenta para completar el modelo

El hecho de que los directivos de una organizacion como EESIT intuyan que sus resultados
dependen mas de sus recursos intangibles que de los tangibles que se muestran en la informacién
contable publicada tradicionalmente, hace necesario averiguar la relacion entre las inversiones en
los primeros y los resultados. En palabras de Edvinsson y Malone (1999): El proceso puede
tardar décadas u horas, pero en algin momento en el futuro todo capital intelectual, para que
tenga valor tiene que convertirse en dinero (...) Los indices de satisfaccion de los clientes,
motivacion de los empleados y otras cosas por el estilo tienen que manifestarse en forma de mas
ingresos, menores costes indirectos y mayores beneficios (...)

Es decir, que si las inversiones en intangibles no llegan a impactar al balance de situacion o la
cuenta de resultados de la organizacién, no estan creando valor, y por tanto es inutil cualquier
esfuerzo en ese sentido.

Los intangibles en EESIT se analizaron cuidadosamente para poder describir sus
interrelaciones y la posibilidad de cada uno de crear valor para la empresa. Asi, se llegd a una red
o0 arbol de intangibles donde algunos de estos recursos estaban mas cerca de la creacion de valor
que otros y, ademas, se vincularon con los objetivos estratégicos de la empresa (ver Gréafico 4).

Creacion de Valor

OBJETIVO OBJ[ETIVO
ESTRATEGICO N°1 ESTRATEGICO N°2
y
Recurso Intangible Recurso Intangible Recurso Intangible
CriticoN° 1 Critico N° 2 CriticoN° 3

A A

o RECURSOS INTANGIBLES

o ACTIVIDADES de inversion
Que generan o incrementan
Que destruyen o impiden crecer

Gréfico 4: Arbol de intangibles

Por otra parte, se escogieron algunas medidas de resultados que reflejan la existencia de
intangibles de forma implicita, al fin y al cabo son el resultado de las inversiones en las tres
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categorias del capital intelectual. Los indicadores de esta categoria que EESIT decidié gestionar
con detenimiento en funcién de las inversiones en intangibles fueron los siguientes:

Afio t+1 Afio t+2
Cifra de negocios por empleado
Valor afiadido por empleado
Cifra de negocios por mercados
geogréaficos
Cifra de negocios por actividades

Conclusiones

La experiencia adquirida con este caso de estudio puede suministrar una base exploratoria de
coémo las empresas estan midiendo y gestionando sus recursos intangibles. Del analisis de la
metodologia llevada a cabo por esta empresa industrial del sector de la informética y las
telecomunicaciones se puede deducir lo siguiente:

a)

b)

La gestién de los intangibles va méas alla que la gestion del conocimiento. Implica la
identificacion de aquellos intangibles vinculados con la creacion de valor de la empresa, su
medicion y, finalmente, la implantacion de actividades de inversion en intangibles que
podrian estar afectando al nivel de los recursos mas criticos para la organizacion, con el Gnico
proposito de desarrollar ventajas competitivas para la empresa.

En este sentido, las empresas se preocupan de aquéllos recursos intangibles que, de alguna
forma, estan relacionados con la creacién de valor. Es decir, sus esfuerzos estan orientados
hacia la identificacion de dichos intangibles y su posterior medicion y gestion.

El proceso de implantacion de un sistema de gestion de intangibles sigue, por tanto, diferentes
fases. En primer lugar, la organizacion debe realizar el esfuerzo dirigido a la construccion del
denominado arbol de intangibles, donde se identifiquen los vinculos entre los distintos
recursos y actividades con la creacion de valor. Una vez que esta fase esta completa, el
siguiente paso es la eleccion de los indicadores para medir cada uno de los recursos y
actividades. Estos indicadores deben ser factibles, significativos y utiles para la empresa. El
proceso culmina con la implantacion de las actividades de inversion en intangibles y la
revision y adaptacion periddica del modelo global.
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EL FIDEICOMISO Y LA GESTION DEL CONOCIMIENTO
Alejandro Bermudez Rivacoba®
Introduccion

Para alcanzar la competitividad y la eficiencia, las empresas deben identificar las vias que
posibiliten un perfeccionamiento y mejoramiento continuo de su gestion; las sinergias resultantes
de la conjugacion de la elevacion del rendimiento de los recursos financieros con un eficiente
proceso de innovacion tecnoldgica y la potenciacion del capital intelectual .representan factores
de éxito en este sentido.

