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Nota del editor

Introduccion

Definimos Capital Intelectual, como
la acumulacion de conocimiento
que crea valor.

Esta nueva revista ofrece un instru-
mento de ayuda en el 3mbito de la
responsabilidad de los dirigentes
respecto a la creacion y al aprove-
chamiento de los conocimientos de
utilidad para sus organizaciones.

Como es costumbre internacional,
un equipo de especialistas revisan
e informan los articulos, con lo
que se garantiza su rigor, tanto en
los aspectos formales como de
contenido.

La revista se edita en dos versiones
complementarias, papel y electro-
nica. En ésta, se encuentra la docu-
mentacion y los datos que han sido
la base y fundamento de los articu-
los publicados. La edicién en papel
tendrd inicialmente, una frecuencia
trimestral.

La orientacion de la revista es inte-
gradora y por tanto no excluye nin-
guna linea de trabajo, modelos,
aplicaciones o tecnologias que se
encuadran bajo la denominacion de
Gestion del Conocimiento. Se irdn
publicando articulos referidos a
temas como, Direccidn estratégica
desde la perspectiva del conoci-
miento; Capital Humano, Capital
Estructural, Capital Relacional; Capi-
tal intelectual, Capital Social: Inteli-

..l‘

gencia competitiva; Aprendizaje
organizativo; Gestion de competen-
cias y gestion de capacidades;
Empresa virtual y nuevas estructuras
organizativas; Gestion del valor;
Gestion del talento; Tecnologias de
la Informacion como facilitadoras;
Comunidades de préacticas; Econo-
mia del Conocimiento; Sociedad del
Conocimiento; Patentes, marcas y
proteccion legal del conocimiento;
Marketing relacional; Valoracion de
los intangibles; Innovacion y crea-
cion de nuevos conocimientos;
Bendmarking estructural y compe-
tencial; Dimension espacial de la
innovacion; El Capital Intelectual y el
Conocimiento; Cultura organizativa,
liderazgo y motivacion; Vigilancia
tecnologica;Balanced scorecard.

En este nimero, con el que iniciamos
esta publicacion, dedicamos especial
atencion al valor de los intangibles
con articulos de los profesores
Eduardo Bueno y José Maria Vied-
ma, que nos proponen una reflexion
con profundidad sobre capacidad
del conocimiento y de los intangibles
en la generacion de riqueza. Por otra
parte, los profesores de la Universi-
dad del Pais Vasco, Arturo Rodriguez
Castellanos y Andrés Araujo de la
Mata, desarrollan una metodologia
para hacer una valoracion financiera
de los intangibles.

Destacamos un estudio que han
realizado conjuntamente la empre-

sa CapGemini e IESE, que da cuen-
ta del “estado del arte” en Espaiia
en este momento. Es un estudio
basado en las respuestas a la
encuesta realizada sobre wuna
amplia y significativa muestra de
empresas espafolas en 2003.

La importancia fundamental que
tiene la accion de las instituciones
pblicas, en el desarrollo de la
Sociedad y Economia del Conoci-
miento nos lleva a reflejarla en los
articulos que completan esta edi-
cion. La profesora Blanca Martins
valora en su articulo el alcance del
compromiso activo de las regiones
en el desarrollo de la sociedad del
conocimiento, y el profesor José
Maria Viedma expone el estado
actual de una aplicacion de Gestion
del Conocimiento efectuada sobre
un territorio concreto, la ciudad de
Mataré (Barcelona)

Como seccion permanente de la
revista se presentan algunas refe-
rencias: libros, sitios web, convo-
catorias de congresos y seminarios
que facilitan la ampliacion y la
informacion disponible referida a
los temas relacionados.

Termino esta nota, con la idea que
preside esta publicacion: La crea-
cion de valor se produce, cuando
las organizaciones orientan el
conocimiento hacia la creatividad y
la innovacion. |



Editorial

El conocimiento,
motor de

rz’quezd

La economia, la reina de las cien-
cias sociales, tiene entre sus varias
definiciones la siguiente: “Economia
es el estudio de la riqueza”(1). Es
decir, se trata del estudio de los
procesos de creacion y distribucion
de riqueza. A lo largo de la historia
la palabra economia ha ido acom-
paiiada de diferentes calificativos
referentes a los principales factores
de creacion de riqueza de cada
época determinada. Asi pues y de
forma sucesiva hemos pasado de la
economia agraria, a la economia
industrial y de ésta a la economia
de servicios. Mas recientemente,
debido al desarrollo creciente de
las tecnologias de la informacion y
de las telecomunicaciones y de los
procesos de internacionalizacion y
globalizacidn, el conocimiento y el
saber se han consolidado como las
fuentes primeras de creacion de
riqueza en la sociedad de nuestro
tiempo(2). Por esta razon, la eco-
nomia actual recibe el calificativo
de economia del conocimiento o en
inglés “Knowledge economy” o
bien “Knowledge based economy”.

Esta transformacion en los funda-
mentos mismos del proceso econd-
mico o sea del proceso de creacion
de riqueza plantea retos importan-
tes en la gestion y direccion de las
empresas e instituciones y también
en la gestion y direccion de los
organismos puablicos (ciudades,
regiones y naciones). Para hacer
frente a estos retos han surgido
nuevos conceptos en el campo del
“Management” o de la Direccion,
(conocimiento, intangibles, capital
intelectual, etc.), asi como nuevas
disciplinas: gestion del conocimien-
to, gestion del capital intelectual y
aprendizaje organizativo. Todas
estas disciplinas estan estrechamen-
te relacionadas entre si y tienen
unos fines y objetivos parecidos.
De entre ellas estimamos la gestion
del capital intelectual como la mas
relevante. Si definimos el capital
intelectual como “conocimiento que
produce valor”(3), nos percatamos
de que dicha definicion relaciona el
conocimiento, o los conocimientos,
con la creacion de riqueza, y la
creacion de riqueza, tal como

(1) Samuelson, Paul A. (1980) “Economics”. Eleventh Edition. Mc Graw Hill Book Company. Pg 2-3.
(2) Neef Dale (1998) “The knowledge economy: an introduction”. Publicado en “The knowledge economy”. Butterworth-Heinemann editors ppi-12.
(3) Sullivan, Partick H.(2000) “Value Driven Intellectual Capital”. John Wiley and Sons Inc. Toronto Canada. Wiig Karl M.(1997) Long Range Planning. Vol 30 N23 pp.399-405.

Elsevier Science Ltd. Great Britain.

hemos mencionado con anteriori-
dad, ha sido y sigue siendo la fina-
lidad Gltima de la economia.

Siguiendo una linea de pensamien-
to distinta, Peter Drucker(4) llega a
conclusiones similares en su ya
célebre articulo “Del capitalismo a
la sociedad del conocimiento”. En
dicho articulo se describe y se ana-
liza la creciente importancia del
conocimiento en el progreso econ6-
mico de la humanidad tomando
para esta descripcion y andlisis una
perspectiva historica que se centra
basicamente en los tres dOltimos
siglos. Si se centra basicamente en
los tres Gltimos siglos es porque el
conocimiento se habia aplicado con
anterioridad, casi exclusivamente,
al perfeccionamiento del ser huma-
no considerado individualmente. Se
centraba en la educacion filosofica,
cultural y literaria o en lo que con
posterioridad se ha denominado
humanidades o educacion liberal.
En el periodo comprendido entre
1750 y 1900 el objeto de aplicacion
del saber y el conocimiento M

(4) Drucker, Peter (1998) “From capitalism to knowledge society”. Reproducido en “The knowledge economy”. Coordinador Dale neef. Butterworth-Heinemann editors. P.p.15-34.



editorial

cambid radicalmente, pasando del
ser al hacer, es decir de perfeccio-
nar al ser humano, a perfeccionar
las actividades econdmicas. En
este sentido, Drucker plantea para
los tres Gltimos siglos un proceso
evolutivo que se inicia con la
revolucion industrial, que continua
con la revolucion de la productivi-
dad y que desemboca en nuestros
dias con lo que él denomina la
revolucion del “management”. La
época de la revolucion industrial
se caracterizd por la aplicacion
del conocimiento a las herramien-
tas, los productos y los procesos;
la época de la revolucion de la
productividad, por la aplicacion
del conocimiento al estudio del
trabajo y, finalmente, la época de
la revolucion del “management” se
caracteriza por la aplicacion del
conocimiento al propio conoci-
miento. El papel relevante del
conocimiento en este proceso evo-
lutivo puede resumirse haciendo
uso de las propias palabras de
Drucker: “El cambio en el signifi-
cado del conocimiento que empe-
z6 hace 250 aiios ha transformado
la sociedad y la economia. EL
conocimiento formalizado se con-
sidera hoy en dia no solo el prin-
cipal recurso personal sino tam-
bién el  principal  recurso
econdmico. El conocimiento es de
hecho el Gnico recurso significati-
vo. Los factores tradicionales de
produccion, la tierra o los recur-
sos naturales, el trabajo y el capi-
tal no han desaparecido, pero se
han convertido en secundarios
dado que todos ellos se pueden

obtener y muchas veces obtener
facilmente si se dispone del recur-
so conocimiento, considerando en
su nuevo significado de conoci-
miento Gtil, es decir como medio
para obtener resultados econdmi-
cos y sociales”.

Si nos centramos en la Oltima fase
del proceso evolutivo (fase del
management) que corresponde
indiscutiblemente a la época
actual, nos percatamos de que en
ella el conocimiento se aplica al
propio conocimiento. Esto signifi-
ca que en los procesos econémi-
cos corrientes se aplica el conoci-
miento a8 la mejora de los
conocimientos en que se funda-
mentan dichos procesos, con la
intencion final de hacerlos mas
competitivos y consequir mejores
resultados. También significa que
en los procesos econdémicos de
innovacion el conocimiento se
aplica a la generaci6n de nuevos
conocimientos y nuevos saberes
que redunden en la creacion de
nuevos procesos, nuevos produc-
tos y nuevos servicios.

Del parrafo y de los comentarios
que acabamos de transcribir se
deduce claramente que se da al
conocimiento un sentido utilitario, es
decir que se liga estrechamente con
la efectividad y la eficacia, y se le
considera asi, el factor clave o casi
el nico factor tanto en los procesos
corrientes como en los procesos de
innovacion. Incluso se define la dis-
ciplina “management” como un pro-
ceso de gestion del conocimiento.

Desde otro punto de vista y cen-
trandonos en los principales agen-
tes creadores de riqueza en una
economia de mercado internacio-
nalizada y globalizada, podemos
afirmar que sin ninguna duda este
papel corresponde primordialmen-
te a las empresas. La moderna
teoria de la estrategia empresarial,
denominada teoria de los recursos
y capacidades,(5) (6) (7) (8) jus-
tifica ampliamente el papel rele-
vante de los recursos intangibles,
las capacidades, las competencias
esenciales y, en definitiva, el
conocimiento, en el proceso de
creacion de ventajas competiti- »*

(5) Grant (1991) “The resource-Based Theory of competitive advantage: implications for strategy formulation”. California management Review, vol.33, n23, sprig 1991. pp.114-135.
(6) Collins & Montgomery (1995) “Competing on resources:strategy in the 1990s”. Harvard business review, july-august 1995, pp.118-128.

(7) Prahalad & Hamel (1990) “The core competence of the corporation”. Harvard business review, may-june 1990, pp. 79-91.

(8) Tecce, Pisano & Shuen (1997) “Dynamic capabilities and strategic management”. Strategic Mnagement Journal, vol 18, n%7, 1997, pp.509-533.



vas sostenibles o de riqueza por
parte de las empresas. Sin embar-
go las empresas se organizan hoy
en dia en forma de red. En sus
procesos de creacion de riqueza
se valen y se apoyan en otras
empresas, organizaciones e insti-
tuciones: algunas de ellas localiza-
das en un entorno proximo (ciu-
dad, region, cluster, etc.) con las
que comparten con facilidad
recursos Y capacidades; otras,
localizadas en entornos més leja-
nos con las que resulta mas dificil
compartir dichos recursos y capa-
cidades. Al decir recursos nos
referimos, principalmente, a los
recursos intangibles y sobre todo
a los conocimientos tacitos que
son los que estan en la raiz de las
ventajas competitivas sostenibles.

Asi pues podemos decir que sien-
do la empresa y sobre todo la
empresa innovadora el principal
agente creador de riqueza, necesi-
ta ineludiblemente en este proce-
so, del concurso de otras empre-
sas (proveedores, clientes, etc.),
organizaciones  (universidades,
centros de investigacion, parques
cientificos, parques tecnoldgicos,
sociedades de capital riesgo, incu-
badoras, etc.) e instituciones

(gobiernos centrales, autonémicos
y locales, etc.) que, agrupadas
territorialmente (ciudad, region,
cluster, etc.), constituyen su com-
plemento indispensable.

En todas estas empresas, organiza-
ciones e instituciones, el papel del
conocimiento que crea valor, es
decir, el capital intelectual, sigue
siendo central en la obtencion de
ventajas competitivas sostenibles.
Todas estas consideraciones nos
conducen a la necesidad de una
gestion simultanea y coordinada
del conocimiento y del capital
intelectual en las empresas, orga-
nizaciones e instituciones conside-
radas individualmente, asi como en
las agrupaciones de las mismas en
ciudades, regiones, clusters y terri-
torios; todo ello con la finalidad
Oltima de consequir un desarrollo
econdémico y social sostenido.

Finalmente podemos concluir afir-
mando que el futuro de las organi-
zaciones y de las economias estd
cada vez més condicionado por
una buena gestion del conocimien-
to y una buena gestion del valor,
siendo conocimiento y valor los
dos principales ingredientes del

capital intelectual. n

“Economia es
el estudio de
los procesos
de creacion

y distribucion
de la riqueza”
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El Conocimiento es nuestra maquina de produccion
mas potente; nos permite dominar la Naturaleza

y forzarla para que satisfaga nuestras necesidades.
La Organizacion ayuda al conocimiento

Eduardo Bueno

Catedritico de Economia de la Empresa y
Director del Centro de Investigacién sobre
la Sociedad del Conocimiento (CIC).
Universidad Auténoma de Madrid

1.- Introduccion: La Era de Los
Intangibles

En las Gltimas décadas del siglo XX
surgi6 el concepto de sociedad de
la informacién como expresion del
valor de éste recurso critico en los
procesos de transformacién econ6-
mica y en el comportamiento de
aquélls, dando lugar a una forma
mas global e interdependiente de
funcionamiento de los espacios y
agentes que la componen. En los
anos finales del siglo pasado y en
los albores del presente el califica-
tivo de conocimiento se ha afadido
a la sociedad; también la economia
se ha definido como del conoci-
miento, asi como los “trabajadores”
y las organizaciones que la inte-
gran, tal y como ya dijo hace algu-
nos afios y recordado recientemen-
te Peter Drucker (1965, 2001).

Esta economia del conocimiento se
basa, en suma, en la incorporacion
del conocimiento como activo o
recurso critico en los procesos eco-
ndmicos de las diferentes organiza-
ciones, a través del cual éstas
logran crear la mayor parte del
valor reconocido por el mercado, a
la vez que con una direccion ade-
cuada alcanzar sus competencias
esenciales y, con ellas, la posibili-
dad de hacer més sostenibles sus
ventajas competitivas.

En consecuencia, las organizacio-
nes, sea cual fuere su naturaleza y
dimension, se ven abocadas a tener
que aceptar como reto fundamental,
en el despeque del nuevo milenio, a
aprender a como se crea, desarro-
lla, mide y, en suma, gestiona el
conocimiento que poseen 0 que
existe y reside en las mismas, o MW



en otras palabras, los intangibles en que éste se concreta, sea cual fuere
también su categoria. Conocimiento que, como es sabido y explicado por la
biologia y la psicologia se encarna basicamente en las personas. Cuestion
que, en gran parte, es nueva ante la funcion tradicional que sabia como
gestionar los recursos tangibles de la economia industrial. Esta situacion es
hoy en dia el centro de atencion de muchos expertos y de bastantes orga-
nizaciones, preocupados por conocer el valor de dichos intangibles, con-
cepto que ha sido definido en los Gltimos afios como Capital Intelectual
(Bueno, 1998 y 2002,).

Se vuelve, en consecuencia, a recordar, que en el Gltimo tercio del siglo
pasado las sociedades comenzaron a vivir la “era de la informacién”, como
forma de entender los cambios sociales y econdémicos que conforman la
sociedad digital o la sociedad red. (Castells, 2000). Esta nueva sociedad ha
alterado las formas de produccion y de intercambio de bienes y servicios,
asi como la misma naturaleza de las relaciones de los agentes sociales y,
sobre todo, las de los cidudadanos.

Dicha evolucion nos ha llevado a una época que ha sido denominada como
“era de los intangibles”, es decir, como un tiempo en que los recursos o los
activos mas valiosos y criticos para el proceso productivo son los que se
“basan en conocimiento” o que presentan una naturaleza intangible, deriva-
da de la puesta en accion de la inteligencia humana y de la conocida como
“artificial” o que ha sido desarrollada y sistematizada para ser operativa por
aquélla, sean cuales sean las diferentes escalas de complejidad en su nivel
de resolucién o proposiciones en que (3 misma se pueda manifestar.

Estas consideraciones se vienen corroborando con la observacion de cual
ha sido la transformacion de la gran mayoria de los bienes de consumo
duradero y no duradero, asi de como cual ha sido la incorporacion de nue-
vas actividades de naturaleza intelectual que han trastocado los pesos o las
aportaciones en el valor final de dichos bienes y de los nuevos servicios
de la economia actual, todos ellos basados en informacion, en desarrollos
técnicos intensivos en inteligencia o, en definitiva, en conocimiento. Pro-
ductos de mayor funcionalidad, mucho mas ligeros, mas sequros para el
usuario, con mayor ergonomia y estética y de menor dimension, pero afa-
diendo mucho mas valor en términos de utilidad, satisfaccion y calidad
para el citado usuario. Sélo hay que comparar, por ejemplo, el automovil
y los productos electrénicos e informaticos entre los inicios del siglo pasa-
do y el actual para validar esta afirmacion. ad



2.- Algunas consideraciones sobre la sociedad del conocimiento y
la naturaleza del trabajo en la era actual

La sociedad del conocimiento, como etapa avanzada de la sociedad de
la informacion puede ser caracterizada utilizando como linea de argu-
mentacion el conjunto de aportaciones que una variedad de pensado-
res sociales han venido haciendo en las postrimerias del siglo pasado,
junto al devenir de la sociedad de la informacion (Bueno, 1997 y 1998).
En concreto los argumentos son los siguientes:

«Una sociedad que se apoya en la creacion distribucion y significado
economico del conocimiento» (Machlup, 1980);

«Una sociedad que se transforma basada en la importancia de los tra-
bajadores y organizaciones de conocimiento y que inicia una etapa de
capitalismo postindustrial basada en el conocimiento como medio de
produccion principal (Drucker, 1965, 1973 y1993);

«Una sociedad en la que primero adquirié primacia el conocimiento
tedrico sobre el empirico, basada en las sociedades de la ciencia y la
cultura» (Bell, 1973);

«Una sociedad que trabaja en red y procesa gran cantidad de informa-
cién, gracias a las tecnologias de la informacion y las comunicaciones»

(Bueno, 1997);

«Una sociedad cuya convergencia tecnoldgica se extiende cada vez mas
hacia una interdependencia creciente de las revoluciones de la biologia
y la microelectrénica, tanto desde la perspectiva material como meto-
doldgica» (Castells, 2000);

«Una sociedad que viene protagonizando una espiral creciente de nue-
vos conocimientos» (Nonaka y Takeuchi, 1995);

«Una sociedad que ha pasado a la creacion y direccion del conoci-
miento, especialmente del tacito sobre el explicito» (Nonaka, 1991);

«Una sociedad en que el valor en la economia se crea basicamente con
recursos intangibles, basados en conocimiento en accion» (Bueno, 1998);

«Una sociedad en la que el recurso basico es el conocimiento y la clase
social dominante serd la de los trabajadores del conocimiento» (Druc-

ker, 1993 y 2001)

«Una sociedad en la que los ejes que construyen su estructura y com-
portamiento se basan en el conocimiento, en todas sus dimensiones, en
el talento y en la imaginacion» (Bueno, 2000 y 20023). >



De los argumentos expuestos se pueden derivar dos lineas convergentes, de un
lado, la linea de los argumentos que sirven para justificar la caracterizacion de
la sociedad actual como una sociedad del conocimiento y una sequnda linea que
permite visualizar su estructura y comportamiento considerada desde la pers-
pectiva de la existencia en su interior de un sistema de conocimiento.

En primer lugar vamos a justificar la caracterizacion de la sociedad moderna como
sociedad del conocimiento a partir de algunos datos, bastante conocidos por su
divulgacion en diferentes obras y medios de comunicacion. Para ello utilizaremos
como referencias las siguientes:

1. Elritmo de produccién de los conocimientos cientificos en la sociedad moder-
na (Lamo de Espinosa et al., 1994).

2. El tiempo de transformacion de un conocimiento basico en ciencia aplicada y
ésta en tecnologia (Lamo de Espinosa et al., 1994).

3. La aceleracion de los macrocambios en la microingenieria y el efecto de la
nanotecnologia (Castells, 2000 y 2001).

4. La distribucion del empleo por actividades u ocupaciones en Estados Unidos
para el periodo 1988-2008 (Drucker, 2001).

Es una realidad constatada que el ritmo de produccion de conocimientos o que la
espiral del conocimiento, como dice Nonaka (1991), se ha acelerado de forma
exponencial desde finales del siglo XIX hasta nuestro tiempo, y muy especial-
mente en el siglo pasado. El nUmero de revistas y de publicaciones cientificas, de
patentes, de centros de investigacion, de especialidades cientificas y de personas
trabajando en el sistema de ciencia y tecnologia han crecido exponencialmente.
Por ejemplo, se afirma que algo mas del noventa por ciento de todos los cientifi-
cos que han existido en la historia de la ciencia estaban vivos y trabajando en el
término del siglo XX (Lamo de Espinosa et al., 1994).

También en este sentido hay que sefialar que la velocidad u obsolescencia de los
conocimientos técnicos y la formacion necesaria para el desempefio profesional
también se ha acelerado sobremanera. En un sentido contrario, el tiempo preciso
para transformar un conocimiento basico en un desarrollo tecnolégico concreto o
en una innovacion productiva se ha ido reduciendo cada vez mas. Esto explica que
la relacion en la funcion de 1+D o entre sus partes sea cada vez mas estrecha y
que hoy en dia se investiga de forma organizada y en relacién con la industria y
la sociedad, como mas adelante serd explicado. Sirvan algunos datos conocidos
de desarrollo tecnoldgico para corroborarlo. El teléfono necesitd 56 afios desde
su invencion hasta su puesta en practica (1820—1876); la radio solo 35 afios
(1867—1902); el radar 15 afos (1925—1940); la television 12 afios (1922—1934); el
transistor 5 afios (1947—1952) y el circuito integrado 2 afios (1957—1959).

Siguiendo en esta misma linea argumental, la tercera referencia antes introdu- M



cida hace mencion también a que la aceleracion del nuevo conocimiento
cientifico en los campos mas avanzados, caso de la microingenieria y de la
nanotecnologia, han provocado grandes cambios en los procesos técnicos y
en el desarrollo y aplicaciones de la tecnologia. En este sentido Castells
(2000) comenta cdmo se han ido acelerando los macrocambios debido a los
avances cientificos y aplicaciones tecnoldgicas en el campo de la electroni-
ca. En concreto destacan determinadas etapas de la innovacion en los tres
principales campos tecnolégicos, estrechamente ligados: la microelectroni-
ca, los ordenadores y las telecomunicaciones.

Otra consideracion interesante para argumentar el surgimiento de una
sociedad del conocimiento lo constituye la evolucion del empleo por ocu-
paciones, segin puede apreciarse en el cuadro 1 que muestra con datos
reales y estimados para el periodo 1988 — 2008, como el conocimiento se
va haciendo un recurso productivo clave en el capitalismo de la nueva eco-
nomia. La fuerza de los datos hace innecesario comentarios adicionales. »*

CUADRO 1

DISTRIBUCION DEL EMPLEO TOTAL POR
OCUPACIONES EN ESTADOS UNIDOS EN (%)

("“CEREBRO, NO FUERZA MUSCULAR")

OCUPACIONES 1988 | 19g8 | 2008°
# Ejecutivas | Gerendes W3 1,5 7
# Frofesionales 12,5 141 15.6
+ Técnicos 3,2 3.5 3.8
# Comerciales y vendedores 0.3 10,9 1m0
#  Adiminstrativos 8.6 7.5 165
# En Servicios diversos 5.5 15,0 164
Sector Servicis 704 725 74.0
+ Agricultores 3.25 3.2 2,8
Sector Agricultura ; 5-,_1 ;
# En Manifactiura, artesania i reparaciones g 1.1 0,5
4+ Obreros en general 14,2 13.2 127
Sechir Inchuiglvia E :3 ;z
TOTAL wo.c 1000 000

* Dutos. emtimanboes LIS Boeeay of Lsbour Stetitics (Fusate: P Drocker, 2001 1y elshorsciin peopi)




3.- El Sistema del Conocimiento. Sus componentes y presencia en
la Sociedad Actual

La sequnda linea de argumentacion sefiala que la sociedad del conocimien-
to se compone de un conjunto de agentes, procesos y de espacios que van
construyendo una cierta estructura y van delineando un determinado siste-
ma con sus funciones y resultados para crear y desarrollar conocimiento,
y para que con su difusion, generar innovacion para el citado sistema en
su conjunto y también para sus agentes.

En concreto, se puede definir el sistema de conocimiento como el sistema
que integra la investigacion (1), el desarrollo tecnoldgico (D) y la innova-
cion (i) o, en otras palabras, que se apoya en la estructura que genera las
interacciones entre los agentes que protagonizan el sistema cientifico,
representado por la universidad y los centros de investigacion generado-
res y difusores de los conocimientos cientificos; el sistema tecnoldgico,
representado por centros de desarrollo y transferencia tecnoldgica entre la
universidad y la industria, en el que se logra la concrecion del conocimien-
to cientifico en ciencia aplicada o en la obtencién del conjunto de saberes
técnicos 0Otiles para el avance del sistema global; el sistema productivo,
representado por la industria en sentido amplio y el sistema pablico—insti-
tucional, representado por las instituciones piblicas y privadas existentes
en un territorio concreto, subsistema que recoge en parte los aspectos ins-
titucionales de la sociedad del conocimiento y su produccidn cientifica, ya
que de un lado aporta los recursos y de otro demanda y consume sus
resultados; los cuales disefian un conjunto de procesos de conocimiento,
que permiten, su creacion, desarrollo, difusion, intercambio, medicion y
gestion. Sistema de conocimiento que se recoge en la figura 1 (pagina 13).

Una vez expuestos y conocidos los argumentos justificadores de la apari-
cion y desarrollo de la sociedad del conocimiento, los componentes del sis-
tema de conocimiento y sus espacios y ambitos de generacion, intercambio
y aplicacién de conocimientos, es el momento de fijar las dimensiones sis-
témicas principales de la sociedad moderna y que protagoniza el transito
del “siglo de la ciencia” y del sequndo milenio al siglo y milenio actuales.

Puede que sea Peter Drucker el autor que con mayor claridad haya expues-
to las dimensiones sistémicas que ahora intentamos precisar, acompanado
en su criterio con las ideas certeras de Machlup y Bell. El autor austriaco
enfatiza que la nueva sociedad se ha ido configurando en torno al conoci-
miento, primero como recurso productivo basico, después como exponente
del papel protagonista de los trabajadores del conocimiento en el mercado
de trabajo y de las organizaciones basadas en conocimiento, como creado-
ras del valor reconocido por el mercado y, por Gltimo, como manifestacion
de poder, dado que el grupo dominante en el mercado de trabajo serén los
citados trabajadores intelectuales y que al mismo tiempo caracterizan el
rasgo diferenciador del nuevo capitalismo, ya que ellos son los propie- »*



FIGURA 1. SISTEMA DE CONOCIMIENTO (I+D+i)

SISTEMA CIENTIFICO

Universidades.
OPI"s
OTRls

SISTEMA
TECNOLOGICO

> Parques cientificos y
Tecnolfgicos (PCyT)

SISTEMA PUBLICO —
INSTITUCIONAL

* Drganismos Plblicos

SISTEMA DE
CONOCIMIENTO
(1+D+1i)

* Instituciones y organizaciones
no gubernamentales

* Centros-Institutos
Teenolbgicos (CMs)

* Centros de Empresas
e Innovacion (CEls)

SISTEMA PRODUCTIVO

EMPRESAS

OPI”s = Organismos Pablicos de Investigacion

OTRIs = Oficinas de transferencia de resultados de la investigacion de
centros pUblicos

PC = Procesos de conocimiento interagentes.

Fuente: Eduardo Bueno (2001) y elaboracién propia.

tarios del medio de produccion mas valioso (Drucker, 1973 y 1993).

Siguiendo con el mismo autor y sintetizando sus ideas se puede identifi-
car en la sociedad del conocimiento las tres caracteristicas siguientes
(Drucker, 2001):

Una sociedad sin fronteras, debido a que el conocimiento se difunde y
puede circular con menor esfuerzo que el mismo dinero.

Una sociedad con movilidad ascendente debido a que el conocimiento
puede ser adquirido facilmente por todos a través del sistema educati-
vo y de sus procesos de aprendizaje.

Una sociedad en la que el potencial de fracaso es igual que el de éxito.
Todos podemos adquirir los medios de produccion necesarios, por ejem-
plo el conocimiento requerido para el desempefio de determinada tarea o
trabajo, pero no todos pueden vencer o ganar. »



Con esta Oltima caracteristica se estd introduciendo algo importante, en
cuanto el conocimiento se pone en accion en las organizaciones, y a su rels-
cion con el concepto de talento. Pero lo que es més evidente es que la union
de estas tres dimensiones caracterizan a la sociedad del conocimiento como
sistema altamente competitivo en la produccion o generacion y difusién de
conocimientos, por lo tanto también para las organizaciones que la compo-
nen y para las personas que se integran y relacionan con ellas.

4.- Evolucion hacia la economia del conocimiento

En conclusion se puede afirmar que en el siglo XXI los paises de la OECD,
o al menos los mas desarrollados, han iniciado el proceso de construccion
de una economia basada en conocimiento. En este mismo sentido dicha
organizacion viene interesdndose en la formulacion de indicadores que per-
mitan medir estos procesos de conocimiento o estos intangibles creados
por la economia actual en un conjunto de areas interconectadas, caracte-
rizadoras de la sociedad del conocimiento (OECD, 2001), y que definen la
economia del conocimiento.

Descubrir ahora a estas alturas del siglo XXI, que el conocimiento es el fac-
tor mas importante en los procesos econémicos puede que parezca trivial;
indicar que la inteligencia es la clave que explica el sentido de las trans-
formaciones sociales y de los avances tecnologicos, puede que también;
pero lo que no es baladi es el protagonismo, el papel y el significado que
dicho término ha tenido en el Gltimo tramo del sequndo milenio y como
antesala del devenir del actual. El conocimiento surge como concepto fun-
damental para entender la evolucion de la economia, y que ha permitido
calificarla como “economia del conocimiento”, asi como para comprender
el cambio y para integrar un conjunto ain difuso de enfoques, métodos y
herramientas del management de estos Gltimos afios (Bueno 20014 y 2001}).

Posiblemente el origen mas importante de la citada “economia basada en
conocimiento” esté en las ideas expuestas por el economista inglés Alfred
Marshall, en concreto cuando publicaba sus Principios de Economia (1890).
Comentarios que pasaron bastante desapercibidos hasta hace pocos afos,
pero que ahora son de gran actualidad. Este autor en el inicio del libro IV,
al tratar de los agentes o factores de la produccion, que el propone como
los siguientes: tierra, trabajo, capital y organizacion dice textualmente:

“Por trabajo se entiende el esfuerzo econémico del hombre, ya sea manual
o intelectual {...}. El capital consta, en gran parte, de conocimiento y de
organizacion y una parte de ésto es la propiedad privada y otra no. El
conocimiento es nuestra maquina de produccién més potente y nos permi-
te someter a la naturaleza y obligarla a satisfacer nuestras necesidades. La
organizacién ayuda al conocimiento; tiene muchas formas, {...}. La distin-
cion entre propiedad piblica y privada respecto al conocimiento y a la
organizacion es de una importancia considerable, siempre creciente, {...} "



y por este motivo, parece a veces conveniente considerar la organizacion
como un cuarto agente de la produccion”.

De las ideas “marshallianas” cabe resaltar la importancia otorgada al cono-
cimiento, primero como expresion de la fuerza de conocimiento poseida
por la persona, por encima de su “fuerza de trabajo fisica”, a la vez que
relaciona con agudeza intelectual a que el papel del conocimiento se encar-
dina o instrumenta en su efecto econdémico a través de la organizacion, que
aunque se cite como cuarto factor productivo no deja de ser el medio, ya
que considera que el conocimiento en la organizacion es la “maquina de
produccién mas potente” con sus propias palabras.

Siguiendo con el citado libro IV, dice mas adelante que “el crecimiento de
la humanidad en ndmero (personas), en salud y fuerza de conocimiento,
en habilidad y en riqueza de caracteres es el fin de todos nuestros estu-
dios”. En definitiva, dichos atributos son para Marshall la base de la efi-
ciencia de la economia.

FIGURA 2. EVOLUCION DE LA ECONOMIA

CONOCRADNTD

I':I\

h

Fuente: Gorey y Dobat (1996) y elaboracién propia

Esta posicion relevante del conocimiento, poseido y desarrollado por las
personas aunque instrumentado y residiendo en las organizaciones, se ha
ido fraguando, siglo a siglo, en una evolucién econdmica, mejor dicho en
una “revolucion” que se ha protagonizado en los Gltimos tiempos, tal y
como muestra la figura 2. En la misma se pone de manifiesto que la com-
binacion de los cuatro factores econémicos principales, segin el enfo- M



que actual (capital, conocimiento, trabajo y tierra) es muy diferente en la
actividad productiva de la era agricols, de la era industrial y de la era del
conocimiento de nuestro tiempo. Parece evidente que este factor se ha con-
vertido en el recurso mas valioso y se identifica también como un bien
sujeto a un posible intercambio, de cardcter esencial para la creacion de
ventaja competitiva sostenible. En consecuencia, se puede afadir que el
conocimiento se puede identificar como un activo empresarial (Bueno,
2001b, 2002b y 2003), generador de rentas futuras para la organizacion que
sepa desarrollarlo, gestionarlo o ponerlo en accion para alcanzar determi-
nadas competencias creadoras de valor para la misma.

Dicho conocimiento puede observase como un activo impredecible, pero
real; complejo, pero efectivo; indudablemente poco concreto, pero que
puede ser mensurable, en resumen, si es un recurso valioso, si es un pro-
ducto o un activo empresarial relevante en la economia actual la prequnta
inmediata a formular es: éexiste una economia del conocimiento?. La cual
de ser afirmativa, nos lleva a proponer los rasgos fundamentales de la
misma, tales como podrian ser los siguientes:

La economia del conocimiento esté integrada por empresas y trabajado-
res, es decir que producen, intercambian, almacenan y consumen cono-
cimientos. Agentes que actan y trabajan con el intelecto o con la mente.
A finales del siglo pasado, segin la OECD (2001), al menos, 8 de cada 10
trabajadores de sus paises miembros asi desempefian sus tareas o activi-
dades laborales.

Los productos actuales son basicamente un conjunto de servicios o de
desarrollos y aplicaciones de naturaleza intelectual o intangible. Hoy en
dia se define el producto industrial por la convergencia de una serie de
actividades basadas en el conocimiento, como consecuencia de los efec-
tos de la investigacion y desarrollo tecnoldgico, o de lo que se ha dado
en llamar a finales del siglo XX, resultados de la tecnociencia, los cua-
les se concretan, en definitiva, en la incorporacion mayoritaria de recur-
sos o activos desarrollados gracias a la puesta en accion del conoci-
miento poseido por las personas y que se integran en una organizacion.
Como se ha dicho un poco méas atras, son muchos los ejemplos de pro-
ductos que han ido transformando su naturaleza, originalmente tangi-
ble hacia una mayor relevancia de sus valores intangibles, caso, entre
otros, del automovil, los ordenadores o el teléfono mévil. En conse-
cuencia, todos son productos mas ligeros y sofisticados, mas “inteli-
gentes”, tal y como relata Stewart (1997).

La economia del conocimiento se basa, en suma, en la incorporacion del
conocimiento en el activo de las empresas y en el propio sistema eco-
ndmico nacional, a través de todo tipo de organizacion plblica o pri-
vada. Situacion que hoy es el centro de la atencion de muchos exper-
tos intentando definir el Capital Intelectual y medirlo »



adecuadamente, como exponente de la existencia de auténticas compe-
tencias esenciales en la economia global. (Bueno, 1998 y 2002b).

Finalmente, la economia del conocimiento es un nuevo enfoque para
conocer la competitividad de una organizacién o de un espacio social,
sea una nacién, una regidn, o una ciudad, por ejemplo,dado que el
conocimiento se puede concretar a través del Capital Intelectual o de la
identificacion y medicion, del valor del conjunto acumulado de “intan-
gibles” que componen los elementos que integran aquél, los cuales se
suelen ordenar en las siguientes categorias principales: Capital Huma-
no, Capital Estructural (Organizativo y Tecnoldgico) y Capital Relacio-
nal. (De Negocio y Social). Componentes que se integran en los mode-
los principales existentes, caso del Modelo Intellectus en Espana

(Bueno, 2002c).
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1. Introduccién

En los Oltimos tiempos existe una
creciente preocupacion por a ges-
tion y valoracion de los activos
intangibles de las empresas, en
especial los debidos al conocimien-
to, también denominados “capital
intelectual”. En un estudio realiza-
do recientemente en Espafia (Price
Waterhouse Coopers, 2002) el 94%
de las empresas consultadas afir-
maban que los sistemas de medi-
cion de los activos deberian de
cambiar a fin de considerar los
intangibles de conocimiento. Pero
el 69% de ellas no los valoraban ni
los median, porque desconocian la
forma de hacerlo.

Empresas pioneras en la bisqueda
de informar y cuantificar su capital
intelectual, como Skandia, trataron
de paliar la paradoja que tiene el
sistema contable tradicional de dar
a la empresa un menor valor con-
table cuanto mayor es la inversion
que haga en su futuro.

A la vista de lo anterior, se deduce
que no valorar explicitamente
estos activos puede fomentar la
existencia de asimetrias de infor-
macion e ineficiencia en los merca-
dos bursatiles, pues solo quienes
dispongan de més recursos estaran
en mejor disposicion de captar y
procesar toda esa informacion
oculta que incide en el valor de
tales activos. Asi mismo, dado que
los activos de conocimiento son
mas relevantes, la volatilidad del
rendimiento de las acciones y el
riesgo de invertir en ellas aumenta
cuando falta informacion fiable
sobre ellos. Por Gltimo, las empre-
sas intensivas en intangibles »»



tienen mayor riesgo de sufrir selec-
cion adversa al acceder a los mer-
cados de capitales si no explicitan
el valor de estos activos, pues
resulta probable que se sobreesti-
me su riesgo financiero.

La oleada de fusiones y adquisicio-
nes en sectores intensivos en cono-
cimiento (Rodriguez y Araujo,
2003), donde la prima pagada por
los activos del capital intelectual ha
sido muy elevada, ha acrecentado
también el interés de las empresas
por conocer el valor de estos acti-
VOs.

2. Consideraciones previas en
la valoracién de los activos de
conocimiento

Para valorar los activos intangibles
es necesario comenzar por com-
prender cuéles son sus mecanismos
de generacion y de apropiacion de
renta, habitualmente diferentes a
los de los activos materiales. La
apropiacion de una renta esta liga-
da a los derechos de propiedad.
Debido a su particular naturaleza,
los derechos de propiedad sobre
estos activos no siempre estan bien
definidos ni protegidos.

En la generacion de renta de los
activos basados en el conocimien-
to, cobra especial importancia los
rendimientos crecientes, las econo-
mias de red y de alcance, dificul-
tando enormemente su valoracion.
Por ejemplo, el valor de una tecno-
logia puede ser enorme o nulo sim-
plemente en funcion de que se
imponga uno u otro estdndar tec-
nolégico. En sectores basados en el
conocimiento el ganador puede
“llevarselo todo”: ello explica la

fuerte competencia que se produjo
en su momento por la adquisicion
de empresas punto com y las pujas
multimillonarias por las licencias
UMTS. Aprovechar las economias
de red es clave para que estos
activos puedan tener valor: un pro-
grama de software vale en la medi-
da en que también es usado por
otras personas con las que podre-
mos intercambiar informacion.

El valor de los intangibles estd con-
dicionado también por las interre-
laciones que mantienen con el
resto de activos de la empresa, e
incluso por otros factores de muy
dificil control: la suerte, la estrate-
gia de otras empresas, etc. Asi
mismo, los activos basados en el
conocimiento, a diferencia de los
tangibles, presentan numerosas
anomalias que dificultan su nego-
ciacion en un mercado: tienen cier-
tas caracteristicas de bien publico,
que hace que si bien el conoci-
miento no se agota por su uso, si
lo pueda hacer su valor econémi-
co, por el aumento de la oferta con
la difusion; ademas, sus costes de
transferencia, crecientes a medida
que estos activos incorporan una

parte mayor de conocimiento taci-
to, suelen ser dificiles de calcular;
por Gltimo, los derechos de propie-
dad sobre los mismos pueden
resultar bastante difusos (Teece,
2002).

Una Gltima consideracion: no exis-
ten sblo activos intangibles; tam-
bién pueden existir “pasivos intan-
gibles”, destructores de valor, que
también deben ser tenidos en
cuenta; piénsese en problemas de
imagen que no solo pueden retar-
dar el desarrollo de la empresa,
sino que incluso pueden llevarla a
la quiebra. El saldo entre activos y
pasivos intangibles no es siempre
positivo.

En definitiva, todos estos elemen-
tos complican la valoracion de los
intangibles. En todo caso, como se
ha puesto de manifiesto, habria de
tenerse en cuenta la estrategia de
la empresa, ya que su valor, mas
que en ningdn otro tipo de activos,
estd condicionado por las relacio-
nes con el resto de activos de la
empresa, e incluso de otras
empresas, como es el caso de las
alianzas. »



3. Primeros intentos en la
valoracion del Capital
Intelectual

En 1995 se produce un avance
importante en la medicion del capi-
tal intelectual, cuando Skandia
publico el primer informe del
mundo sobre dicho capital. Poste-
riormente, otras empresas han els-
borado informes similares. Actual-
mente se estdn haciendo esfuerzos
por construir indicadores estandar
para la medicion y gestion del
capital intelectual; por ejemplo, el
Proyecto Meritum o el Foro Inte-
llectus.