La adecuada utilizacion de conceptos, mecanismos e instrumentos para la intermediacion
financiera en las operaciones, contribuye a la obtencion de mejores resultados en las
organizaciones. Es por ello que constituye objetivo del presente trabajo: exponer las posibilidades
del Fideicomiso para contribuir a la efectividad empresarial y para cumplimentar el mismo se
realizan las valoraciones siguientes:

e Coyuntura econdémico — financiera internacional actual para los sistemas empresariales
e Fideicomiso: interrelacion con la Gestion Tecnoldgica y del Conocimiento

Es criterio del autor que este tema, dada su complejidad e implicaciones, constituye uno de los
puntos de partida de un largo camino, pues solo el estudio y analisis de la problemética
empresarial, brindarad las correspondientes soluciones de cada caso, en particular en el orden
financiero.

Coyuntura econémico — financiera internacional actual para los sistemas empresariales

En la compleja y dificil situacién del mundo actual, se presenta una profundizacion de la crisis
global y por regiones, verificandose los siguientes aspectos:

e Se mantienen sefiales de recesion econdmica en diversas partes del mundo; los indices de
confianza de los consumidores y empresarios muestran fluctuaciones, siendo desfavorables en
distintos periodos.

e Las empresas de alta tecnologia presentan tendencia al decrecimiento en los mercados de
valores.

e EI Capital Humano constituye el recurso mas valioso de las organizaciones, aungue éste no
siempre puede aportar el maximo de sus potencialidades. Se manifiestan despidos masivos de
trabajadores en empresas que, hasta un pasado reciente, mantenian liderazgos en sus ramas.

e Se identifican empresas que han manipulado sus estados contables y financieros, alterando
sus resultados, lo que provoca un clima de incertidumbre e inestabilidad en los mercados de
valores.

! Dr. en Ciencias Econémicas. Compafiia Fiduciaria S.A., Grupo Nueva Banca, La Habana, Cuba



e Los recursos financieros muestran insuficiencias, en particular para el desarrollo; los
inversores, ante las irregularidades y dificultades que presentan las empresas en diversos
paises, disminuyen sustancialmente la cartera de proyectos

e Se evidencia sostenida debilidad y tendencia a la profundizacion de la recesion econémica en
paises desarrollados, lo cual influye en la volatilidad de los mercados financieros y en las
fluctuaciones de las tasas de cambio.

e En términos generales, crece la brecha existente en las relaciones de intercambio comercial
entre los paises desarrollados y en desarrollo.

Todo ello determina una desfavorable y tensa coyuntura econémica — financiera para el
desarrollo empresarial y sus efectos negativos se acentlan ante un proceso globalizador que
impacta desfavorablemente, en creciente magnitud, en las economias mas débiles.

Fideicomiso: Interrelacion con la Gestion Tecnoldgica y del Conocimiento

Las situaciones antes mencionadas constituyen retos para las organizaciones y determinan la
incesante busqueda de efectivas soluciones que permitan mantener adecuados niveles de
eficiencia y competitividad; las sinergias resultantes de la Triada que se muestra a continuacion,
deben contribuir al mejoramiento de los resultados empresariales y su efectividad se podra
alcanzar mediante el maximo rendimiento e interaccion de sus componentes (Bermudez, 2002).

TRIADA PARA UNA EFECTIVA GESTION EMPRESARIAL

GESTION
FINANCIERA

GESTION DEL GESTION
CONOCIMIENTO ~ TECNOLOGICA

En este contexto, especial importancia reviste la efectiva interrelacion entre el Capital
Intelectual y los recursos financieros, lo que debe contribuir a maximizar los resultados
empresariales en cuanto a:

e Efectividad de las inversiones
e Financiamiento de las operaciones corrientes
¢ Rendimiento de los fondos en cada etapa del proceso de innovacién tecnoldgica.