Los pioneros en la medicion del
capital intelectual buscaron identi-
ficar los diferentes elementos que
lo componen y ordenarlos de
forma estructurada. Su medicion se
realizaba fundamentalmente descu-
briendo las ratios que se esconden
tras el valor de las diferentes par-
tidas, por tanto era basicamente no
monetaria.

Su principal aportacion es el reco-
nocimiento de que el valor de la
empresa es tanto el resultado, por
una parte, de su historia, por el
caracter dificilmente reversible de
muchas inversiones, muchas de
ellas intangibles, lo cual imprime
inercia a la organizacion y condi-
ciona sus resultados; por otra, de
los recursos con los que cuenta en
la actualidad (presente); y por 0lti-
mo de las capacidades que pueda
desarrollar (futuro).

Por eso, modelos como el Navega-
dor de Skandia miden el capital
intelectual usando enfoques dife-
rentes del puramente financiero,

como el de cliente, de recursos
humanos, de procesos, etc. Gracias
a la labor desarrollada por estos
autores, en la actualidad se conoce
mucho mejor la naturaleza del
capital intelectual.

Si bien estos modelos han hecho
importantes contribuciones, todos
ellos emplean indices y valores no
monetarios. Para poder hablar pro-
piamente de valoracién es necesa-
rio determinar la contribucion eco-
némica de cada uno de los
elementos que configuran el capital
intelectual. Por esta razdn, en los
siguientes apartados se plantean y
analizan modelos de valoracion
monetaria, tanto del conjunto de
intangibles como de sus compo-
nentes.

4. Métodos basados en el valor
bursétil

Una forma de valorar los intangi-
bles, parte de suponer que el mer-
cado bursatil refleja con un alto
grado de acierto el verdadero valor
de los titulos-valores que ha emiti-
do la empresa, y en consecuencia la
diferencia entre el valor bursatil de
esos titulos y el valor de sus activos
tangibles resulta una buena aproxi-
macion al valor de sus intangibles.

En realidad, éste era el supuesto
fundamental que subyacia tras los
trabajos de los pioneros en la con-
sideracion del capital intelectual, y
explica por qué no se molestaron
excesivamente en obtener sus valo-
res monetarios: el mercado bursatil
ya los estaba dando. En conse-
cuencia, una forma de valorar, en
términos relativos, el conjunto de
los intangibles de una empresa es a

través de la ratio Q de Tobin
(Tobin, 1969), que expresa la rela-
ci6n entre el valor de mercado de
un activo (VM) y su coste de repo-
sicion (CR), esto es,

Q=VM/CR.

Si el activo se negocia en un mer-
cado eficiente, su precio coincidird
con el resultado de actualizar a un
tipo apropiado el conjunto de ren-
dimientos que se espera vaya a
generar 3 lo largo de su vida Gtil.
Asi, si Q > 1, su posesion afiade
valor a la empresa; mientras que si
Q <1, la empresa valdrd mas des-
haciéndose de él. Si se considera a
la empresa en su conjunto como
un Onico activo, entonces Q expre-
saria la relacion entre el valor de
mercado de sus pasivos -capitali-
zacion bursétil de sus acciones mas
valor de mercado de sus deudas- y
el coste de reposicion de sus M



activos fisicos. De nuevo, si el mer-
cado de las acciones y titulos de
deuda emitidos por la empresa es
eficiente, valores de Q superiores a
1 indicarian que la empresa tiene
activos intangibles, en especial
capital intelectual; y tal valor serfa
equivalente a la diferencia entre el
numerador y el denominador de Q.

Con frecuencia, en lugar de Q se
utiliza la ratio MB, de célculo mas
sencillo, que relaciona la capitali-
zacion bursatil con el valor conta-
ble de los recursos propios. Sin
embargo, la ratio MB acarrea pro-

blemas conceptuales, pues el valor

contable, que figura en ella como

denominador, no asequra buenas
valoraciones de los activos tangi-
bles por dos razones:

1) porque el valor contable de los
activos suelen estar sesgados a
la baja debido a que se conta-
bilizan aplicando criterios de
prudencia contable;

2) porque el valor contable de los
activos puede recoger ya algunas
partidas de intangibles, e incluso
del capital intelectual (fondo de
comercio, patentes, etc.).

Una variante del método del valor
bursatil es el “Método financiero
de medicion de activos intangibles”
(Financial method of intangible
assets measurement, FIMIAM), de
Rodov y Leliaert (2002). Consiste
basicamente en asignar, por con-
senso entre la alta direccion, un
peso entre 0 y 1 a los distintos
intangibles de la empresa, de
forma que la suma de los pesos
sea igual a uno. Posteriormente se
identifican los componentes que
tienen un mayor peso, a los que se
considera generadores de las
“competencias nucleares” de la
empresa. A continuacion se multi-
plican esos pesos por la diferencia
entre la capitalizacion bursatil y el
valor contable del patrimonio neto
de la empresa, obteniéndose asi
una valoracion monetaria de dichas
competencias nucleares.

Ademas de los problemas genera-
les de los métodos basados en el
valor bursatil, al FIMIAM puede
objetérsele que tanto los pesos
asignados a los componentes de
los intangibles como la eleccion de
los “mas relevantes” no dejan de

ser producto de apreciaciones sub-
jetivas, basadas Gnicamente en la
experiencia y el conocimiento de
los altos directivos de la empresa.

También basados en el valor bursé-
til son los métodos consistentes en
el desarrollo de modelos economé-
tricos que intentan “explicar” dicho
valor por medio de variables pro-
cedentes de los estados contables
de las empresas. Estos modelos han
sido aplicados, por ejemplo, a
empresas cuyos activos son casi
totalmente intangibles, como las
empresas de Internet. En empresas
que no cotizan en Bolsa, pero que
tienen competidores similares que
si cotizan, puede aplicarse la “valo-
racion analdgico-bursatil” (Mouya,
1996). Este método consiste basica-
mente en encontrar un modelo que
explique, mediante variables facil-
mente accesibles -normalmente, de
los propios estados contables-, el
valor bursétil de las empresas coti-
zadas, para a continuacion aplicar
ese modelo a los valores de las
variables explicativas en empresas
no cotizadas, obteniéndose asi un
valor similar al bursétil.

Los métodos examinados hasta
aqui tienen en comdn que suponen
que el mercado bursatil es suficien-
temente eficiente. Y este es precisa-
mente su inconveniente, pues no
estd garantizada la eficiencia conti-
nua de dicho mercado. Ademss,
cuanto mayor sea la proporcion de
intangibles o cuanto mayor valor
tenga el conocimiento de una
empresa, mayor serd la dificultad
del mercado para valorarla correc-
tamente, como desgraciadamente
ya han podido comprobar muchos
inversores en empresas de la M



“nueva economia”. Ante la mayor
dificultad de valoracion, la inefi-
ciencia del mercado tenderd a
aumentar (Rodriguez, 2002: 23-28).
Parece conveniente, por tanto,
encontrar métodos de valoracion
independientes del valor bursatil.

5. Modelos basados en el
descuento de flujos

Para no apoyarse en el valor bur-
sétil, los activos intangibles se
pueden valorar utilizando modelos

de valoracion basados en el des-
cuento de flujos. Comenzaremos
con el que fue planteado en primer
lugar, esto es, el “Fondo de
Comercio” o Goodwill.

Para valorarlo se han planteado
diversos sistemas, pero basicamen-
te en todos ellos el Fondo de
Comercio (FC) se calcula como un
moltiplo (M) de una variable eco-
némica de la empresa (VE). Asi:

FC = M x VE.

Son mdltiples las variables econ6-
micas que se utilizan como base de
célculo; las mas comunes son el
Beneficio Neto, el Cash-Flow, las
ventas y el “superbeneficio”. Con
respecto a esta Gltima magnitud
existen diferentes formas de calcu-
larla, que daran lugar, l6gicamente,
a diferentes valores del fondo de
comercio, sin embargo, Gltimamen-
te se ha puesto de moda una forma
de superbeneficio que es denomina-
da EVA (Economic Value Added) ().

La dificultad fundamental de este
método reside en justificar econo-
micamente un valor concreto del
multiplicador. Por otra parte, el
multiplicador no se puede aplicar a
empresas con pérdidas o cash
flows negativos, pues lo Gnico que
harfan es proporcionar valores
todavia mas negativos del fondo de
comercio.

Pasando a métodos que realizan
estrictamente una actualizacion de
flujos, una forma de valorar el
capital intangible de la empresa
serfa calculando el valor actual de
las rentas netas que fuera generan-
do a lo largo del tiempo. Ahora

bien, asi Onicamente se obtendria
el valor total de los intangibles, sin
desagregar el capital intelectual en
sus componentes; ademas, los flu-
jos de tesoreria esperados pueden
ser dificiles de estimar. Resultaria
muy Gtil poder identificar los flujos
de tesoreria que cada uno de los
componentes del capital intelectual
fuera a generar en el futuro ya que
asi se podria conocer el valor des-
agregado del capital intelectual en
cada periodo de tiempo'?/.

Ahora bien, esto resulta harto com-
plicado, pues identificar los flujos
de tesorerfa futuros generados por
cada elemento especifico del capi-
tal intelectual es mas dificil que
identificar flujos de tesoreria agre-
gados. Ademas, en general es inco-
rrecto considerar el flujo neto de
tesoreria del capital intelectual
como la suma de los flujos netos
de caja generados por sus elemen-
tos, puesto que hacerlo asi supone
ocultar los vinculos que tienen
estos elementos entre si y con
otros elementos tangibles en forma
de sinergias y complementarieda-
des, de forma que en muchos
casos puede no tener sentido cal-
cular sus valores por separado.
Algunos autores incluso afirman
que no es posible valorar los ele-
mentos del capital intelectual, o los
intangibles, de forma desagregada
(Garcia Ayuso, 2001, p. 11.)

Por Oltimo, a estos modelos también
habria que objetarles que no tienen
en cuenta las opciones reales que
surgen a consecuencia de la pose-
sion de capital intelectual. Como se
verd mas adelante, [a posesion de
conocimiento suele suponer 8
menudo la posesion una opcion M

(1) Esta medida esta registrada por la empresa Stern Stewart & Co. Sobre ella puede consultarse Stern, Shiely y Ross (2001).
(2) Para un desarrollo formal de modelos basados en estos supuestos, véase Rodriguez (2002), pp. 32-40. También, Rodriguez y Araujo (2002).



de compra sobre otros activos, en
especial sobre mas conocimiento.

Algunos planteamientos concretos
basados en esquemas relacionados
con los modelos que se acaban de
exponer son el Valor Intangible
Calculado y el de los factores
impulsores del capital intelectual.

El valor intangible calculado (Cal-
culated Intangible Value, CIV),
desarrollado por Stewart (1997)
establece el valor de los intangi-
bles por comparacion entre la ren-
tabilidad de la empresa y la de un
competidor medio del sector en el
que opera. Parte del supuesto de
que el exceso de rendimiento
sobre el obtenido por el sector se
debe al capital intelectual. Si se
supone que este sobrebeneficio se
puede mantener a lo largo del
tiempo, se obtiene una renta per-
petua que permite determinar el
valor actual de este capital inte-
lectual. Para ello basta con des-
contar esa renta a un tipo de
actualizacion adecuado, como
puede ser el coste medio ponde-
rado del capital del sector.

Este método, aparentemente sen-
cillo, también plantea diversos
problemas: en primer lugar, no
proporciona un valor absoluto de
los intangibles, sino relativo a la
media del sector; en sequndo
lugar, supone que el exceso de
beneficios por encima de la media
del sector que se ha producido en
los Gltimos tres afios se mantendrd
indefinidamente en el futuro, lo
cual parece poco verosimil, dada
la rapida depreciacion que puede
sufrir el valor de ciertos intangi-
bles; y, por Gltimo, no permite

obtener el valor de intangibles
especificos.

El dltimo desarrollo a este respec-
to que se presenta es debido al
Profesor Lev (Lev, 2001; Gu y Lev,
2001). Este método plantea la valo-
racion monetaria del conjunto de
los activos intangibles, consideran-
do tanto los resultados pasados
como previsiones sobre los resulta-
dos futuros. Un aspecto interesan-
te de este método es que no se
limita a obtener el valor total de
los intangibles, sino que pretende
averiguar, mediante métodos esta-
disticos, los factores impulsores
(drivers) de estos intangibles en las
empresas Algunos de estos factores
impulsores son la 1+D, la publici-
dad, la inversion en activos fisicos
-pues éstos incorporan también
intangibles-, las tecnologias de la
informacion, las adquisiciones de
tecnologisa, y ciertas “buenas prac-
ticas” con los recursos humanos,
como sistemas adecuados de
incentivos y formacion.

Aunque esta metodologia estd
sujeta @ muchas de las criticas
anteriormente mencionadas, ha
sido aplicada con cierto éxito
(Detore, Clare y Weide, 2002; Hur-
witz et al., 2002).

En definitiva, puede observarse que
existen diversos intentos para valo-
rar los intangibles utilizando varian-
tes del método de descuento de flu-
jos. Aunque los resultados obtenidos
por algunos de ellos resultan pro-
metedores, sus principales limitacio-
nes se basan en no considerar las
opciones a que dan lugar los intan-
gibles como opciones reales. A ello
se dedica el siguiente apartado. »



6. Los activos intangibles como
opciones reales

La metodologia de opciones se ha
aplicado a la valoracion de activos
no financieros, como los proyectos
de inversion en activos materiales,
dando lugar a las denominadas
opciones reales.

El valor de una opcion tiene dos
componentes: el valor intrinseco y
el valor temporal. Si el tiempo tiene
valor en la opcidn es porque per-
mite adquirir informacién o conoci-
miento. Por tanto, el conocimiento
estd en el fundamento de la natura-
leza de las opciones: puede consi-
derarse que adquirir una opcion
significa pagar por el derecho a
“esperar y ver”, esto es, esperar 3
adquirir conocimiento sobre el
valor futuro del subyacente (Rodri-
guez, 2002). Por tanto, siempre que
se considere una opcion de cual-
quier tipo, detras existe un proble-
ma de conocimiento.

Por otra parte, algunos elementos
del capital intelectual tienen evi-
dentes caracteristicas de opciones.
Tal es el caso de las patentes, que
pueden ser consideradas como
opciones de compra, pues otorgan
el derecho, pero no la obligacion a
explotar comercialmente un pro-
ducto; pero lo mismo se puede
decir sobre la propiedad intelectual

en general, las investigaciones de
mercado, o los procesos de [+D en
los que todavia no se ha obtenido
resultado alguno.

Las opciones de conocimiento en
muchos casos tienen, ademas, la
consideracion de “opciones ameri-
canas”: no tienen por qué ejercer-
se en una fecha determinada. Asi-
mismo, se puede modular un
proyecto de 14D, esto es, dividirlo
temporalmente en una serie de
subproyectos encadenados, cada
uno de los cuales s6lo se podria
acometer si previamente se han lle-
vado a cabo los anteriores, enton-
ces podrian asimilarse a una serie
de “opciones compuestas” (opcio-
nes sobre opciones).

Tal vez la caracteristica més desta-
cada del conocimiento como opcion
es que, muy a8 menudo, sU posesion
representa una capacidad para
obtener mas conocimiento, y por
tanto constituye una opcidén sobre
mas conocimiento. Y si el conoci-
miento es una opcidn, y a menudo
es también una opcion sobre mas
conocimiento, las empresas intensi-
vas en conocimiento pueden ser
consideradas asi mismo como
opciones, y por lo tanto valoradas
empleando métodos apropiados,
como ya existen para empresas de
internet o de biotecnologia (Lamo-
the y Aragon, 2003).

Ahora bien, debe tenerse en cuen-
ta que las opciones de conocimien-
to son mucho més dificiles de valo-
rar que las financieras, debido a la
incertidumbre asociada a los prin-
cipales aspectos de aquellas: valor
y volatilidad del subyacente, pre-
cio de ejercicio y fecha de expira-
cion. Adema3s, estos aspectos pue-
den variar seqin la actuacion de
los competidores. Esto es, las
opciones de conocimiento no son
propiedad exclusiva de una empre-
sa, por lo que ésta no es la Onica
capaz de ejercer la opcioén. Por
ello, un planteamiento interesante
para valorar ciertas opciones de
conocimiento resulta de combinar
el enfoque de opciones con la teo-
ria de juegos (Chen, 2003).

Pero aparte de las dificultades de
valoracion, existe otro problema
asociado a las diferencias entre las
opciones financieras y las opciones
de conocimiento: los sesgos, o
decisiones erréneas a que puede
dar lugar el ejercicio de las opcio-
nes de conocimiento si se les aplica
con rigidez la logica de las opcio-
nes financieras, ya que las diferen-
cias entre las condiciones del ejer-
cicio de uno y otro tipo de
opciones son notables.

Por ejemplo, en las opciones de
conocimiento, la incertidumbre a
menudo no se disipa totalmen- »*



te en el momento de ejercer la
opcién, debido a que en la mayo-
ria de los casos, incluso entonces,
s6lo se suele disponer de sefales
débiles sobre la eficacia del pro-
yecto. Asi mismo, también suele
existir incertidumbre en el precio
de ejercicio, que normalmente
s6lo se puede reducir aumentando
el conocimiento (por ejemplo,
realizando mads gastos de [+D).
Este es precisamente el doble filo
que tienen los activos basados en
el conocimiento: son recursos
valiosos porque dificultan su imi-
tacion, pero conllevan mayor
incertidumbre y complejidad en
su manejo que otro tipo de acti-
vos. Estas incertidumbres pueden
llevar a la tentacion de retrasar
sistematicamente la decision de
ejercer la opcion (Coff y Laverty,
2001), lo que puede resultar per-
judicial, porque el tiempo es una
variable estratégica de primera
magnitud.

Por otra parte, el valor del cono-
cimiento suele residir en su inte-
rrelacion con otros activos de la
empresa, por lo que si se decide
no ejercer una opcién de conoci-
miento, no sdlo se pierde la prima
-por ejemplo, los gastos de [+D
en los que se ha incurrido- sino
que ademas existirdn costes adi-
cionales dificiles de anticipar,
porque deben deshacerse también
las estructuras creadas para inte-
grar ese conocimiento en la orga-
nizacion.

De esta forma, si cuando llega el
momento de ejercer o abandonar
el coste de abandono ha aumenta-
do mucho, entonces puede pare-
cer mds apropiado ejercer que

abandonar por lo que sequramen-
te se ejercerdn mas opciones de
conocimiento de las necesarias.

Por lo tanto, se debe ser cauto al
aplicar la logica de las opciones
financieras a las opciones sobre
conocimiento pues en no todos
los casos la heuristica propuesta
por las opciones financieras sera
aplicable, como posiblemente no
lo sea ninguna heuristica.

7. Conclusiones

Como sintesis, puede observarse
que existen maltiples intentos
para valorar desde un punto de
vista econdmico-financiero el
capital intelectual o los intangi-
bles, bien de forma agregadas,
bien intentando identificar y valo-
rar elementos especificos. Aunque
todos ellos son susceptibles de
diversos tipos de criticas, los
resultados obtenidos por algunos
de ellos, tanto en capacidad
explicativa como predictiva, e
incluso de apoyo a la gestidn,
resultan prometedores. No obs-
tante, queda mucho todavia por
hacer hasta desarrollar métodos y
modelos que gocen de una acep-
tacion generalizada.

Con respecto a la valoracion de
activos de conocimiento mediante
opciones reales, parece necesario
investigar mas profundamente
sobre las fuentes de la incertidum-
bre, las posibilidades de reducirla
y las interrelaciones entre los acti-
vos. Asi mismo, se necesita tam-
bién investigacion empirica para
contrastar el riesgo de sesgo que
puede aparecer en el ejercicio de
las opciones de conocimiento.
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1. Introduccién

Este documento presenta los resul-
tados del estudio ‘Gestion del
Conocimiento y Competitividad en
la empresa Espaiiola — 2003’. Se
trata del sequndo estudio de inves-
tigacion  sobre  Gestion  del
Conocimiento (GC) que IESE y
Capgemini elaboran conjuntamen-
te. Como el primero, que se realizd
en 2001, se basa en las respuestas a
un cuestionario administrado a una
muestra significativa de empresas.

En contraste con otros estudios en
esta area, éste persigue obtener la
vision de la Alta Direccion al res-
pecto e incorpora también refle-
xiones acerca de la evolucién
experimentada por la Gestion del
Conocimiento en los Gltimos afios.

En el marco de la sociedad actual,
a menudo denominada ‘Sociedad
de la Informacion y del
Conocimiento’, instituciones como
Capgemini e IESE se ven casi obli-
gadas a profundizar en sus esfuer-
zos de investigacion para, por un
lado, tratar de anticiparse a los
modelos sociales y empresariales
emergentes, y por otro, para des-
arrollar conceptos e ideas que
faciliten una gestion adecuada de
esas nuevas realidades. El presen-
te estudio debe entenderse enmar-
cado en este contexto.