La Administracién Financiera tiene entre sus principales funciones:



e Planificacién, obtencion, evaluacion, utilizacion efectiva y control de las fuentes de
financiamiento y de las inversiones

e Coordinacion con todos los niveles de la empresa para contribuir a la elevacion de la
efectividad, en particular del proceso de innovacion tecnologica

El cumplimiento eficiente de estas funciones debe contribuir a una estable solvencia y
rentabilidad empresarial, debiendo constituir un elemento esencial la transformacién de la
financiacion del corto al mediano y largo plazo.

La estructuracion de esquemas financieros, basados en el analisis de las estrategias mas
apropiadas y resultantes de la interrelacion organizacion — entorno, posibilita la identificacion de
elementos claves en la Matriz CFIT que se presenta a continuacion, los que deben contribuir al
méaximo rendimiento y efectividad de los recursos existentes en la organizacion.

Matriz CFIT*

R

- CAPITAL INTEUECNBAL
s INVESTIGACION - DESARROLLO (1+D)
x PRODUCCION

S COMERCIALIZACION

= INVERSIONES

R

s

* Denominacion de la Matrix: C: Conocimientos; F: Finanzas; IT: Innovacion
Tecnologica

En cada interseccion de la matriz, se requerira:

*Potenciar las capacidades del Capital Intelectual mediante una
adecuada gestion de sus activos intangibles; en este sentido, relevante
rol le corresponde a la conformacion de equipos de trabajo idéneos

*Maximizar la efectividad en la utilizacion de los recursos financieros,
haciendo uso de los estudios y analisis correspondientes, donde se
incluyen los referidos a la Ingenieria Financiera

Fuente: Bermudez Rivacoba, Alejandro (2002). Aspectos financieros en la Gestién del Conocimiento. IBERGECYT,
La Habana, CUBA

Esto se puede lograr mediante el desarrollo de conceptos, métodos e instrumentos vinculados
a las finanzas, donde especial relevancia tiene la aplicacion del enfoque de la Ingenieria
Financiera cuya definicion se presenta a continuacion:

Ingenieria Financiera: Disefio de operaciones de creciente complejidad para la
financiacion, fundamentalmente con recursos externos de cualquier clase de proyectos
econémicos (Banco Central de Cuba, 1997)

Sobre esta base, los proyectos de Fideicomiso constituyen una opcion y enfoque hacia la
efectividad y competitividad empresarial, ya que brindan la posibilidad de estructurar complejos
y novedosos esquemas de solucidn, en particular financieros, donde se requiere la aplicacion de
procesos innovadores, tanto en los productos y servicios que se ofertan, como en las tecnologias a
utilizar, correspondiéndole al capital humano aportar el maximo de su profesionalidad y
potencialidad en cada proyecto.



Dada la dindmica de los sistemas empresariales y las problematicas que confrontan en el orden
financiero, la figura del Fideicomiso contribuye a la identificacion de soluciones para estas
situaciones.

La palabra Fideicomiso proviene del latin FIDES, que significa fidelidad, fe, lealtad, y
COMISIUM, que se traduce como comisién, por lo que su esencia consiste en: “Encargo de
confianza a alguien que actla de buena fe.” (CF, 2000)

El Fideicomiso constituye un instrumento juridico que permite establecer una Gerencia de
Bienes, representada en una confiable administracion diligente y personalizada, ejercida por el
Fiduciario de acuerdo a las instrucciones impartidas por el Fideicomitente (Cliente); es una
version proxima del Trust inglés. (Alegrett, 1999).

Dadas las posibilidades que brinda para resolver problemas en los sistemas empresariales,
tiene amplia difusion y aplicacion en la préactica internacional, en particular en América Latina,
donde México mantiene el liderazgo por el volumen de operaciones de fideicomiso que realiza;
se destacan asimismo, entre otros, Venezuela, Colombia, Cuba, Periy Argentina.