Para acercarse a esta nueva reali-
dad, el estudio utiliz6 cuestiona-
rios dirigidos a la Direccién
General de empresas espafiolas, en
un amplio espectro de sectores, y
se complementd con entrevistas
personales a algunos Directores
Generales. »>



Los Conceptos Clave del cuestionario aparecen resaltados en color para su
facil identificacion.

Los resultados que contiene este informe son el fruto de un anélisis exhaus-
tivo, cuantitativo y cualitativo, de los miles de datos obtenidos a través de
dichos cuestionarios y entrevistas. La intencion es contribuir a un mejor
entendimiento de las caracteristicas y particularidades actuales de una rea-
lidad —las practicas y enfoques de Gestion del Conocimiento en las empre-
sas— que sigue evolucionando y adquiriendo pujanza continuamente.

Aparte de los resultados estrictos de este estudio, el documento presenta
también un anélisis comparativo que los pone en perspectiva, contrastan-
dolos con los resultados de otros estudios monograficos sobre el mismo
tema, en particular los que se detallan a continuacion.

European Knowledge Management Survey — 2002/2003 (KPMG)
La Gestién del Conocimiento en Espafia — 2001 (IESE y Capgemini)

La Gestion del Conocimiento en Empresas Argentinas 2001 (Universidad
Austral)

Knowledge Management Research Report — 2000 (KPMG Consulting)

En este contexto resulta especialmente interesante la comparacion de este
estudio con el de KPMG, también del afio 2003, porque el enfoque y la meto-
dologia coinciden en buena parte. Si bien nuestro estudio se centra exclusi-
vamente en Espaiia, el de KPMG se desarrollé en Francia, Alemania, Reino
Unido y Paises Bajos, utilizando un tamafo de muestra muy parecido al nues-
tro para cada pais, por lo que la comparativa, por periodo, por enfoque, por
objetivos y por tamafio de muestra, etc., tiene pleno sentido y validez.

Esperamos que el contenido que sigue constituya una ayuda para enten-
der mejor la Gestion del Conocimiento y sirva para poder aprovecharla
con mejor conocimiento de causa.

2. Resumen Ejecutivo

Mas alld del detalle que se presenta en secciones posteriores, el estudio
da pie a subrayar las siguientes observaciones:

En claro contraste con el estudio anterior, a8 mas del 50% de las empresas,
la Gestion del Conocimiento (GC) ya les Sugiere ‘Resultados’ de negocio.

Las empresas Asocian exhaustivamente GC a ‘Personas’ (93%). Sin
embargo, ‘Innovacion’ (49%) emerge como el siguiente concepto mas
asociado. »



Los Objetivos de GC han evolucionado: ‘Resultados Econémicos’ aparece con un 23%, mientras que Formacion
(12 en 2001) baja mds de 20 puntos, quedando en un 19%.

Personas, Innovacion, y Resultados Econdémicos se perfilan como el nuevo nicleo de la Gestion del
Conocimiento. Aventuramos una lectura de estos datos:

» Actualmente los objetivos de Gestion del Conocimiento trascienden al individuo y su Formacion, y se cen-
tran mas en ‘Resultados’, en buena medida, por la contribucion de las Personas al proceso de Innovacion.

Para un 42% de empresas, los elementos del Ciclo de Conocimiento (Identificar, capturar, distribuir...) parecen
tener todavia suficiente valor en si mismos como Objetivos de la GC.

Los Tipos de Conocimiento que mas valoran las empresas son la ‘Experiencia Individual’ y la ‘Experiencia
Colectiva’.

Las Ventajas Competitivas que declaran poseer las empresas son principalmente, su Oferta de
Servicios/Productos, su Estrategia, su Innovacion y el Servicio al Cliente.

Las Capacidades en que basan sus Ventajas Competitivas son principalmente ‘Equipo Humano’ y ‘Conocimiento,
Experiencia y Know-How'.

El Conocimiento ‘Propio’, o interno, se asocia a ‘Sistemas de Gestién/Organizacion’ tomada en sentido amplio
y a ‘Experiencias y Conocimientos’ concretos, principalmente.

La Direccion General Lidera las iniciativas de GC

» Esta asuncién de responsabilidades, pasa del 19% en 2001, al 30% en 2003.
» Y existe mds criterio: ‘Ns/Nc’ desciende del 30% en 2001, al g% en 2003.
Existen un ndmero creciente de Proyectos de GC en marcha

» Un 67% de empresas estan realizando Proyectos de GC

» Esto representa un 40% mas que en 2001 (27%)

Muchas empresas prevén Proyectos futuros

» Un 38% de empresas han decidido iniciar Proyectos de GC en breve

» Esto representa mas del doble que en 2001 (16%)

Las Iniciativas de implantacién de sistemas de GC més relevantes se concretan en ‘Soluciones Tecnolégicas’ en
general (18%) e Intranets (16%), en particular.

Las Iniciativas concretas de GC pretenden Resolver principalmente aspectos de ‘Mejora en la Gestion’ y facilitar
el propio Ciclo de Conocimiento. >



La ‘Rigidez de la Organizacion’ se considera la principal Dificultad asociada a la implantacidon de Proyectos
de GC.

Ni ‘Tecnologia’ ni ‘Coste’ se consideran Dificultades para implantar iniciativas de GC.
No se reconoce una buena Gestion del Conocimiento, en general

» So6lo 1% declaran hacer una buena gestion, y un 20% hacerlo bastante bien

» Un 5% declaran no hacerlo bien en absoluto, y un 25% hacerlo bastante mal
Apenas se utilizan Indicadores y Sistemas de Evaluacion

» Un 51% declaran poseer ‘poco’ o ‘nada’ al respecto

» Y solo un 16% declaran utilizarlos ‘Si’ o ‘Bastante’

Existe una Situacion de bajo nivel de Integracion de la GC en los procesos clave.

» Solo el 6% reconoce un buen nivel de integracion, aunque un 28% mas dice que su GC estd ‘bastante’ inte-
grada en los procesos clave de la compaiiia.

» Un 7% manifiesta una falta total de integracion, y un 25% ‘algo’ de integracion
El Equipo Humano es dispar.

» Un 26% declara dedicar mas de 6 personas (o equivalentes) a actividades de GC
» Pero un 20% no declara ‘Equipo Humano’

La Inversion en GC crece, y se sitda en el entorno del 0,66% de las ventas en media
» Duplica la estimada en 2001 (0,35%)

» Aunque un 50% no facilitan una cifra en concreto

Los ‘Stakeholders’ (Agentes como... Clientes, Proveedores, Empleados y Accionistas) valoran positivamente los
esfuerzos de GC de las empresas

La GC se considera una practica Permanente, para el 72% de empresas, y -cada vez mas, parte de su dia
a dia

» Es considerada ‘Muy’ o ‘Bastante’permanente, por un 51%
» La consideran practica ‘Esporadica’ sélo un 7%

La Gestion del Conocimiento Contribuye a la Competitividad (92,6%). >



» ‘Mucho’ o ‘Bastante’ en un 68,5%
» Nadie (0%) cree que no contribuye en ‘nada’

Y las Ventajas Competitivas generadas por la GC se consideran
Duraderas (95,4%).

» ‘Muy’ o ‘Bastante’ duraderas en un 81,5%
» Nadie (0%) cree que sean poco duraderas
Aventuramos unas conclusiones:

— La GC se encuentra en fase de maduracién. Esto lo avala su
bajo nivel de integracién en los procesos de la empresa, la
dificultad en imputar costes, la variabilidad del equipo huma-
no, la autocritica en la Gestidn, la falta de indicadores etc.
No obstante....

— La GC se encuentra en franca expansion y consolidacion.
Esto lo avalan los indicadores de proyectos, la contribucion
a la competitividad, la evolucion respecto al estudio de 2001,
el incremento de la inversion, el mayor conocimiento demos-
trado, la implicacion de la Alta Direccidn, etc.

3. Motivacion del Estudio

La globalizacion de los mercados, la notable escalada de fusiones y adqui-
siciones, la tendencia desrequladora y la incesante espiral de cambio tec-
noldgico han provocado una transformacion en la estructura de los mer-
cados que configura un entorno altamente cambiante en el que las empre-
sas de hoy deben enmarcar su posicionamiento y competitividad.

En este nuevo contexto, las fuentes tradicionales de ventaja competitiva
(activos fisicos, financieros, acceso privilegiado a materias primas, a tecno-
logia 0 a segmentos de mercado protegidos) no son suficientes porque cada
vez son mas accesibles para todos en basicamente las mismas condiciones.

En consecuencia, para competir de forma efectiva las empresas necesitan
centrarse cada vez mas en el desarrollo de capacidades distintivas -“mane-
ras de hacer” dificiles de imitar- en las que basar sus ventajas competiti-
vas sostenibles. Asi, también para las empresas espaiiolas promover el
desarrollo de conocimiento propio que dé personalidad a sus procesos
clave puede contribuir de manera significativa a su competitividad.

En este contexto, el concepto de “Gestion del Conocimiento” ha sido adop-
tado y adaptado de distintas formas por las empresas de nuestro pais. »»



Por ejemplo, algunas de ellas incluyen ya en sus informes anuales un
“Balance del Capital Intelectual” que intenta reflejar por un lado su inven-
tario de “activos intangibles”, y por otro, su potencial de desarrollo de
capacidades que les proporcionen ventajas competitivas en el futuro.

Aunque, obviamente, dichas capacidades tienen siempre su raiz en las per-
sonas, otros factores como la cultura corporativa o la tecnologia pueden
jugar un papel importante, ya sea como catalizadores o como facilitado-
res de eso que se ha venido en llamar “Gestién del Conocimiento”.

La inexistencia de una referencia del estado de esta cuestion en Espaiia movid
al IESE y Capgemini a preparar la primera edicion de este estudio en 2001.

La presente edicion, ‘Gestion del Conocimiento y Competitividad en la
Empresa Espafiola — 2003, es fruto de la continuacion de esa colabora-
cion entre el IESE y Capgemini, y pretende reflejar la situacion de la
Gestion del Conocimiento en Espafia en 2003, con énfasis en como entien-
de dicho concepto la direccion de las empresas espafiolas, qué conoci-
miento consideran critico, como lo desarrollan, qué recursos utilizan y
cémo se organizan, cdmo influye en la propia organizacion, en qué con-
tribuye a los objetivos de negocio, y, en fin, cudl es su contribucién a la
competitividad de las empresas, asi como la evolucién experimentada por
todos estos conceptos en los Gltimos afos.

4. Ficha Técnica
4.1 Metodologia

Para la realizacion del estudio se prepard un cuestionario que significa una
evolucion del utilizado en el estudio de 2001. Una vez revisado y actuali-
zado se envid, en Abril de 2003, a los Directores Generales de una mues-
tra representativa de empresas espaiiolas. Durante los meses siguientes se
realizd un sequimiento personalizado de las respuestas correspondientes.

En algunos casos el cuestionario se administro a través de entrevistas per-
sonales. Durante el mes de Octubre se analizaron los datos con la colabo-
racion de una empresa especializada en estudios estadisticos. La revision,
catalogacion y formateo de los resultados se prepard durante los meses
de Noviembre/o3 a Abril/os. La primera presentacion de resultados tuvo
lugar en Barcelona en Abril/og y posteriormente en Madrid, en Mayo/og,
en sendas Sesiones del Programa de Continuidad del IESE. El presente
Informe se realiz6 durante los meses de Junio/os y Julio/og.

El Cuestionario consta tanto de ‘preguntas cerradas’ (que se responden a
base de marcar o seleccionar respuestas predefinidas) como de ‘preguntas
abiertas’ (de libre respuesta). En ambos casos coexisten prequntas de ‘res-
puesta simple’ y de ‘respuesta mdltiple’ (compatibles o excluyentes). »w»



Un considerable nimero de preguntas cerradas exigen asignar una puntuacion entre 1 (‘Poco importante’, ‘No en
Absoluto’, etc.) y 5 (‘Muy Importante’, ‘S Totalmente’, etc.), a una cuestion determinada. En este tipo de pregunta,
los resultados pueden presentarse a través de graficos que incluyen el detalle de porcentajes para las distintas pun-
tuaciones. Por ejemplo ‘5-Muy Importante’, ‘4-Bastante importante’, ‘3-Importante’(ver ejemplo en gréfico adjunto).

Influencia de la Gestion del Conocimiento

Calidad Servicio/Productos

Satisfaccion Cientes

Capacidad Respuesta al Cambio

Capacidad Innovacion

Satisfaccion Empleados

Tiempo de Respuesta al Cliente

Costes |
Time to Market
W Mucha (y
[ Bastante Ventas o
influye 90 100

También en este tipo de preqgunta, dependiendo del contenido y su significacion, los resultados pueden facilitarse en
base a porcentajes de ‘puntuacion méxima’ (5 'Muy Importante’) o de una cierta ‘puntuacion acumulada’ (5+4 ‘Muy
Importante’ y ‘Bastante Importante’ conjuntamente). Entonces indicamos el ‘Nivel de Agregacion’, a través de expresio-
nes tipo ns, 6 n4, 6 n3 después del %. Asi, en el grafico anterior, significa que un 78% de empresas puntud que
la GC ejerce '5-Mucha Influencia’ 6 ‘4-Bastante Influencia’ (32%+46%), en ‘Mejora de Calidad de Servicios/Productos’.

4.2 Estructura del Cuestionario
El Cuestionario utilizado consta de 6 secciones: 1-Datos Generales, 2-Gestion del Conocimiento, 3-Aprendizaje y
Desarrollo de Conocimiento, 4-Contexto Organizativo, 5-Practicas de Gestion del Conocimiento y 6-Contribucion

y Competitividad (ver “Cuestionario”Anexo 2).

En “Anexo3” Anexo 3 se presentan todos los graficos correspondientes a cada item del cuestionario y en “Anexo1”
Anexo 1, el Mapa Conceptual de equivalencias entre el Cuestionario y las Secciones de este Informe.

4.3 La Muestra: Composicion

En parte por disefio, las empresas que han proporcionado la informacion en
que se ha basado este estudio, son de tamafo relativamente grande: un 27% + de 10.000 | 7%
corresponden/ a organizaciones con mas de 3000 empleados, y casi la mitad entre 3,000 § 10,000 | 20%
emplean a mas de 1000 personas. 4 [ [
entre 1.000 Y 3.000 \ 21%
. . . 1 \ \ \
En volumen de facturacion, el 45% de las empresas estd por encima de los 300 entre 500 y 1.000 | 22%
millones de €, y practicamente el 70% supera los 120 millones. Por otro lado, | - : \ | | 7
. .. entre 100 00 (]
las empresas representadas se reparten casi exactamente al 50% entre activi- | | 45 4
. . .. . 0 Ndmero |de
dad de industria y servicios. de oo |6% empleados
I
La muestra utilizada ha sido de 108 empresas. w | ° > 1 0 5



4.4 Caracteristicas de la Muestra

De acuerdo con los objetivos del estudio, los Cargos ocupados por las personas que cumplimentaron los cuestio-
narios pertenecen fundamentalmente a la Alta Direccion; mas del 50% son Directores Generales, Consejeros
Delegados o Presidentes; el resto, mayoritariamente y de manera muy atomizada, son Directores Funcionales del

siguiente nivel jerarquico, encabezados por RRHH (8%) y Organizacion — Operaciones (7%).

La mayoria de las empresas de la muestra definen los Sectores en los que operan como muy cambiantes, es decir,
de poca Estabilidad, en los que la Competitividad es elevada y la importancia de la Innovacion es apreciable.
Ademas, la mayoria se consideran Lideres en la evolucion de sus respectivos sectores.

50
40
30

20

Estabilidad Competitividad Innovacion Liderazgo
60 6o ﬂ 6o 60 <%
5% 50 H 50 50
e 32% o4 35% E 35%
% 30 H 30 24% 1 30
8% =2 5% 20 9 H 20 17% 2 2
7» B 10%
% ﬁ r 0 = IR % 0%
%
— T T T Y T > T T T o /1, T T T o o% T = T ‘ T T
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
1-Estable : 5-Cambiante 1-Poca Competitividad : 5-Mucha 1-Poco Impacto : 5-Mucho 1-Sigue Tendencias : 5-Lidera

5. La Gestion del Conocimiento en Espaiia

5.1 EL Concepto “Gestion del Conocimiento”

Como en el estudio anterior (2001), uno de los objetivos del presente era conocer la percepcion que los directi-
vos de las empresas espaiiolas tienen del concepto de Gestion del Conocimiento. A este efecto buscamos una
Definicion del Término en sus propias palabras.

“Aprovechamiento de a Informacion disponible”

“Conocer y optimizar la utilizacion de los recursos internos y externos que permiten liderar un sector de actividad”

“Maximizar y capitalizar la superficie de contacto que la organizacidon tiene con el mercado, competidores y
suministradores”

“Desarrollo de personas, aprovechamiento de capacidades, preparacion de sucesiones, sinergias entre activi-
dades, mestizaje cultural”

“Convertir el Conocimiento Tacito existente en el tejido empresarial, en Conocimiento Explicito que integrado
como activo de la sociedad, favorezca la competitividad”

Aun tratdndose de una pequena muestra de respuestas, ilustra perfectamente su gran diversidad, que va desde
una marcada simplicidad hasta cierta complejidad conceptual, tanto en amplitud como en términos de los concep-

tos utilizados.

»>



Una lectura simplista de esta circunstancia es que “no se acaba de tener un concepto claro y cada cual improvi-
sa lo que mejor le parece”. En retrospectiva, y teniendo en cuenta los resultados que comentamos a continuacion,
nos parece que es mas atinada una lectura positiva, en el sentido de “demostrar que las empresas entienden bas-
tante bien en qué consiste la GC, y sobre todo, saben qué esperar de ella, de manera que cada una la define con
los posibles resultados en mente”.

Es interesante subrayar que estas conclusiones, provinentes de percepciones de profesionales de direccion, coin-
ciden en gran medida con concepciones “de especialista”: ‘Gestion del Conocimiento es el arte de crear valor a
partir de los activos intangibles de una organizacion’. [Sveiby]

Indagando explicitamente qué Sugiere “Gestion del Conocimiento” a los Gestion del Conocimiento Sugiere
entrevistados, al menos la mitad de las respuestas hacen referencia explicita \ j j j ]
‘ v (o . . Resultados Esperados 53% |
a ‘Resultados Esperados’ (53%), en claro contraste con el estudio anterior en | | | | | |
que apenas emergia este concepto. Es decir, que el término sugiere un efec- | [Ciclo del Conocimiento  44% |
to d.irecto en RESl:lltadOS: Competitividad, Ada[.)tabilida.d al Mercado, Valor de 7Person‘as | ‘38% |
Acciones, etc. Sin embargo, otro porcentaje considerablemente elevado |-
(44%) también pone el foco en aspectos del ‘propio proceso’ o Ciclo del | [Sist Inf. 19%
Conocimiento (Identificar, Capturar, Catalogar, Compartir, Distribuir, Acceder 8% (Capital|Intelectual
a... informacion / conocimiento de la compaiiia), que se percibe como algo
de valor en si mismo, donde ‘Compartir’ es especialmente apreciado. o © 20 30 4 50 6o

Otra idea a la que se hace profusamente referencia es al término ‘Personas’ (38%), en lo relativo a su formacion,
aprovechamiento, conocimientos... y sobre todo, de manera destacads, a su ‘Experiencia’. Finalmente los aspec-
tos de ‘Sistemas de Informacion’ (19%), en términos de Procesos, Tecnologia etc, quedan claramente relegados.

5.2 Perspectivas

Comparando lo expuesto en la seccion anterior con informaciones homdlogas del estudio del 2001, se detectan
algunas Perspectivas que proporcionan contrastes interesantes respecto a la percepcion, enfoque y expectativas
de la Gestion del Conocimiento.

En primer lugar emerge, de manera significativa, la percepcion de que Gestion del Conocimiento implica
Resultados Econémicos, con una clara mencion a ‘Resultados Esperados’, en mas del 50% de las respuestas, en
cuanto a ‘qué les Sugiere GC'.

- Conceptos Asociados a GC
En sequndo lugar destaca que la Asociacion de cono-
cimiento con ‘Personas’ es précticamente exhaustiva —
Personas 93% \
(93%), de manera que aparecen las Personas como A
.. Innovacion o
Centro del Conocimiento. -
Formacion 8%
Es decir, se percibe por esta via un claro vinculo entre vsedlog | 42%
Personas y Resultados. Culture  [IT32%
Documentacion 317%
Esto puede tomarse como una indicacion de que esta- Otros [ 7%
mos acercdndonos a la Sociedad del Conocimiento, Patentes [ 4%
donde los activos intangibles —y en particular el cono-
. . . . . 0 20 40 60 80 100
cimiento— constituyen un importante ingrediente p»




del posicionamiento competitivo de las empresas. Asi, comparando con los
resultados de 2001, se detecta una franca evolucion en el sentido de enten-
der que es posible transformar conocimiento en resultados econdmicos.

En tercer lugar, los datos apuntan claramente a un criterio nuevo: se aso-
cia la Innovacién al Conocimiento. Es conocido que las empresas operan
en un entorno donde el impacto de la Innovacion es alto, y el estudio ha
venido a confirmarlo, pero la conexion explicita entre innovacion y Gestion
del Conocimiento constituye un detalle novedoso.

En cuarto lugar, la Formacion se asocia al Conocimiento, lo cual es menos
novedoso. La Formacion acrecienta el Capital Intelectual de los individuos
y por ende el de la compaiiia, siempre, por supuesto, que las politicas de
Gestion del Conocimiento en uso faciliten y potencien su incorporacion
efectiva al acervo intelectual corporativo, que en este sentido se supone
alineado con los objetivos de la organizacion.

Todo ello sugiere un esquema conceptual relativamente simple: la
Formacion (input) incrementa el capital intelectual de los individuos, y con
él, parte de su capacidad de Innovar (proceso creativo). La Innovacion
resultante (output) puede a su vez dar lugar a ventajas competitivas, que
acaban arrojando resultados econémicos.

La novedad no esta tanto en el esquema —l6gico por otra parte— como en
que sus elementos (personas, formacién, innovacion, resultados) se sefia-
lan explicitamente y se estructuran en un proceso de Gestion del
Conocimiento. Es asi, pues, como se entiende que la Gestion del
Conocimiento contribuye a la obtencion de Resultados Econdmicos.

5.3 Objetivos de la Gestion del Conocimiento

La cuestion de los Objetivos mas importantes que se persiguen a través de
la Gestion del Conocimiento, da lugar a resultados en una doble vertien-
te: la vision particular de la problemética de cada empresa por un lado, y
una vision global que configura un cuerpo de expectativas mas genéricas.

La Vision Genérica tiende a confirmar lo que apuntdbamos mas arriba: Parece,
comparando con los resultados del estudio de 2001, bien asimilado que el
conocimiento en las personas tiene un claro potencial para transformarse en
resultados econdmicos. Asi, es interesante observar que mientras ‘Formacion’
como objetivo, baja en mas de 20 puntos porcentuales respecto al 2001, crece
el nimero de respuestas asociadas a ‘Resultados Econdmicos’, practicamente
en la misma proporcion, mostrandose presentes ya, en un 23% de la muestra.

Dicho de otro modo: se observa un claro desplazamiento del foco de los
objetivos de la Gestion del Conocimiento, en particular de ‘Formacion’ (input
del individuo), a ‘Resultados Econémicos’ (output de la organizacion). »*



Desde la perspectiva de la Vision Particular especifica de
cada empresa, los objetivos més recurrentes se centran
en el propio proceso o Ciclo de Conocimiento, presente
en el 42% de los cuestionarios. Una interpretacion es que
a pesar del cambio subrayado en los pérrafos anteriores,
el desplazamiento del foco hacia Resultados no parece
todavia un concepto consolidado. En efecto, el hecho de
que la mayoria de los encuestados concreten los objeti-
vos en términos del propio proceso o ciclo de conoci-
miento (capturar-acceder-compartir...), suponiéndole un
valor en si mismo (aunque motivado por necesidades
genuinas de la empresa), apunta, en nuestra opinion, 3
que todavia falta profundidad en este tipo de concepcion

Ciclo de Conocimiento

Resultados Econdmicos

Objetivos Propios en GC

Comunicacion...
Formacion
Gestion...
Servicio

Innovacion

Otros

Adaptacion

10

y analisis.

Otra novedad es el resultado que obtienen respuestas asociadas a
‘Comunicacion, Participacion y Equipo Humano’, presentes en casi el 20% de
los cuestionarios, reforzando el énfasis en Personas. Ya en quinto lugar apa-

recen objetivos asociados a ‘Mejora de Procesos y Gestion’.

5.4 2003: éQué se estd haciendo en Espaiia?

Cuando analizamos los Proyectos en las empresas, observamos que los
Proyectos de Gestion del Conocimiento han experimentado un auge muy

notable.

Un 67% las empresas de la muestra dicen estar trabajando en proyectos de
Gestion del Conocimiento en 2003, 40 puntos por encima respecto a 2001
(27%). Asi mismo, las empresas que estan considerando iniciar un proyecto

de GC representan el 38%, mas del doble que en 2001 (16%).
Asi, la proliferacion de proyectos de Gestion del
Conocimiento parece pues incuestionable.

En cuanto a como se materializan esos proyectos, es decir, cdmo
se concretan las “Iniciativas mas relevantes’, existe una clara ten-
dencia a mencionar proyectos de implantacion de ‘Sistemas’
(18%), de tipologias variadas. En particular, son de destacar los
proyectos de implantacion de una ‘Intranet Corporativa’ (16%).
Con menor frecuencia, pero mayor concrecion, aparecen pro-
yectos de ‘Captura de Best Practices’, ‘Compartir Conocimiento’,
‘Directorios de Expertos’, ‘Gestion Documental’, etc.

Finalmente, en términos de ‘Qué Aspectos pretenden Resolver’
las empresas con estas iniciativas, las respuestas coinciden
con los objetivos citados anteriormente, expresados sobre
todo alrededor de las fases del ‘Ciclo del Conocimiento’, »»

Proyectos en Gestion del Conocimiento

8o &7%
60
40 1 35%35% 38%
27%
0 T T
Hemos Estamos Tenemos

Completado Trabajando Previsto iniciar

Iniciativas mas relevantes en GC

Sistemas | ; 18%; ; |
Intranet Corporativa | ‘ 16% ‘ |
Gestion 15%
Compartir 1 o
Formacion : 6%
Gest. Doc. | 5%
Best Pract. | 5%
BBDD | 4%
Id. Expert. | 4% |
Otros | ‘ 20% ‘
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especialmente las de ‘Capturar, Retener Acceder y Compartir Conocimiento/Informacién’, que suman el 34% de las
respuestas. A continuacion, ‘Mejorar la Gestion’ (22%) es el concepto mas mencionado.

El espectacular crecimiento de expectativas de ‘Resultados Econémicos’ en el capitulo de ‘Objetivos’ de una ade-
cuada GC, no parece todavia tener su traduccion directa en cuanto a la formulacion de ‘Iniciativas’ de GC y en los
aspectos que quieren ‘Resolver’ dichas iniciativas, que se concretan, en muchos casos, en aspectos particulares de
deficiencias de la propia organizacion, en lugar de en aspectos mas genéricos asociados al logro de ‘Resultados’.
Podriamos decir que ‘se entiende el fin, pero no se incide todavia adecuadamente en los medios’.

3.5 Situacion de Partida

Nos cuestionamos también cual era la situacion de partida de las empresas, en aspectos asociados de una mane-
ra natural con la Gestion de la Informacion y del Conocimiento.

Concretamente, nos preguntamos por la importancia que las empresas otorgan a ciertos Tipos de Conocimiento que
manejan. Los resultados, de nuevo, apuntan al protagonismo de las personas, y su trabajo en equipo, ya que las empre-
sas valoran la Experiencia Individual (74%n4) y la Experiencia Colectiva (70%n4) antes que otro tipo de Conocimiento.

Importancia de Tipos de Conocimiento

EMucha La experiencia individual ‘ ‘ 74%‘ ‘ ‘ [ BE |
[MBastante \ \ \ \ \ \

Climporta La experiencia colectiva ‘ 7‘0% ‘ “ ‘ 25 |

Los estandares y la documentacion en general ‘ 6‘7°o ‘ ‘ [ ‘ 20 ‘ |
Los manuales de procedimientos ‘ 56%‘> ‘ [ | 2‘8 | |
Las experiencias anteriores documentadas ‘ 54%‘> ‘ \ ‘ 28‘ |
Los habitos o rutinas de trabajo no documentados 45% : \ : 35 :
c; 1‘0 2‘0 ;o 4‘0 r;o éo 7‘0 8o 90 100

Esto resulta del todo coherente con la asociacion, sefialada con anterioridad, de Conocimiento con Personas (93%),
y con la percepcion que las empresas también tienen sobre las Capacidades en que basan sus Ventajas
Competitivas, que —como detallaremos més adelante— encabeza ‘Equipo Humano’ (42%) y ‘Conocimiento,
Experiencia y Know-How’ (35%) de las empresas entrevistadas.

En este contexto no es de extrafiar que sean reconocidas Realidades como ‘Sabemos a quién contactar’ (82%n4), y
‘Sabemos donde encontrar informacion relevante’ (75%n4), antes que practicas como ‘Recopilacion, Disponibilidad »w»

Algunas Realidades...
Sabemos a quien contactar 9| ‘ ‘ 8% ‘ 1 |
| \ \ \ \ \ \ \ [
Sabemos donde esta la relevante 18 ‘ ‘ 7\5% ‘ ‘ 20 |
Recopilamos en bases de datos 16 ‘ ‘ 58%‘) [ ‘ 14‘
Accedemos a fuentes externas ) ‘ ‘ 51%‘ [ ‘ 33‘
Si, Totalmente . 12 %
WGostante Accedemos anytime/anywhere | ‘ } 47}0 } [ } } 33 }
[JAceptablemente o 10 20 30 40 50 60 70 8o 90 100




y Accesibilidad’ de informacién, que a duras penas llegan al aprobado, y que
suponen una mayor aportacion de soporte tecnolégico /organizativo.

A tenor de todo lo anterior, cabe preguntarse sobre los Recursos destina-
dos a la Gestion del Conocimiento y si éstos parecen adecuados.

Aunque se trata de una estimacion sujeta a un grado notable de variabili-
dad, dadas las caracteristicas de la muestra, es destacable que la Inversion
media declarada en Gestion del Conocimiento ya representa un 0,66% de
la cifra de ventas, duplicando la estimacion del estudio de 2001 (0,35%).
El estudio de KPMG sit(a esta cifra entre el 0 y 2% para el 50% de las
empresas —incluyendo explicitamente en este caso los costes de softwa-
re, lo cual puede explicar parte de la diferencia.

En ambos estudios el porcentaje de empresas que no pueden responder
—no tienen datos— a esta pregunta es considerablemente elevado (40-50%),
lo que significa que los sistemas de gestion utilizados hacen dificil una
buena imputacion de costes a las actividades de Gestion del Conocimiento.

Solo un 21%(n4) de las empresa se declaran satisfechas con su Gestion del
Conocimiento. Casi complementariamente, el estudio de KPMG identifica
que un 78% de los entrevistados reconocen una pérdida de negocio que
puede llegar al 6% de las ventas, como consecuencia de no realizar una
adecuada Gestion del Conocimiento.

Por otro lado, las expectativas que generan las inversiones en Gestion del
Conocimiento, en proyectos o servicios, apuntan a que se pueden empe-
zar a notar sus efectos —en forma de obtencion de Resultados positivos—
en 1afio, y a que la recuperacion de la inversién puede conseguirse a par-
tir de los 2 afios. Si bien este es un periodo de tiempo razonablemente
aceptable, mas de un tercio de los entrevistados (34%) no se atreven a
facilitar este dato.

En términos de Equipo Humano o personas (‘Full Time Equivalents’), un 50%
de las empresas declaran dedicar entre 1y 6 personas a tareas de Gestion del
Conocimiento —directamente asignadas

o “en funciones”, y un considerable 26%
declara un equipo superior a 6 personas.

Resulta sin embargo significativo que
cerca de un 20% de los entrevistados no

facilite una cifra concreta, posiblemente >'2,j,AD ‘

por la misma causa aducida mas arriba: De 7 312 o |

la no existencia de una clara imputacion |De 43 6| 19%

de los recursos dedicados a la Gestion <3 ['%

del Conocimiento. Esta parece una asig- Ns/Nc | 23% A e
T T

natura pendiente a la que deberia dedi-
carse mas atencion en el futuro. »>

Media: 12 meses
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3.6 Cultura y Condicionantes

Nadie discute que existen aspectos de la cultura de cada empresa que influencian su capacidad de sacar buen pro-
vecho de iniciativas de Gestion del Conocimiento. En este sentido, el estudio empez6 por indagar la Situacion
actual de las empresas en términos de habitos o practicas de comportamiento que se considerasen relevantes.

‘El Trabajo en Equipo’ (26%ns) y ‘Estar bien considerado Acudir a los compaiieros en busca de ayuda’ (25%ns)
aparecieron como practicas habituales, que ademas resultan coherentes con la importancia otorgada a la
‘Experiencia Individual’ (74%n4) y a la ‘Experiencia Colectiva’ (70%n4) como Tipos de Conocimiento mas aprecia-
dos en el seno de la empresa. Destaca también de manera espectacular, ‘La estabilidad de la plantilla’, que alcan-
za un 99% (n3) en una perspectiva de acuerdo mas amplia (nivel 3 de agregacion).

Por el contrario, como practicas menos comunes aparecen ‘Compartir conocimiento con agentes externos a la
organizacion’ (5%ns), y ‘La integracién de la Gestion del Conocimiento en los procesos clave de la organizacion’
(6%ns). (Notese que un bajo % de nivel 5 implica mayores % en niveles inferiores, es decir un negacion mas
explicita de las practicas en cuestion).

A pesar que casi una tercera parte (31%n4) declara un cierto acuerdo en ‘Compartir conocimiento con agentes
externos’, el hecho que sea una practica poco habitual refleja cierta desconfianza hacia ‘lo exterior’. El otro aspec-
to menos contemplado, refleja que los mecanismos asociados a GC, cuando existen, parecen estar mas bien poco
integrados con los procesos de la empresa. No obstante, hasta un 34% (n4) aceptan que su GC se estd integran-
do en los procesos clave de la organizacion.

Este dato puede leerse como algo esperanzador, en el sentido de indicar una tendencia a salir de una fase “inci-
piente” en la que la GC se consideraba como una practica “anadida” que no formaba parte consustancial del con-
junto de “usos y costumbres” de la organizacion. Es de esperar, en consecuencia, que la situacion mejore en el
futuro inmediato, y el estudio de KPMG también lo augura.

Contexto - Situacién Actual

Estd bien acudir a los compaiieros en busca de ayuda

La estabilidad de la plantilla es importante

El trabajo en equipo es una practica habitual

Se fomenta la propuesta de nuesvas ideas y soluciones

Hay colaboracion e intercambio de conocimientos

Se protege el conocimiento para evitar imitaciones

Los errores se ven como oportunidad para aprender

Se valora el aprendizaje como criterio de promocion

La gente con experiencia ensefia a los demas

La GC se integra en procesos clave de organizacion

‘ | ISi, Totalmente
I [[Bastante
‘ [1De acuerdo

La dedicacion a ensefiar se reconoce como recompensa

Se comparte conocimiento con agentes externos

o 20 40 60 8o 100

Vemos que las empresas reconocen una Situacion inicial de buenas practicas (grafico anterior), respecto a los habi-
tos de comportamiento que declaran. De los 12 items facilitados para que opinasen sobre diversos aspectos p»



relacionados con dichas practicas, todos superan, de manera notable, el aprobado. Una gran mayoria —g de 12
items— muestra un acuerdo ‘basico’ (nivel 5, 4 y 3) que supera al 80% de los entrevistados.

Serd interesante observar la evolucion del que ha sido el item menos valorado al respecto por las empresas:
‘Compartir conocimiento con Agentes Externos’ (5%ns). Seqin el estudio de KPMG-2003, en los proximos 2 afios
se producird un cambio de foco en el sentido de tender a compartir conocimiento con agentes externos, pasando
de un ‘internal knowledge sharing’ foco, a un ‘external knowledge sharing’.

El caso més espectacular seria la puesta en marcha de iniciativas de colaboracion con proveedores, ‘knowledge
network with suppliers’. Dichas iniciativas habrian representado sdlo un 5% en los dos Gltimos afios, pero se espe-
rarfa que alcanzasen un 30% en los proximos dos. Paralelamente, ‘internal knowledge’, como los ‘Competence
Center’, disminuirian notablemente el ndmero de iniciativas —por estar posiblemente ya consolidados— aunque
estarian presente, en este caso, todavia en el 25% de los planes de los entrevistados.

Si hablamos de los Aspectos Culturales que se considera que facilitan la efectividad de las iniciativas destinadas
a gestionar el Conocimiento en una organizacion, las respuestas mayoritarias se refieren a aspectos como
‘Compartir, Ambiente de Confianza, Autocritica...” (29%), ‘Trabajo en Grupo, Colaboracion...” (19%), y ‘Orientacion
al cambio, Mejora, Innovacion...” (17%).

Asi, los aspectos que se consideran efectivos para que las iniciativas de GC surtan el efecto deseado, tienen fun-
damentalmente que ver con:

(i) consequir un entorno en el que el compartir, la confianza y el trabajo en grupo sean algo natural, que se
hace sin proponérselo y sin esfuerzo;

(i) poner énfasis en la innovacion y la disposicion al cambio, con la “apertura de mente” que ello implica; y

(iii) desarrollar un sentido de perte-

nencia / implicacion en los Aspectos culturales

miembros de la organizacion. que facilitan iniciativas de GC

Este punto, por novedoso, mere- ‘ ‘ = ‘ ‘

. Compoartir, confianza, autocritica 29% |
ce destacarse especialmente. . \ \ \
Trabajo en grupo ‘ 190‘/0 ‘ \
Aunque todo se considera fundamen- Cambio, mejora, innovacion | i |
tal, tiende a verse mas como una cir- Implicaci6n, pertenencia | 97%
cunstancia que si existe previamente, Iniciativa, competencia... | 6%
facilitard con sequridad el éxito de Formacién, carreras |.6%
iniciativas en GC, algo que las empre- Otros % \
- . T T

sas este.n <.ﬂ|spuestas:.a desarrollar con o . o = o . o
este objetivo especifico en mente.

5.7 Aspectos Organizativos

Centrandonos ahora en los Aspectos Organizativos que facilitan la efectividad de las iniciativas de GC, destaca el
énfasis en ‘Sistemas de Gestion Especificos’ (23%), sobre todo a través de esquemas organizativos transversales
(Comités, Proyectos,...), asi como ‘Organizaciones planas y sencillas’ (14%), y ‘Equipos’ (14%), dejando en un, rela-
tivamente distante, cuarto lugar las ‘Herramientas Tecnoldgicas’ (11%). Esto Gltimo supone una marcada evolu- y»



cion respecto a estudios anteriores donde
el tema tecnoldgico estaba mas presente.
("Companies  still see Knowledge

Aspectos Organizativos

que facilitan iniciativas de GC

Sistemas de Gestion | ‘ ‘ 23% Management as a purely Technical solu-
Organizacién plana 14°‘A> | tion” —KPMG Consulting, 2000).
Equipos | 14% |
et (el % Muy S|gn|f|cat.|vamente se detecta un
TR % marcado camblo respecto a los resulta-
~ Ry — dos del estudio del 2001 en lo referente a
Involucracion, compromisos % AN is 1 S e

: . Quién Lidera’ iniciativas de GC. En este

Otros 21% . . iz
| | | 1 periodo, la Alta Direccion ha pasado

° 5 10 15 20 % 3° | decididamente a liderarlas.

Juzgamos muy positivo el hecho de que en un estadio de “salida de una
situacion incipiente” en la que parece encontrarse la GC, se considere res-
ponsabilidad directa de Direccion General en una notable proporcion. En
2001, la Direccion General representaba aqui el 19%, mientras que en 2003
alcanza el 30%. Por otro lado, el % de respuestas Ns/Nc ha bajado significa-
tivamente del 30% en 2001, al 9% en 2003. El resto se mantiene: ‘RRHH’ 19%,
‘Direccion de 22 Nivel' 14%, especificamente ‘GC’ solo 6%, y aparece
‘Innovacion’ con un 6%. Relegado al dltimo lugar aparece ‘Sistemas’ 5%, con-
sistentemente con la evolucidon ya apuntada.

T
Ns/Nc Direccién General
Lidera GC

No todo estd resuelto, sin embargo, ya que en respuesta a si ‘Existe una Adecuada Gestion del Conocimiento’,
solo un 1% est3 totalmente de acuerdo, mientras que un 30% (5+25) declara no gestionarlo bien, un 48% mani-
fiesta digamos que una ‘escéptica aprobacion’ y un 20% dice que lo gestiona ‘Bastante bien’.

En el capitulo de Indicadores de Evaluacion
¢Realizan una buena Gestion? que permitan medir y compensar la utiliza-
cion y desarrollo de conocimiento, se eviden-
cia una clara carencia de éstos, ya que sblo

¢Tienen Indicadores?

\ \ \ -
W Si, Totalmente 0, .
Gestion 1 48 ‘ x ‘51 B bastonte un 16% (3+13) reconoce poseerlos, mientras
| | | HAlgo que una clara mayoria del 51% (11+40) decla-
) [Poco ra no tener ‘Nada’ o ‘Poco’ al respecto, y un
Indicadores 3 32 40 g2 ENo, en o/ indi ; ‘ ’
‘ ‘ ‘ ‘ Abeoluto 32% indica que tienen ‘Algo’.
T T T T T
o% 20% 40% 60% 80%  100% BWNs/Ne

En la vertiente de Dificultades Organizativas

en la puesta en marcha de iniciativas de GC,
son de destacar aspectos que tienen que ver fundamentalmente con que la organizacion existente, “acompaiia
poco o mal” (es decir, tiende a no tener las caracteristicas mencionadas mas arriba, y en particular parece ado-
lecer de falta de flexibilidad, de modo que la inercia correspondiente hace que sea mas bien una rémora), y que
“sabemos poco de cdmo organizar bien un esfuerzo de GC —tenemos que aprender”, lo cual, de hecho, puede
considerarse positivo —las empresas son conscientes de ello.