En Cuba, no obstante a su reciente aplicacion en 1996, el nivel de actividad asociado a los
productos y servicios fiduciarios al cierre del afio 2001, tanto a entidades nacionales como
extranjeras, supero los mil millones de dolares. (CF, 2001)

Entre sus caracteristicas fundamentales se encuentran:

e Licitoy viable: Como figura juridico — financiera exige riguroso cumplimiento de la legalidad
establecida y debe representar algin beneficio para las partes implicadas

e Transferencia de titularidad de bienes y recursos: Para poder realizar la gestion y encargos de
confianza que los clientes instruyan

e Intermediacion financiera: Mediante la cual se debe lograr el cumplimiento de los objetivos
de cada proyecto de Fideicomiso

e Transparencia: Garantiza que en todo momento se conozca la administracion y manejo de los
fondos financieros por parte de cada cliente

e Versatilidad: Posibilita montar complejos esquemas con enfoque innovador, aportando
novedosas soluciones a cada problema en particular

En todo proyecto de Fideicomiso deben estar presentes las siguientes partes o actores
(Roalandini, 1995):

e Fideicomitente (Cliente):Persona juridica o natural con la capacidad necesaria para transferir
la titularidad de bienes y recursos a una Institucion Fiduciaria

e Fiduciario: Institucién que cumplimenta las instrucciones del Fideicomitente para la
realizacion de un fin licito y determinado

e Beneficiario: Persona juridica o natural con capacidad para recibir los beneficios que el
Fideicomiso implica, pudiendo ser el propio Fideicomitente

En sintesis, una relacién de Fideicomiso seria la que se muestra a continuacion:

RELACION DE FIDEICOMISO




CONTRATO DE
TRANSFERENCIA DE
TITULARIDAD

FIDEICOMITENTE l EJECUCION DE

Qﬁ INSTRUCCIONES
FIDUCIARIO l &

~= . BENEFICIARIOS l

En el grafico siguiente se presenta una relacion de Fideicomiso de Administracion , con mayor
nivel de elaboracion.

FIDEICOMISO DE ADMINISTRACION
(OBRAS O PROYECTOS)

FIDEICOMITENTE

" Financista/ ™
Promotor h
*.. Inversionista .~ Saldo neto remanente

(Capital + Ganancia)

Capital Fondosl E Garantiza
y FIDUCIARIO

Terreno

Fondos r
BENEFICIARIO-ADQUIRIENTE Inmueble G ti
arantiza
Comprador o

Financista
BENEFICIARIO DE PAGOS

Pago de
valuaciones

PROYECTO EN FIDEICOMISO
(terrenos, bienhechurias

ylo capital)

Fuente: Luis Alberto Alegrett (1999). Il Encuentro Internacional de Administracion de Productos y Servicios Fiduciarios.
La Habana, CUBA
Sobre la base de lo expuesto anteriormente se tiene la siguiente definicion (CF, 2000):
“Negocio Fiduciario consiste en que una persona natural o juridica denominada Fideicomitente
transfiere bienes y derechos a un Fiduciario, para la realizacion de un fin determinado, en
beneficio de un tercero llamado Beneficiario, que puede ser a su vez el propio Fideicomitente.
Entre los principales productos y servicios fiduciarios que se pueden brindar, se encuentran

(CF, 20 02):



e Administracion de bienes y recursos monetarios: ES una administracion de recursos
monetarios en cumplimiento de las instrucciones recibidas del Fideicomitente o cliente,
presentando diversas modalidades en su aplicacion.

e Inversiones financieras: Incluye inversiones dirigidas; creacién de Fondos de inversion y
Manejo de cartera de inversiones.

e Garantias: Fideicomiso mediante el cual se establece una garantia para respaldar una
operacion o compromiso comercial a celebrarse entre dos 0 mas partes para asegurar el pago
acordado.

e Custodia de valores: Consiste en la custodia de los bienes, titulos o valores por el Fiduciario
hasta que se cumplan los fines determinados en el contrato.

e Todo tipo de Mandatos y Encargos de Confianza. Incluye Gestion de cobranzas; Controles
estadisticos, contables y financieros; Control de certificacion y ejecucion de obras;
Consultorias especializadas sobre diferentes temas, tales como:

o Estudios financieros y comerciales

o Estudios de factibilidad de inversiones y de proyectos de innovacion tecnoldgica,
incluidos los de capital de riesgo

o Estudios de mercado

o Consultorias gerenciales y organizacionales: estrategias corporativas y disefio de sistemas
empresariales

Como se puede apreciar, la versatilidad e integralidad de los servicios fiduciarios posibilita la
estructuracion de esquemas que, con enfoque de Ingenieria Financiera, deben contribuir a la
elevacion de la eficiencia de los sistemas empresariales mediante varias opciones de solucion
ante un problema determinado.