En concreto, las principales dificultades mencionadas son: la ‘Rigidez de la Organizacién’ (22%), ‘La Carga de tra-
bajo’ (19%) y la ‘Mala organizacion del esfuerzo de KM’ (17%), esta Gltima en consonancia con la percepcion de
‘mala gestion’ del Conocimiento ya comentada. »>



Por otro lado, se hace explicito un largo capitulo de “excusas”: La predo-
minancia del dia a dia, las actitudes de las personas, los habitos dificiles
de cambiar... El aspecto positivo de todo ello, en nuestra opinion, es que
el simple hecho de ser mas concreto en las dificultades (en el estudio de
2001 el 41% no consideraba este aspecto prioritario, y el 16% ni se lo plan-
teaba) indica que se ha experimentado, lo cual implica que las empresas
van teniendo cada vez mas experiencia en iniciativas de este estilo.

Finalmente, es interesante observar que ni la tecnologia (3%) ni el coste
(4%) aparecen en primera linea de las dificultades percibidas, no tanto
porque no se consideren importantes, sino mas bien porque se estiman
asumibles en el sentido de que “apoyos tecnolégicos vamos a encontrar
con sequridad” y de que “sequramente los resultados / beneficios que
obtendremos justificardn el coste”.

6 El Conocimiento Relevante

Como argumentdbamos en la primera seccidn de este informe, en el entor-
no competitivo actual, quizd mas que nunca, ‘las empresas estan obliga-
das a desarrollar capacidades distintivas y dificiles de imitar’. Como las
empresas participantes en este estudio se consideran integradas en secto-
res muy competitivos y cambiantes, en los que la innovacion es fundamen-
tal y donde se perciben como ‘creadoras’ de tendencias y lideres, para
ellas este extremo es, si cabe, todavia mas esencial.

La cuestion, entonces es como desarrollar esas capacidades distintivas difi-
ciles de imitar que generen diferenciacion sostenible en el tiempo. El
Conocimiento ‘propio’ emerge en este contexto como una fuente potencial
de generacion —directa o indirecta— de ventajas competitivas, al ser éste
mas dificil de imitar, y por tanto mas sostenible en el tiempo que otras
fuentes mas tradicionales. Nos referimos entre otras cosas a “la manera de
hacer” propia de cada empresa, es decir, a su “sello personal”, su cono-
cimiento idiosincrasico, también llamado a veces ‘interno’.

Desde esta perspectiva entonces, en este estudio nos interes6 explorar
cual es el papel del conocimiento interno en relacion con el desarrollo de
capacidades distintivas que puedan constituir una base sélida para des-
arrollar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo. En esta considera-
cion hay matices importantes incluso desde un punto de vista académico
o tedrico, ya que esas capacidades pueden ser muy variadas y en algunos
casos pueden tener que ver incluso exclusivamente con aspectos de carac-
ter organizativo, como veremos ensequida.

En consecuencia, el estudio indagd en la ‘Proporcion de Conocimiento
Dificil de Imitar’ utilizado en las empresas. S6lo para un 2,8% de empre-
sa, éste, resultd ser ‘Mucho’, y para un 34,3%, result6 ser ‘Bastante’. Una
interpretacion es que no es necesaria una gran proporcion de conoci- y»
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. . . miento interno para distinguirse,
Conocimiento Propio : .
aunque el contenido del mismo

Gestion/Organizacion 2% \ resulte fundamental para ello.
Conocimiento/Experiencia | 17% ‘ ‘ |
Técnicos (no TI) ) 10‘% El Conocimiento Interno o Propio,
PersonasfRelaciones IR considerado mas importante por las
Clturs [IB% empresas, se asocia en primer lugar,

i | 5% y con diferencia, a ‘Sistemas de
. Gestion y Organizacién’ en sentido
Inovacign S amplio, sequido de ‘Conocimiento y
: Know-How’ y de ‘Tecnologia’, enten-

0 5 10 15 20 25 30 dida ésta no como tecnologia de la

Otros (Metodologia, Productos, Habilidades...)

informacion, sino como “tecnologia
de produccion”, en el sentido de proceso productivo de las empresas, ya sea en la industria o en los servicios.
La riqueza de respuestas en este apartado contrasta manifiestamente con el hecho de que en el estudio anterior
(2001) solo el 10% de empresas afirmaba tener conocimiento interno.

Merece destacarse especialmente el peso de ‘Sistemas de Gestion y Organizacién’ en sentido amplio, porque evi-
dencia una reflexion como “de sequndo orden” que pone encima de [a mesa la idea de que competir efectiva-
mente a través de practicas organizativas es posible, y que las mismas se asocian a Conocimiento Interno de una
manera clara.

Cuando indagamos acerca de qué Ventajas Competitivas declaran disponer las empresas, aparece en primer lugar
‘Oferta de Servicios/Productos’ (32%), sequido de ‘Estrategia’ (32%), y a continuacion ‘Servicio al Cliente’ (25%)
e ‘Innovacion’ (24%). Es de destacar la composicion equilibrada entre aspectos ‘tradicionales’, tangibles (Oferta,
Servicio, Producto...) y aspectos mas intangibles y novedosos (Estrategia, Innovacién...), como si su necesaria
mezcla fuese imprescindible para conquistar el mercado: ‘lo de toda la vida’ con ‘nuevas formas’.

Y al prequntar por las Capacidades distintivas especificas en que se basan

Capacidades en que se basan principalmente dichas Ventajas Competitivas, las empresas lo asocian —no
sus ventajas competitivas

sorprendentemente dados varios de los resultados anteriores— a ‘Equipo

Equipo Humano 4% Humano' (42%), a ‘Conocimiento, Experiencia/Know-How' (35%), y a
| CO,]ocimient‘o/gxpe,ienda‘/me.How‘ 1 35% ‘Innovacién, Creatividad y Disefio’ (31%), y también a ‘Organizacion’ (24%).
’|movadén/c‘reaﬁvidad/m‘seﬁo “3,% Y aqui sorprende la concurrencia de conceptos ‘soft’, mas inmateriales, y

Orgrizadn 24% ligados todos ellos a la percepcion del dmbito del conocimiento.

0,
Naturaleza empresa | 17%
T

Analizando estos resultados, observamos que una importante parte de las
0 10 20 30 40 Ventajas Competitivas apuntadas por las empresas son mas bien concretas y

medibles (Servicio, Producto, Atencién al Cliente...), mientras que las
Capacidades sobre las que éstas se basan, son mds ‘soft’ i por tanto mas intangibles (Equipo Humano,
Conocimiento, Experiencia...).

Por otro lado, el Conocimiento Propio se asocia, principalmente, a ‘Sistemas de Gestién y Organizacién’ en sen-
tido amplio.

Un tanto especulativamente pues, puede argumentarse que el Conocimiento Propio o Interno, puede actuar como
Ventaja Competitiva ‘per se’, o como base necesaria para que determinadas Capacidades (ej. Equipo Humano) »»



puedan llegar a sustentar determinadas Ventajas Competitivas (ej. Satisfaccion del Cliente), pudiendo tomar, deci-
didamente, la forma de practicas de Gestion y Organizacion en sentido amplio. Y es de esperar que exista un pro-
ceso de realimentacién que incremente dicho conocimiento.

En definitiva, por la lectura de muchos datos, no nos parece aventurado decir que las empresas de la muestra tie-
nen concepciones relativamente avanzadas en cuanto al papel del conocimiento como fuente de Ventaja
Competitiva, y que las mismas parecen razonablemente equilibradas entre lo que se denomina “exploracién (des-
arrollo)” y “explotacion (utilizacion)” del conocimiento.

Desde una perspectiva ya mas general, se tiende a considerar mas importante el conocimiento ‘implicito’ ligado
a personas en términos de experiencia, tanto individual como colectiva, que cualquier otro. Esto es basicamen-
te consistente con varios resultados comentados més arriba y ademés no muy diferente de los obtenidos en el
estudio anterior.

7 El Aprendizaje

El desarrollo de conocimiento en las empresas para basar en él las capacidades distintivas en las que cimentar ven-
tajas competitivas sostenibles pasa por procesos de aprendizaje, individuales y colectivos, en las organizaciones.

Entender coémo se plantean dichos procesos es pues fundamental para apreciar en toda su dimension la verdade-
ra eficacia de la Gestion del Conocimiento desde una perspectiva amplia. Por esta razdn este estudio no podia
dejar de lado los aspectos relacionados con el aprendizaje en este sentido.

Las respuestas de las empresas consultadas respecto a la importancia de determinadas Formas de Aprendizaje,
son muy parecidas a las obtenidas en el estudio del 2001, siendo las més valoradas las relacionadas con la adqui-
sicion de conocimiento a través de la vivencia de experiencias reales. »

Formas de Aprendizaje
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Varios empleados trabajan conjuntamente

Un empleado trabaja al lado de otro més experimentado
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Un empleado desarrolla su trabajo habitual
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En este contexto se siguen valorando las formas de aprender basadas en el ‘Trabajo en Equipo’ (‘Varios emplea-
dos trabajan conjuntamente’ - 28%ns) y el ‘Aprendizaje Individual’ siguiendo un esquema maestro-aprendiz (‘Un
empleado trabaja al lado de otro mas experimentado’ - 27%ns).

Estos resultados, por otra parte, son coherentes con los Tipos de conocimiento a los que hemos hecho referencia
anteriormente como los mas valorados por las empresas: la Experiencia Individual (74%n4) y la Experiencia
Colectiva (70%n4).

Ademés, se considera mas efectivo dedicar esfuerzos de aprendizaje a desarrollar conocimiento “especializado”
y “propio de la empresa”, que a conocimiento mas “generalista” y “estdndar”. Es decir, el conocimiento que puede
obtenerse/adquirirse/incorporarse procedente del exterior de la organizacién se juzga menos relevante para la
empresa que el desarrollado internamente.

Respecto a los Mecanismos de Aprendizaje que facilitan la
incorporacion de conocimiento a la empresa, y a pesar de la
Formaci ntemsfEstens 6% o injp(?rtancia que se otorga,.conjo acabamqs de ver, al apren-
. e dizaje a través de la experiencia, se mencionan fundamental-
Aspectos rganiz. e Formacion - mente los ligados a Formacion en general, tanto Interna como
EIp AL | Externa (36%), asi como, de manera sobresaliente digna de
Toleres.. |78%7] subrayarse, los Aspectos Organizativos (25%) de los propios

Rotaciones... 7E esfuerzos de formacion.

Herramientas 7@

Otros [5%] Todo ello por delante de practicas mas concretas como
0 10 20 30 40 | ‘Rotaciones’, ‘Talleres’, ‘Visitas’, etc., que en principio pare-

cen mas coherentes con los tipos de conocimiento que se
desea desarrollar con preferencia y de las formas de aprender consideradas mas efectivas; parece claro que exis-
te campo para mejorar aqui.

En la practica, a pesar de la importancia que se otorga al aprendizaje “a través de la experiencia” y “junto a otras
personas”, las actividades que las empresas llevan a cabo con mayor frecuencia son programas de formacién “indi-
vidual” y “clasicos”, con una proporcion entre formacion interna y externa de 3 a 1 (ns).

Es destacable que las actividades de formacion apoyadas en ‘soportes tecnolégicos’ son minimas, y solo repre-
sentan un 5% del total de experiencias documentadas, incluyendo el “e-learning”.

Una cuestion relevante en el capitulo del aprendizaje hace referencia al Tiempo Medio de Formacion necesaria al
entrar en la empresa y al Tiempo Medio de Permanencia de los empleados; después de todo, los procesos de
aprendizaje nunca dan frutos inmediatos sino que mas bien requieren un esfuerzo continuado y persistente.

A0n reconociendo la dificultad de elaborar un indicador representativo con los datos disponibles, podemos apor-
tar que la moda del periodo de Formacion necesario para poner a un empleado en el nivel suficiente para ser
efectivo en una organizacion se coloca alrededor de los 6 meses.

Por otra parte, el indicador correspondiente al periodo tipico de Permanencia de un empleado en la empresa se
cifra en 10 afios, valor que en el entorno socioeconémico actual puede parecer elevado a primera vista, pero que
en realidad es coherente con varias de las tendencias identificadas en un contexto, ademas, de empresas grandes,
lideres y bastante consolidadas en sus respectivos mercados. »



8 Tecnologia y Sistemas

El estudio analizd también la importancia que se concede a determinadas Tecnologias o Herramientas para dar
soporte o facilitar las practicas de Gestion del Conocimiento, y el grado de disponibilidad y utilizacion de las mis-
mas en las empresas.

Consistentemente con resultados anteriores, la tendencia clara va en el sentido de no utilizar herramientas muy
sofisticadas. La prioridad en términos de la Importancia que se concede a las Herramientas sigue otorgandose, con
diferencia, a las que permiten ‘Comunicacion Asincrona’ (82%n4), los ya consolidados sistemas de correo electré-
nico, y a las que permiten un ‘Acceso Integrado a la Informacion’ (81%n4), como las Intranets.

Por otro lado, aparecen en Gltimo lugar los ‘Directorios de Expertos’ (45%n4) y los sistemas de ‘Comunicacion
Sincrona’ (41%n4), como la Videoconferencia, que curiosamente es la Gnica herramienta cuya importancia se con-
sidera inferior a su nivel de uso; es decir, mas empresas declaran tenerla disponible, que las que la consideran
de importancia alta o muy alta. En el resto de herramientas la valoracion siempre va por delante de la disponibi-
lidad en este sentido, y en algunos casos el ‘gap’ —en el sentido de distancia entre la importancia otorgada y la
presencia en la empresa— es muy notable.

Existen dos casos extremos de ‘gap’: en el ‘Sistema de Gestion de Capacidades de los Empleados’ y en el
‘Directorio de Expertos’, ambos con una distancia porcentual de alrededor de un 30% entre la importancia decla-
rada (%n4) y su nivel de uso en las empresas (%absoluto). El tercer ‘gap’ importante se da en ‘Almacenar/Acceder
a Best Practices’ (24% de gap). Parece que los apoyos tecnolégicos que las empresas consiguen en estas areas
no acaban de proporcionar la funcionalidad necesaria para que su utilizacion sea efectiva.

Finalmente, es interesante constatar que tampoco se valoran mucho las herramientas de soporte a la ‘Colaboracion
e intercambio de ideas en grupo’ (47%n4) (Foros, Comunidades...), a pesar de lo importante que se considera,
por activa y por pasiva, “compartir” conocimiento —tal vez aqui hay un mensaje para quienes desarrollan solu-
ciones tecnoldgicas en este dmbito. »
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g Los Beneficios

Una de las cuestiones fundamentales en este estudio es, en definitiva, si la
Gestion del Conocimiento aporta beneficios a las empresas. Por supuesto
que cada experiencia concreta es distinta; se trata simplemente de aquils-
tar las tendencias basicas en este sentido. Con este objetivo, el cuestiona-
rio utilizado contenia prequntas acerca de la percepcion de esa contribu-
cion a través de diferentes indicadores, para entenderla en términos de los
resultados de las compaiiias.

Existe practicamente unanimidad en considerar que una buena Gestion del
Conocimiento puede Influir en la ’'Calidad de Servicios y Productos’
(78%n4), asi como en la ‘Satisfaccion de los Clientes’ (75%n4) y en la
‘Capacidad de Respuesta al Cambio’ (70%n4).

Los tres conceptos mencionados, junto con ‘Satisfaccién de los Empleados’
(67%n4), alcanzan el go% de acuerdo en nivel de agregacion 3 (Influencia:
5-‘Mucha’, 4-‘Bastante’, 3-‘Influye’).

Todas las dimensiones exploradas obtienen un notable nivel de opinion
favorable, promediando un 65%(n4) sobre la muestra (Influencia: ‘5-
Mucha’ o ‘4-Bastante’).

Tal vez lo mas destacable sea lo que suscita menos expectativas en este
sentido. Hablariamos entonces de ‘Incrementar las Ventas' (8%ns) y
‘Reduccion del Time to Market’ (18%ns5). El mensaje parece ser: ‘la Gestion
del Conocimiento ayuda, pero no directamente a vender mas, ni a fabri-
car mas eficientemente’.

Influencia de la Gestion del Conocimiento

Mejora...
( J ) Calidad Servicio/Productos

Satisfaccion Cientes

Capacidad Respuesta al Cambio
Capacidad Innovacion
Satisfaccion Empleados

Tiempo de Respuesta al Cliente

Costes
Time to Market
W Mucha
[[Bastante Ventas
Uinfluge

%

90 100

Las empresas consideran, por otra parte, que la Gestion del Conocimiento
contribuye a su Competitividad ‘Mucho’ o ‘Bastante’ en un 68,5%(ng) de
los casos. Complementariamente, nadie (0%) duda de su contribucién, y
s6lo un 3,7% la considera ‘Poca’. Estos resultados ponen de manifiesto p»



una mejora notable comparados con los de 2001; entonces un 2% manifes-
taba que la GC no tenia impacto en el desarrollo del negocio y un 17% no
contestaba.

En definitiva, se detecta una clara tendencia a apreciar la contribucién de
la GC a la competitividad de las empresas como consecuencia principal-
mente de

(i) ‘mejoras en el servicio/producto’
(i) ‘satisfaccion del cliente’, y
(iii) ‘mas capacidad de respuesta frente a cambios en el entorno’.

Ademas, las ventajas competitivas consequidas a través de GC se conside-
ran claramente Duraderas (81,5%n4). Nadie (0%) las considera ‘poco dura-
deras’ y un 1% las considera sélo ‘Algo’ duraderas.

Tal vez motivado por esta conviccion, mas del 50%(ng) de las empresas
declaran que las iniciativas de GC forman parte de su dia a dia, es decir,
no son esporadicas, si no que se trata de Iniciativas Permanentes.

Finalmente, los esfuerzos realizados en GC parecen ser bien percibidos por
los ‘Stakeholders’ (Agentes relacionados), seqin el criterio de los entrevis-
tados. Es decir, son bien valorados por Clientes y Proveedores (67%), por
Empleados (69%) y también por los Accionistas (48%), si bien en este
caso un 33% no responde (Ns/Nc). A continuacién del grafico se muestra
el detalle de las respuestas mas concretas seqin el ‘stakeholder’. »>
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Desde una perspectiva ligeramente distinta, se considera que la GC acaba
creando valor para todos los “stakeholders” practicamente, sin que pueda
distinguirse un grupo en particular. Esto contrasta con otras iniciativas,
cuyo impacto se considera mucho mas focalizado en un grupo de “stake-
holders” especifico.

10 ¢Somos distintos? Espaiia en el contexto Europeo

Continuando con la misma linea del Estudio sobre Gestion del
Conocimiento realizado en 2001, hemos querido comparar los resultados
del presente estudio con los de un estudio similar realizado por KPMG en
Europa recientemente. Esto permite colocar nuestro estudio en un contex-
to mas amplio a nivel europeo. El estudio de referencia es el denominado
“KPMG”s European Knowledge Management Survey 2002/2003”, que a su
vez es continuacion de uno realizado en 2000.

Existen muchas similitudes entre el trabajo de KPMG y el presente estudio.
El estudio de KPMG fue realizado en cuatro paises europeos, Reino Unido,
Alemania, Francia y Holanda, y tiene un enfoque y estructura, ademas de
tamano de muestra por pais, muy similar a éste.

En términos generales ambos estudios confirman que la Gestion de
Conocimiento se estd afirmando como disciplina; en este sentido podris-
mos perfectamente hacer nuestra la frase en el informe final que reza ‘The
2002/2003 survey shows that Knowledge Management is approaching a
higher maturity level’.

Ambas investigaciones muestran que:

Una creciente proporcién de entrevistados considera el Conocimiento
como un Activo Estratégico para las empresas

» 80% (KPMG) declaran la GC como un Activo Estratégico

» 93% (IESE-Capgemini) apuestan por la contribucion de GC a la
Competitividad

Cada vez més los miembros de los Consejos de Direccién estdn invo-
lucrados en proyectos de Gestion de Conocimiento. Esto indica proba-
blemente que se estd pasando de una perspectiva de corto plazo, vin-
culada mas bien a aspectos de implementacion, a una perspectiva de
largo plazo, orientada a resultados més permanentes y de fondo.

» 51% (KPMG) declaran que se ha incrementado la presencia de Direccion

» 30% (IESE-Capgemini), el doble que en 2001, es ya el liderazgo de
Direccion ad



Este cambio de perspectiva es coherente con el cambio en la importancia que se daba al aspecto tecnoldgico
en Gestion de Conocimiento. Los Aspectos Humanos adquieren mayor relevancia y la tecnologia pasa a tener
un rol de mero soporte.

» En el 2000 (KPMG) las empresas todavia asociaban GC a aspectos tecnoldgicos

» 93% (IESE-Capgemini) asocia GC a Personas

La Tecnologia no parece suponer un problema, de hecho la mayor dificultad es lograr que ésta se utilice correc-
tamente. La puesta en marcha de una iniciativa de Gestion de Conocimiento no es suficiente para desarrollar
una fuerza de trabajo activa y comprometida con el uso y desarrollo del conocimiento en la organizacion.
» 3% (IESE-Capgemini) tan sélo, ve la tecnologia como dificultad de implantacion

» S6lo 13% (KPMG) declaran problemas por falta de perfiles tecnoldgicos

Compartir es uno de los objetivos clave de la Gestion del Conocimiento, en sus mdltiples formas y acepciones, en senti-
do amplio y concreto, empezando por dentro de la propia compaiiia y abriendo hacia fuera, en procesos verticales y cross.

» 42% (IESE-Capgemini) identifica objetivos en el propio Ciclo de Conocimiento
» 83% (KPMG) tiene como objetivo establecer sinergias entre unidades

Existe evidencia clara sobre la necesidad de metodologias y herramientas para explotar el conocimiento en los
negocios y en los procesos criticos de las empresas. La mayoria de los entrevistados manifiesta que existe un
escaso desarrollo de herramientas de Medicion, Evaluacion y Control del conocimiento. La carencia de medi-
das y sistemas de este tipo hace més dificil desarrollar una cultura basada en compartir conocimiento. Ni se
controla ni se recompensa el uso o aportacion de Conocimiento.

» 51% (IESE-Capgemini) declaran no poseer apenas medios de evaluacion y control
» 28% (KPMG) consideran basico recompensar las contribuciones de conocimiento

La explotacion de Fuentes Externas de conocimiento es escasa. De hecho el estudio de KPMG manifiesta que
las empresas europeas se plantean el desafio de hacer un mejor uso de informacion externa a base de mejo-
rar en compartir conocimiento externo con proveedores y clientes. En los proximos dos afios, las empresas
esperan asi cambiar el foco de compartir informacion interna (bases de datos, empleados) a compartir la exter-
na, a través de iniciativas como redes de conocimiento con proveedores y clientes.

» 67% (IESE-Capgemini) dicen que Clientes y Proveedores ven beneficios en GC

» 60% (KPMG) iniciaran en breve, comunidades con Clientes y/o Proveedores

Los dos estudios identifican problemas similares referidos a la Implementacion de Proyectos de Gestion de
Conocimiento. Las empresas experimentan dificultades como el compromiso de los empleados, “muy ocupa-

dos” con la urgencias cotidianas, lo que les impide asignar tiempo a la Gestion del Conocimiento. Consequir
que la GC sea una prioridad para los empleados e integrarla en los procesos de negocio es algo a superar. p»



» 44% (IESE-Capgemini) ven problemas en la organizacion -rigidez etc.

» 45% (KPMG) ve falta de comprension en los niveles superiores de la organizacion

La Innovacion emerge como elemento aliado de la GC.

» 63% (KPMG) ven la GC como un ‘acelerador’ del proceso de innovacion

» 49% (IESE-Capgemini) consideran la Innovacion asociada a la GC

Incluso, comienza a percibirse GC como una metodologia que permite identificar buenas Oportunidades de

Negocio. Un buen nimero de encuestados considera que actualmente se pierden oportunidades por una defi-

ciente Gestion del Conocimiento.

» 78% (KPMG) cree perder negocio (6% ventas) por una deficiente GC

» 78% (IESE-Capgemini) no se sienten muy satisfechos con su GC

Se observa que la Gestion del Conocimiento ha dejado de ser algo simplemente “nice to have”, y se ha trans-

formado en una disciplina asociada a la Mejora en el Desempeiio de la empresa en términos de resultados

concretos.

» 53% (IESE-Capgemini) esperan Resultados de una adecuada GC

» 50% (KPMG) declara beneficios econdémicos contrastados
11 Conclusiones: Evolucion de la Gestion del Conocimiento en Espaiia.
Algunas ideas para la accion.
Para concluir, a continuacion destacamos lo que consideramos més importante de los resultados que hemos pre-
sentado en las secciones anteriores y nos atrevemos a sugerir algunas ideas para la accion que sin ser definitivas
se nos antojan potencialmente adecuadas, al menos para ser tomadas en consideracion a la hora de tomar deci-
siones en el area de la GC.
En los dos estudios llevados a cabo por el IESE y Capgemini los resultados muestran que la GC es un tema de
importancia para los participantes en los mismos. Sin embargo, el significado que atribuyen a la GC dista de ser
Onico, a pesar de que en mas del 50 % la considera necesaria para fomentar el compartir y facilitar el acceso al
conocimiento.
En el estudio anterior (2001), aparecieron 3 perspectivas que dominaban la visién de los entrevistados. Una rela-
cionada con Sistemas de Informacion, otra con Personas y su desarrollo y el aprendizaje, y otra con la medicion
del Capital Intelectual.
Los resultados del presente estudio (2003) muestran que la perspectiva relacionada con las Personas se impone

frente a la de Sistemas de Informacion, a los que se les reconoce fundamentalmente un papel de soporte, mien-
tras que la perspectiva del Capital Intelectual practicamente desaparece. En definitiva, el fuerte enfoque tec- p»



nologico existente en el pasado ha cambiado con el tiempo, tomando
especial relevancia los aspectos centrados en las personas.

Este cambio esta probablemente relacionado con el hecho de que la mayo-
ria de los participantes en el estudio considera que las capacidades que
dan lugar a sus ventajas competitivas se basan en el conocimiento y la
experiencia de las personas. Asi, la idea de basar ventajas competitivas en
el desarrollo de conocimiento estd echando raices cada vez mas profun-
das en las empresas de nuestro entorno.

Por otra parte, el conocimiento propio y colectivo estd cada vez mas
en el centro de atencion. También es interesante constatar que un
aspecto importante de estos tipos de conocimiento se asocie a esque-
mas / sistemas organizativos, ademas de a experiencia/know-how y tec-
nologia propia.

Por dltimo, progresivamente aunque todavia en forma muy rudimentaria,
las empresas atribuyen resultados de negocio a iniciativas de desarrollo /
aplicacion del Conocimiento, incluso de manera espontanea.

En los dltimos dos afos la GC ha pasado de ser algo “nice to have” a
concebirse como una funcién a la que pueden exigirse resultados con-
cretos; de hecho, espontdneamente, mas de la mitad de los entrevista-
dos sugiere resultados que esperan obtener de la implementacion de
proyectos de Gestion de Conocimiento. En particular, se trata de
Resultados Econdmicos, Supervivencia y de Desarrollo de Personas a
partir de la GC.

Mientras que el estudio de 2001 identificd como principal resultado la
necesidad de fomentar y apoyar el aprendizaje y no encontré referencias
a resultados mas especificos ni al para qué del aprendizaje, en 2003 la
obtencion de resultados de negocio es un tema central y recurrente.

Los procesos de aprendizaje preferidos, en cambio, son muy parecidos a
los identificados en el estudio anterior. La Formacion es el mecanismo de
aprendizaje mas comdn, y se valora mas la formacion interna que la exter-
na. El trabajo en equipo, el “coaching” o el “mentoring”, como mecanis-
mos de aprendizaje en grupo también son muy considerados. Un aspecto
hasta cierto punto sorprendente es a escasa mencién de herramientas tec-
noldgicas de soporte para el aprendizaje, a pesar de que en el estudio
anterior el e-learning se perfilaba como un campo emergente con un
potencial que no parece haber cristalizado.

En este estudio se mantiene y consolida la vision de que el liderazgo de
los proyectos de GC estd vinculado a la Alta Direccion, apoyandose en el
departamento de RRHH para llevar adelante los proyectos correspondien-
tes. En este drea es interesante mencionar que se mantiene un grado »»



bajo de “especializacion”; es decir, se asignan relativamente pocas perso-
nas a la GC de manera especializada, a pesar de que la inversion en pro-
yectos va claramente al alza.

Existe conciencia de que en cualquier caso los resultados de la GC no se
notardn inmediatamente, y por lo tanto la recuperacién de la inversion
debe plantearse a medio / largo. En este contexto, es coherente que los
proyectos / iniciativas se planteen con caracter permanente y poco
esporadico.

Creemos que este mayor énfasis en los resultados es una aspecto positi-
vo que sequramente llevard a desarrollar mejores medidas, mas precisas,
que potencien una mejor gestion de los proyectos de GC. Que, por otra
parte, estan proliferando; una gran mayoria de empresas estan llevando
adelante proyectos de GC.

Las barreras mas importantes para el buen desarrollo de las iniciativas de
GC tienen que ver con aspectos culturales y organizativos. Entre las pri-
meras se mencionan a poca apertura de mente y disposicion al cambio, y
la falta de sentido de pertenencia. Determinadas circunstancias que se
esgrimen como dificultades parecen mas bien “excusas” (poca flexibilidad
de la organizacion actual, el dia a dia, los habitos) y también aspectos mas
genuinamente organizativos, como la falta de esquemas transversales que
faciliten el compartir.

En cualquier caso, la dificultad no parece percibirse ni en el coste ni en la
tecnologia; seguramente porque se considera que se pueden conseguir
buenos resultados sin mucha sofisticacion, y que el problema no estd en
las funcionalidades tecnoldgicas. Las tecnologias mas usadas son las que
proporcionan comunicacion asincrona y el acceso integrado a informacidn.
El correo electronico y las Intranets ocupan un lugar prominente, como en
el estudio anterior. A pesar de la importancia que se asigna a los grupos
para el aprendizaje, se constata poco soporte de tecnologias de informa-
cion aplicadas a los mismos.

Un tema de suma importancia es el grado de integracién de procesos. Los
procesos de GC parecen estar poco integrados con los procesos genera-
les de la organizacion, si bien la situacion parece en franca mejoria.

Como conclusion, puede decirse que se detecta mucha mas actividad en
GC que en el estudio anterior. La mayoria de las empresas tiene iniciati-
vas en marcha, y los esfuerzos completados son de mas envergadura que
en 2001.

A modo de colofon final, las siguientes son algunas ideas para la accion
en el terreno de la GC que pueden deducirse mads o menos directamente
de las consideraciones anteriores: Sag



La Gestion del Conocimiento, como disciplina emergente, necesita con-
tar con el apoyo de Direccién, que debe facilitar su estructuracion en
el seno de la empresa.

La GC debe incorporarse a los procesos del dia a dia, de manera que
resulte facil a los empleados, su contribucion y su uso.

Es también importante saber motivar a las personas y facilitarles tiem-
po para su participacion en los procedimientos estipulados de GC.

Antes de plantearse el disefio de actuaciones enfocadas de GC, es con-
veniente cuestionarse explicitamente en qué conocimientos se basa la
competitividad actual y futura de la empresa de interés.

A continuacion, reflexionar acerca del enfoque mas adecuado para su
desarrollo, diseminacion y aplicacion, lo cual implica, en particular,
diseniar esfuerzos de aprendizaje coherentes con esos conocimientos.

Analizar y tratar de evaluar explicitamente su aportacion en términos
de resultados

Reconocer que en general ni la tecnologia ni los costes tienen por qué
ser el problema, aunque no es prudente obviarlos. Y que los compo-
nentes de cultura y de organizacion seran cruciales, por lo que el lide-
razgo de la Alta Direccion es fundamental.

Realizar un esfuerzo especifico en temas de medicion y evaluacion. Los
aspectos de evaluacion / reconocimiento / compensacion son funda-
mentales y tienen tendencia a estar poco desarrollados, especialmente
en términos de contribucidn al desarrollo y uso efectivo de conocimien-
to implicito, interno y colectivo, en razén a su mayor potencial para
ventajas competitivas sostenibles.

Tener en cuenta que existe un tema de “empleabilidad interna” en rela-
cion con el desarrollo de conocimiento idiosincrésico que exige ligar
todo, y muy en particular los incentivos, al potencial futuro de la
empresa si no se quiere perder credibilidad frente a los miembros de
la organizacion que sea.

Sacar buen provecho del Conocimiento es una oportunidad y casi una
obligacion para el futuro de cualquier empresa, pero hacerlo realidad
requiere una Gestion afinada y sobre todo enfocada. [ ]
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1. Introduccién.

El advenimiento de la economia
del conocimiento (EC) significo
una profunda transformacion de
las estructuras econdmicas, y en
particular de las formas en que
los paises, regiones y empresas
compiten y crean riqueza.

Seqgin el nuevo paradigma, las
posibilidades efectivas de un pais
o region de crear riqueza y bien-
estar o, desde otro punto de
vista, las enormes desigualdades
observadas en la distribucion del
ingreso —que no es otra cosa que
el lado visible de estos procesos
de transformacion y ajuste— resi-
den principalmente en la capaci-
dad y la habilidad de los distintos
agentes econémicos de crear,
transmitir y explotar el conoci-
miento. En otras palabras, la
capacidad de un pais, region o
empresa de competir a escala
mundial depende de su capacidad
de innovar de manera sistematica
y continua —i.e. de su capacidad
de crear el entorno adecuado
para movilizar a los agentes eco-
noémicos en la direccion antes
sefialada; de articular y gestionar
eficazmente sus recursos y com-
petencias esenciales; y de apren-
der durante el proceso.

Esta modificacion en los “drivers”
de crecimiento ha dado lugar a
otra serie de cambios de naturale-
za diversa, algunos mas tangibles
que otros. Por un lado, se ha tra-
ducido en un aumento tangible
sustancial de los activos intangi-
bles en la riqueza productiva
mundial (David y Foray, 2001).
Por otro, ha vuelto obsoletas »»



muchas de las politicas y estrate-
gias de desarrollo, enfrentando a
gobiernos, sindicatos, universida-
des, asociaciones empresariales y
organismos de crédito internacio-
nales con la necesidad y el desa-
fio de tener que revisar su vision
y redefinir sus objetivos en busca
de caminos alternativos hacia eco-
nomias mas competitivas, mante-
niendo al mismo tiempo las des-
igualdades en el ingreso “dentro
de los limites de lo socialmente
justo y politicamente tolerable”
(Scott y Storper, 2003: 575). El
objeto de este trabajo quarda
relacion con el sequndo de estos
aspectos y, sobre todo, con los
requerimientos minimos que debe
observar este ejercicio de evalua-
ci6n y reformulacion cuando la
finalidad es promover el creci-
miento econémico y el bienestar
de la sociedad. La enorme com-
plejidad que encierran estos pro-
cesos de transformacion —no sélo
por la multiplicidad de variables y
actores que involucran, sino por
la propia naturaleza de aquellas
(recursos, competencias y habili-
dades, valores y actitudes)— hace
necesario que el analista conozca:

12) cudles son las premisas basi-
cas de este nuevo paradigma
—innovacion sistémica y redes
globales de produccion,

22) cudl es el enfoque que, en
este contexto, permite una
mas eficaz y eficiente asigna-
cion de recursos —enfoque
regional del crecimiento eco-
némico, y

32) cudl es la perspectiva que
mejor se acomoda a estos

planes de crecimiento y des-
arrollo econdmico y social
—importancia del abordaje
simultdneo de aspectos de
nivel macro- y micro-econ6-
mico, y la articulacion de
ambos.

El desarrollo de estos tres puntos
es el objeto de las proximas sec-
ciones. De esta forma, pretende-
mos contribuir al desarrollo de un
marco de andlisis que permita
evaluar sobre qué bases se asien-
ta la capacidad competitiva de los
paises —con un enfoque funda-
mentalmente de los intangibles—
y en qué medida es justificado y
razonable alimentar expectativas
de mayor crecimiento econdémico
y bienestar social para los proxi-
mos anos.

2. El ndcleo duro del
crecimiento econdmico:
Innovacion y redes
globales de produccion.

Al margen del caracter Onico de la
realidad de cada pais / region,
hay una serie de consideraciones,
propias del entorno de la EC, que
es necesario conocer antes de
encarar un ejercicio de evaluacion
y analisis sobre la capacidad de
un pais / region de innovar y
competir.

Una premisa basica de la EC es
que la innovacidn es crucial para
el crecimiento econdémico y el
bienestar de las sociedades, y es
en esencia un proceso social e
interactivo (sistémico). El Informe
de Competitividad  Global »»



2003-2004, en la parte referente al
Ranking de la Capacidad Innova-
dora Nacional (Cap.2.2), comien-
za diciendo:

“La competitividad internacional
depende cada vez mas de la inno-
vacién. Ahora que las mejoras
operacionales en educacion e
infraestructura son un dato, y con
firmas locales capaces de adquirir
y despleqgar rapidamente la tecno-
logia desde cualquier parte del
mundo, producir productos estan-
dar con métodos estandar, no
contribuye més a la competitivi-
dad. Entre los paises de altos
ingresos, las diferencias en la
prosperidad estdn estrechamente
asociadas a las diferencias en la
intensidad de la innovacion.”
(Porter y Stern, 2003:1)

Hecha esta afirmacion, y frente a
las divergencias observadas en el
crecimiento del producto bruto
mundial en los Gltimos afos, la
pregunta que deberiamos formu-
larnos es: éCuéles son las deter-
minantes end6genas de los proce-
sos de innovacion que determinan
que existan estas diferencias?. La
respuesta nos lleva a analizar el
modelo actual de innovacion y sus
principales caracteristicas, y al
concepto de sistema nacional
(regional) de innovacion. Segln
Wiig y Wood (en Andersson y
Karlsson, 2002: 7), “una de las
ideas clave de las teorias de la
innovacion moderna es que ésta
es sistémica —los procesos de
innovacion a nivel de la empresa
son generados y alimentados por
una amplia variedad de relaciones
inter-empresa e inter-instituciona-
les”. Ello marca una ruptura con la

antigua concepcion de los mode-
los lineales, seqgin los cuales el
proceso arranca con las activida-
des de [+D y progresa linealmente
hasta llegar a la etapa final de la
innovacion y la comercializacion.
La creencia en este esquema ha
redundado en politicas de promo-
ci6n de 1+D altamente ineficaces y
en una pésima asignacion de
recursos. Por el contrario, el
modelo sistémico defiende la posi-
bilidad de que existan feedbacks
continuos a lo largo de todo el
proceso de innovacion, que par-
tan, ya sea de la [+D o del merca-
do; las ideas emergen libremente
y las redes que la firma teje con
otras organizaciones puUblicas y
privadas son un input principal
del sistema. Evidentemente, al
cambiar el enfoque, cambian tam-
bién la concepcion estratégica de
la innovacion y resulta necesario
que la empresa adapte su estruc-
tura interna, sus rutinas y proce-
sos, y redefina su vision, sus
objetivos, su estilo de gestion (i.e.
sus valores) para poder extraer y
crear valor de los intangibles.

La extension de este enfoque sis-
témico a nivel nacional / regional
pone el énfasis en la centralidad
del soporte institucional para ser-
vir de estimulo u obstaculizar la
capacidad de aprendizaje y de
adaptacion  tecnoldégica  del
pafs / region, en un periodo de
répida transformacion econdmica.
Esta perspectiva da lugar al con-
cepto de “sistema nacional de
innovacién” (Freeman, 1987; Lund-
vall, 1992; Nelson, 1993) y, mas
recientemente, al de “sistema
regional de innovacion” (Anders-
son and Karlsson, 2002; Carls- »»



son et al, 2002; Cooke and
Schienstock, 2000; Cooke et al.,
1997). Este concepto —en la defi-
nicion de Lundvall”(1)— asigna
gran relevancia a los patrones de
interaccion entre las empresas
como parte del proceso de apren-
dizaje en la adquisicion y uso de
nuevos conocimientos. Las inter-
acciones configuran la base o el
pool de conocimiento que ayudan
a la empresa a administrar la
incertidumbre asociada a los pro-
cesos de innovacion, siendo el
aspecto mas relevante su dimen-
sion tacita. Aqui precisamente
queriamos llegar. Estos conoci-
mientos estan incrustados en las
rutinas internas de la empresa y
en las practicas institucionales y
sociales de las relaciones inter-
empresa, y tienen por lo tanto un
contenido especifico y un carécter
Onico. La perspectiva nacio-
nal / regional de estos elementos
representa que esta base de cono-
cimiento, apoyada en una estruc-
tura institucional s6lida que esti-
mule la interaccion y los
contactos cara-a-cara entre los
diversos actores del sistema, es
un factor diferenciador clave de la
capacidad competitiva (i.e. de
innovacién) a nivel nacional / re-
gional. Ciertamente, la igualdad
de acceso a un pool igual de
conocimiento haria que la compe-
tencia erosionara rapidamente los
retornos de la innovacion, afec-
tando seriamente las expectativas
de crecimiento econémico (Mas-
kell y Malmberg, 1995).

Otra caracteristica relevante de
los sistemas de innovacion, y que
tiene claras implicaciones sobre la
sostenibilidad del crecimiento

econdmico, es su naturaleza his-
torica (“path-dependent”) o, lo
que podriamos llamar desde otro
punto de vista, el riesgo de lock-
in del sistema— i.e. el riesgo de
quedar preso de su propia trayec-
toria. En gran parte, este fenome-
no estd vinculado a la propia
naturaleza de los desarrollos tec-
nolégicos— alude a que en la
medida que aumenta el nimero
de usuarios de una determinada
tecnologia, simultdneamente se
van reduciendo las posibilidades
de utilizar (y desarrollar) otras
tecnologias alternativas (Windows
de Microsoft es un caso tipico).
Un proceso similar pueden sufrir
las instituciones, la base de capi-
tal humano, el entorno de nego-
cios, las estrategias empresariales.
Las formas “de hacer” y “de ser”,
las decisiones que tomamos, pue-
den generar una serie de inflexibi-
lidades a través del tiempo, que
tornan muy dificil mantener la
competitividad del sistema. Con
esta reflexion queremos resaltar
que las capacidades y la memoria
colectivas contenidas en las per-
sonas y las organizaciones, que
en determinado momento pudie-
ron aportar una ventaja competi-
tiva Onica a la region, también son
susceptibles de convertirse en un
obstaculo al crecimiento. La eva-
luacion permanente del sistema
dentro de un marco de estrategia
de crecimiento econdémico nacio-
nal o regional (en el punto 4
veremos que el enfoque mas acer-
tado es el regional) es un requeri-
miento de la competitividad y
sostenibilidad del mismo.