A modo de ilustracion entre las multiples situaciones que se pudiesen presentar, se podria
mencionar un proyecto de Administracion de la Tesoreria de una empresa donde, como resultado
de una consultoria especializada, se realiza el analisis y proyeccion de los flujos de caja para un
periodo dado, identificandose el monto de los recursos financieros temporalmente libres. Sobre
esta base, se podrian valorar escenarios y opciones para la realizacion de inversiones, en las que
el rendimiento y las garantias del retorno del capital constituyen elementos esenciales para la
toma de decisiones.

Asimismo, como resultado de este estudio, el Fiduciario estara en condiciones de proponer al
Fideicomitente un montaje de negocio con variantes de coémo desarrollar:

e La administracion de determinada linea de crédito de una entidad bancaria para el desarrollo

y comercializacion de un nuevo producto
e Lagestion de cobranzas

En este proyecto se podria continuar el proceso de identificacion de necesidades y adicion de
valor agregado mediante los servicios fiduciarios, lo que redundaria en beneficio de los
implicados en el mismo. Su evaluacion integral permitird la propuesta de un esquema que cumpla
adecuadamente con los objetivos y fines propuestos para su realizacion.



A continuacion se presenta el Esquema General de Solucidn, validado en el mercado cubano y
donde se aplican a cada proyecto los servicios fiduciarios correspondientes.

ESQUEMA GENERAL DE SOLUCION

Identificacion de Necesidades
Aceptacion del Servicio Fiduciario:
Administracion de fondos, Inversiones, Asesoria
4 inanciera u otros servicios. > Empresa “x"
Atencién personalizada (Cliente o Fideicomite_nte)
SATISFACCION DE LA NECESIDAD

_-=74 4

Entidad
Fiduciaria

/ Se reconocen los

/ derechos que competan
/ |
II :
Brindar el servicio segiin A
lo acordado /
: /
Entidades / BENEFICIARIOS
Subcontratadas /
/ v
”
e
- . A e
Participan, de requerirse, N ”
anombre de la entidad \\ Entidades .
Fiduciaria: financiaras o Participan en los

«Consultoria de expertos proyectos implicados

Y de procesos Inversionistas

extranjeros

Fuente: Elaborado por el autor.

En correspondencia con lo expuesto anteriormente, los servicios de Fidecomiso presentan las
siguientes ventajas:

Confianzay seguridad

Versatilidad, flexibilidad e integralidad

Mayor rentabilidad, menor riesgo

Conocimiento del destinoy disponibilidad de los fondos
Servicio personalizado y asesoramiento especializado

De este modo, los productos fiduciarios constituyen un enriquecimiento del valor agregado en
funcion de la competitividad empresarial, pues representan para cada proyecto:

e Soluciones efectivas mediante el disefio de productos y servicios personalizados con enfoque
sistémico e integral, que inciden en el desarrollo de la Gestién Tecnoldgica de las partes
implicadas.

e Contribucion a la Gestion del Conocimiento mediante la formacion y entrenamiento de los
recursos humanos, a través de la creacion de equipos multidisciplinarios, en los casos que se
requiera.

e Posibilidad de aplicar un enfoque de Ingenieria Financiera, para incidir en la elevacion del
rendimiento de los fondos y en la disminucién de los gastos a incurrir.



Conclusiones

En un mundo globalizado donde predomina la incertidumbre e inestabilidad, las organizaciones
deben alcanzar sostenidos niveles de eficiencia, evitando tensiones financieras innecesarias.

Los proyectos de Fideicomiso, como encargos de confianza, contribuyen a la estabilidad y
consolidacion de las finanzas de las entidades y al desarrollo de procesos innovadores con el
maximo de aprovechamiento de las potencialidades del capital humano. De hecho, éstos
constituyen una efectiva opcion para alcanzar el perfeccionamiento y la competitividad
empresarial.
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