Un sequnda caracteristica de la EC
—estrictamente un derivado de »»

(1) En este trabajo, adoptaremos la definicién mas comprensiva de Lundvall (1992: 2), segdn la cual “un sistema de innovacién estd constituido por los elementos y las relaciones
que interactdan en la produccion, difusion y uso de conocimientos nuevos y econémicamente Gtiles y ....un sistema nacional comprende los elementos y relaciones, ya sea que
se encuentren o estén arraigados dentro de los limites del estado nacién.”



la anterior— es el surgimiento de
redes globales de produccion
como una respuesta a los proce-
sos de deslocalizacion de las
empresas ante una clara necesi-
dad de bajar costes, pero también
como la constatacion de que no
siempre la organizacion cuenta
con los conocimientos, las compe-
tencias y las habilidades necesa-
rias para innovar con la rapidez
que demandan los mercados,
viéndose obligada a entablar rels-
ciones de colaboracion y compe-
tencia con otras empresas del
sector. Las redes de relaciones
que la organizacion teje con su
entorno (universidades y centros
de investigacion, instituciones
gubernamentales y empresas) no
s6lo constituyen un elemento cen-
tral de la capacidad competitiva
nacional / regional —puesto que
configuran el carédcter de sistema
de la innovacion— sino que tienen
un efecto de apalancamiento
importante sobre el desarrollo de
los demas elementos componen-
tes del capital intelectual —funda-
mentalmente del capital humano—
y, por consiguiente, sobre el cre-
cimiento econdmico potencial del
territorio. Llegar a desarrollar esta
capacidad clave depende, a su
vez, de una serie de elementos o,
mas precisamente, de activos
especificos —en su mayoria intan-
gibles, como son la capacidad de
aprendizaje y de absorcion de la
economia, las instituciones, los
valores y actitudes de su gente, la
inversion en tecnologia, etc., cuyo
valor emerge del contexto de las
interrelaciones empresariales e
institucionales que dependen, a su
vez, de la proximidad geogréfica.
Estas relaciones, cuando dan lugar

a externalidades positivas, se
constituyen en activos valiosos
del sistema econémico (Cooke y
Schienstock, 2002; Cooke y Mor-
gan, 1993). Cabe resaltar asimis-
mo que estas redes de relaciones
pueden desempedar un papel
clave para evitar el riesgo de
lock-in que menciondbamos mas
arriba.

Por su parte, el capital social que
emerge como consecuencia del
funcionamiento de redes dinami-
cas y eficaces, en un entorno de
confianza y aprendizaje perma-
nente, es también un activo espe-
cifico que estimula y promueve el
crecimiento y la innovacion. En
efecto, estas redes, cuando han
sido bien concebidas —i.e. orien-
tadas y alineadas con una vision y
objetivos superiores (innovacion-
crecimiento-bienestar social)— y
son bien gestionadas, encierran
un potencial de aprendizaje signi-
ficativo; es decir, siempre que:

(a) tengan un caracter multi-fun-
cional e involucren distintos
niveles de asociaciones —den-
tro de estas representaciones,
una de las mas relevantes
para el desarrollo de la capa-
cidad de aprendizaje e inno-
vacion son las que se dan en
el eje de la Triple Hélice (TH)
de industria-gobierno-univer-
sidad (Etzkowitz, 2001; Ley-
desdorff y Etzkowitz, 1996)—,

(b) se estimule efectivamente la
participacion entre los distin-
tos nodos de la red, y

(c) se evalie sistematicamente su
evolucion con respecto a



la vision y objetivos previa-
mente acordados, asi como en
relacion a otras experiencias
lideres.

Entender en profundidad estos
aspectos nos ayudard a focalizar
el andlisis y poner el énfasis (y
los recursos) en aquellos elemen-
tos (y sus interrelaciones), cuya
presencia es clave para el buen
funcionamiento del sistema.

?. La importancia de la
ocalizacion y el nuevo
regionalismo econémico.

Probablemente, una de las mayo-
res paradojas de la globalizacion
y de la expansion de las TIC haya
sido el firme incremento de las
concentraciones industriales (2),
en cualquiera de sus formas —dis-
tritos industriales, clusters, etc.—
dando lugar a un énfasis renovado
en la regién como la unidad terri-
torial o administrativa sobre la
cual focalizar las politicas de des-
arrollo a nivel nacional (Sotorau-
ta, 2003; Scott and Storper, 2003;
Cooke and Schienstock, 2000;
Cooke et al., 1997). Este compor-
tamiento, en principio paradojal,
es la respuesta de localizacion de
la economia a la innovacion y la
creacion, transmision y uso del
conocimiento como driver prima-
rio de la competitividad y crea-
cion de riqueza. “En términos muy
simples, cuanto mayor sea el con-
tenido tacito de los conocimientos
(implicados en los procesos de
innovacién), mas importante es la
proximidad espacial entre los
actores que toman parte en el

intercambio” (Maskell y Malm-
berg, 1995: 22). Este aumento de
la concentracion industrial y el
nuevo regionalismo emergente
—asi como las divergencias que
genera en el crecimiento econémi-
co mundial— encuentran su expli-
cacion principalmente en dos gru-
pos de razones.

Las primeras tienen que ver con la
naturaleza del conocimiento (i.e.
un proceso social) y de que los
conocimientos relevantes para la
innovacion son fundamentalmente
los tacitos, lo que determina que
debamos buscar la explicacion al
fendmeno de la aglomeracion y
nuevo regionalismo en los aspec-
tos de confianza y comprension
que involucra todo intercambio
—la transmision de conocimientos
tacitos es normalmente mas facil
y fluida en un contexto donde los
actores comparten un mismo con-
junto de valores y de cultura.
Como bien observan Tddtling y
Kaufmann (1999):

(a) la mano de obra cualificada,
las universidades y los cen-
tros de investigacion —ele-
mentos clave en la creacion
de conocimiento— tienen un
cardcter regional y no son
facilmente trasladables, lo
que otorga a algunas regiones
una ventaja inicial en la carre-
ra por la innovacion sobre
otras,

(b) las aglomeraciones industria-
les, y la regidon como unidad
territorial o administrativa
menor que los alberga, posi-
bilitan y estimulan la interac-
cion en la TH, los spillo- »»

2) Seqin datos de la , en 1998 habia en Estados Unidos 380 clusters que empleaban el 57% de la fuerza laboral activa de aquel pais y respondian por el 61% de la produc-
(2) Segdn d de la OCDE 8 habi Estados Unidos 380 cl leaban el 57% de la fi laboral activa d L pat di 1 61% de d

cién nacional y el 78% de las exportaciones.



vers, y los contactos cara a
cara —vitales para el proceso
de conversion de conocimien-
tos tacitos en explicitos—,

(c) propician el desarrollo de una
cultura comdn que apoya y
estimula el aprendizaje colec-
tivo y la innovacion, y

(d) el papel mas activo de las
regiones en las politicas de
innovacion —programas de
apoyo regional dentro del
Programa Marco de la UE.

En particular, los spillovers y las
externalidades del conocimiento,
sumados a la necesidad de las
empresas de acceder a otros pool
de habilidades y conocimientos
(fundamentalmente tacitos) para
mantener el ritmo de innovacion,
ponen en funcionamiento un pro-
ceso circular que promueve la
concentraciéon geografica, que
facilita y estimula el incremento
de la innovacion en el lugar, que
genera, 3 su vez, un proceso de
mayor concentracion (Beal y
Gimeno, 2001).

El sequndo grupo de razones es
de tipo fundamentalmente econé-
mico —normalmente es mas facil y
menos costoso interactuar con
aquellos que se encuentran mas
proximos. También es cierto que
las aglomeraciones alimentan y
multiplican los sentimientos de
competencia, determinando que
las empresas (y las regiones que
las contienen) encuentren un
incentivo aun mayor para incre-
mentar sus niveles de innovacion
(Porter, 1998, 1990). De esta
forma, las ventajas competitivas

(3) que se asocian a los clusters,
convierten a la regi6n en un polo
de creacion de riqueza, de rapido
crecimiento econdmico y de atrac-
cion del talento. Este dltimo
aspecto tiene importantes implica-
ciones para la formulacion de poli-
ticas y estrategias de desarrollo
de paises y regiones, en la medida
que el stock de talento que contie-
ne un determinado espacio geo-
grafico es capaz de generar una
espiral de relaciones “win-win”
entre dicha fuerza de trabajo y las
empresas, que refuerzan el atrac-
tivo del lugar y empujan el creci-
miento econdémico.

Indudablemente, el factor “cos-
tos” continda ocupando un lugar
importante en las decisiones de
inversion y  relocalizacion,
pudiendo ocasionar en cualquier
momento una reorientacion de los
flujos de inversion hacia regiones
mas “costo-competitivas” y la
creacion de un polo de crecimien-
to. Sin embargo, la preocupacion
y el compromiso primario de las
naciones deber ser con la crea-
cion de las condiciones de “soste-
nibilidad” del crecimiento econé-
mico, que en la EC son
contingentes en la capacidad de
la region de crear la base de
recursos Yy competencias —i.e.
una plataforma tangible e intangi-
ble— que alimente y estimule la
innovacion y el aprendizaje. La
economia debe ser capaz de
auto-generar los mecanismos que
faciliten la creacion de oportuni-
dades, pero también que permi-
tan el aprovechamiento de las
que se crean, debiendo para ello
impulsar el desarrollo de univer-
sidades y centros de investi- _»*

(3) Entre las mas evidentes se encuentran: (a) el incremento de la productividad por un mejor y mas eficiente acceso a los inputs de produccién (inclusive informacién especiali-
zada), posible, a su vez, por (b) una mayor tasa de innovacién, estimulada por el aumento de la competencia, la mayor flexibilidad, y el acceso a nuevas oportunidades de
negocio. Igualmente importante son la motivacion y el espiritu de colaboracidon y competencia que generan estos fenomenos.



gacion de primer nivel, la crea-
cién y el uso de tecnologia y las
instituciones adecuadas —normas
y valores compartidos que esti-
mulen la produccion y el inter-
cambio de los conocimientos, asi
como la comprension critica
(Kolb, 1984) de estos procesos.
Estos aspectos tienen una inci-
dencia clave en la formacion del
capital humano adecuado para
provocar la transformacién nece-
saria a la innovacion. La compe-
tencia no sdlo es un tema de
conocimientos y habilidades, sino
fundamentalmente de valores y
actitudes, de personalidad (Man
et al., 2002). Insertarse de mane-
ra competitiva en la EC involucra
bastante mas que incentivar los
sectores adecuados, implica la
creacion de un entorno de con-
fianza y compromiso capaz de
desarrollar a nivel individual en
la sociedad los mecanismos auto-
generados que recién menciona-
bamos.

Antes de prosequir, vale la pena
abrir un paréntesis y hacer la
siguiente aclaracion. Las relacio-
nes causales que acabamos de
describir y su efecto final sobre el
crecimiento, estd mediado por
una serie de factores de diverso
contenido y naturaleza —p. ej.,
cultura empresarial, marco insti-
tucional, redes de colaboracion y
competencia en la TH (intra-e
inter-regionales), abundancia y
facilidad de acceso a fuentes de
financiacién, capital humano dis-
ponible, tecnologia, etc.— siendo
la calidad, y el buen funciona-
miento y la buena gestion de los
mismos, y sus interrelaciones, los
que, en Oltima instancia, promue-

van o inhiban el desarrollo eco-
nomico. Retomando lo expresado
en el parrafo anterior, es el dina-
mismo y la competitividad de
este sistema que dan lugar a la
generacion de externalidades
positivas y retornos crecientes,
capaces de impulsar el crecimien-
to. Para Maskell y Malmberg
(1998), por ejemplo, las diferen-
cias observadas entre las capaci-
dades nacionales y regionales que
sustentan la base de competitivi-
dad de las empresas deberian ser
vistas como una resultante de la
habilidad distinta de cada territo-
rio para crear y usar el conoci-
miento. Esta capacidad distintiva
que emerge de la malla de rela-
ciones y activos especificos de
base local tienen las caracteristi-
cas de las competencias esencia-
les de Hamel y Prahalad (1990)
—raros, dificiles de imitar y no
comercializables—; son las “inter-
dependencias no comercializa-
bles” en el enfoque regional de
Scott y Storper (2003), y por con-
siguiente fuentes de creacion de
ventajas competitivas (y creci-
miento) sostenibles.

Dejando de lado los aspectos
relacionados con la fundamenta-
cion tedrica del fenomeno en si,
resulta evidente que la “adhesivi-
dad” regional que crea la innova-
cion continuard ocasionando fuer-
tes divergencias en los procesos
de creacion de riqueza y desarro-
llo econdmico, por lo que gestio-
nar el capital intelectual nacional
—tanto sus elementos constituti-
vos y relaciones como aquellos
que permiten su desarrollo— a
este nivel, parece ser la estrategia
més eficaz para promover el y»



crecimiento econdmico y el bien-
estar social. Este hecho ha lleva-
do a varios autores a afirmar que
las aglomeraciones o concentra-
ciones industriales son una fuente
principal de creacion de externa-
lidades positivas y retornos cre-
cientes, y un ingrediente funda-
mental del éxito del desarrollo
econdémico, lo que nos lleva a
concluir junto con Hay (Lagen-
dijk, 2000: 184) que las regiones
estdn llamadas a ser los “sitios
estratégicos de intervencion” en
la EC. Por lo tanto, a pesar de las
crecientes tendencias hacia la glo-
balizacion, paraddjicamente, el
nuevo paradigma es fuertemente
dependiente de la innovacion
regionalmente localizada.

4. El fin de las
perspectivas “either-or”
en las politicas de
promocion y desarrollo
econdmico.

Las ideas que hemos desarrollado
hasta aqui, son el reflejo vivo de
la enorme complejidad que encie-
rran los procesos de crecimiento
econdémico en un mundo global e
interconectado, donde el conoci-
miento es el driver de la creacion
de riqueza. Igualmente, revelan la
importancia de que los pai-
ses /regiones y las empresas
cuenten con un marco de refle-
xion apropiado—i.e. que articule
en un sistema los distintos ele-
mentos clave del crecimiento (en
definitiva, innovacion) y sus rela-
ciones— sobre el cual desarrollar
sistemas eficaces de evaluacion—
i.e. que tomen en cuenta la iden-

(4) Este esquema se basa en el desarrollado por Porter y Stern (2003) para construir el ranking de la capacidad nacional de innovacion que elabora el World Economic Forum. En

tidad socio-economica, politica y
cultural del lugar. Con esto quere-
mos decir, ni m3s ni menos, que
el abordaje de la problematica (y
las posibles soluciones) de la
competitividad de las economias
en el contexto de la EC demanda
una perspectiva holistica; es
decir, marca el fin de los enfo-
ques “either-or” de las politicas
de promocion y desarrollo econ6-
mico. Esta dualidad excluyente
tiene dos aristas:

1) una, hace referencia a la nece-
sidad de considerar los nive-
les macro-y micro-econdmicos
en las evaluaciones de la
capacidad innovadora (i.e.
competitiva) regional (4); los
aspectos relacionados con la
configuracion de la plataforma
de innovacion que soporte el
crecimiento economico de la
region pertenecen fundamen-
talmente al 3mbito macroeco-
némico—i.e. hablamos de
variables agregadas de la
estructura institucional y
gobernabilidad, el desarrollo
y la utilizacion de la tecnolo-
gia, la calidad de vida del
entorno, etc.—. Pero, la
riqueza y el crecimiento eco-
némico lo crean las empresas,
por lo que el nivel microeco-
noémico—i.e. la estructura y la
capacidad competitiva de los
clusters—no puede ser exclui-
do del anélisis. La capacidad
de innovacion de la economia
depende de la competitividad
de cada uno de estos niveles,
y del dinamismo y la eficacia
de sus interacciones; éstas
contribuyen a la salud del sis-
tema; y >

Viedma (2003) y Furman et al. (2002) también se puede encontrar un desarrollo similar.



2) la otra, alude a la necesidad
de involucrar en este proceso
de transformacion y mejora a
todos los actores clave en el
eje de la TH; generar la con-
viccion (naturaleza cognitiva)
que conduce al compromiso
(moviliza) requiere la partici-
pacion efectiva de los princi-
pales stakeholders desde las
fases iniciales del proceso.

Si algo ha quedado claro en todo
este proceso de transformacion,
es que evaluar la capacidad com-
petitiva de un pais / region impli-
ca un ejercicio de andlisis y refle-
xion que excede con creces las
posibilidades analiticas que brin-
dan los tradicionales indicadores
econémicos y financieros. La esta-
bilidad econémico-financiera del
pais es una condici6n necesaria
para el desarrollo de politicas
que pretendan estimular el creci-
miento econdmico, pero, bajo
ningdn punto de vista, es sufi-
ciente para dar respuesta a las
demandas de innovacion que
exige la EC. De hecho, el fracaso
de las politicas de estabilizacion
para promover el crecimiento
econdémico impulsadas por los
organismos multilaterales de cré-
dito, sobre todo en la década de
los 8o y principios de los ’qo,
son una prueba de ello. Asimis-
mo, las politicas de inversion—
aun las dirigidas a mejorar la tec-
nologia—han  mostrado  ser
ineficaces cuando son implemen-
tadas al margen de otras conside-
raciones globales (p.ej., calidad
de la base humana disponible,
marco institucional adecuado,
competitividad del entorno micro-
econdémico, etc.).

A partir de estas constataciones,
el énfasis de los estudios de desa-
rrollo regional ha estado en reco-
mendar la formulacion de politi-
cas tendentes a: estimular el
desarrollo de instituciones espe-
cialmente orientadas a construir
esa capacidad de innovacion; esti-
mular el “ruido local” (5) (local
buzz); cultivar un pool de conoci-
miento diferenciado y localmente
arraigado; crear y mantener
modelos mentales—i.e. esquemas
interpretativos—compartidos; y
estimular el desarrollo local de
redes de conocimiento interconec-
tadas globalmente (Sotorauta,
2003: 8). Ello significa que el des-
arrollo econémico regional invo-
lucra una serie de elementos de
naturaleza endégena y distinta,
como son la calidad de las institu-
ciones, los procesos de socializa-
cion, la creacion del capital
social, etc. La habilidad de la
region para desarrollar y estimu-
lar este conjunto intangible es
esencial no solo para crear el
pool de conocimiento necesario
para nutrir y sustentar la compe-
titividad de las ecologias de cade-
nas de valor de los clusters, sino
también para desarrollar el apren-
dizaje, y la cultura empresarial y
de colaboracion que aporta soste-
nibilidad al crecimiento. Esta com-
petencia da a la regi6n una venta-
ja competitiva Gnica en la medida
que tiene un cardcter propio,
absolutamente especifico. Por
consiguiente, abordar las comple-
jidades que entrafa la capacidad
competitiva (i.e. de innovacion)
regional implica tener que medir
y evaluar los recursos y compe-
tencias del territorio, y sobre
todo, comprender la naturale- »»

(5) “Local buzz” o “ruido local” es un concepto desarrollado por Storper y Venables (2002) en alusién a las vibraciones que generan los contactos cara-a-cara y los acontecimien-
tos que tienen lugar simultdneamente en una localidad determinada, generando, a su vez, un cdmulo de informacién e inspiracién para aquellos que son capaces de percibirlo.



za y la incidencia de los compor-
tamientos y los procesos socia-
les—configurados por las institu-
ciones, redes de relaciones,
valores y actitudes, que subyacen
a los sistemas de innovacion.
Como sostienen Leydesdorff y
Etzkowitz (1996: 285), “Cuando
uno comprende las dindmicas
subyacentes, a veces es posible
prever los desarrollos futuros”.

En la Fig. 1, pagina siguiente,
hemos intentado reproducir las
principales ideas de la primera de
las aristas mencionadas—i.e. la
necesidad de un enfoque de siste-
ma, que involucre los niveles
macro-y micro-econémico, en el
abordaje de temas sobre capaci-
dad competitiva regional y des-
arrollo.

S6lo nos detendremos muy breve-
mente en el bloque “instituciones
y gobernabilidad”, por entender
que tal vez merece algin comen-
tario adicional. Numerosos estu-
dios han apuntado recientemente
a las instituciones como uno de
los factores clave en el desarrollo
economico (Scott y Storper, 2003;
Cook et al., 1997; Maskell y Malm-
berg, 1995; Cooke y Morgan,
1993). En términos muy simples,
las instituciones—tanto las forma-
les como las informales—pueden
ser vistas como un marco que
orienta las acciones y las decisio-
nes. Ambos tipos son importantes
para la creacion del contexto
apropiado a la innovacion. No
obstante, el papel central que la
EC asigna a las redes y el capital
social en el crecimiento econdmi-
co, ha determinado un interés
mayor por las instituciones infor-

males—las normas de comporta-
miento generadas por los contac-
to cara-a-cara, los habitos, las
costumbres y las rutinas compar-
tidas. El entramado de interaccio-
nes entre una amplia diversidad
de instituciones locales pdblicas y
privadas con un fuerte sentido de
propdsito comin juegan un papel
esencial para estimular y sostener
la actividad social y economica de
la region y, consecuentemente,
para disminuir la vulnerabilidad
de las economias regionales en la
EC. Segin Amin y Thrift (1994), la
vida econdémica de las empresas y
mercados estd territorialmente
incrustada en relaciones sociales
y culturales dependientes de: pro-
cesos cognitivos (diferentes for-
mas de racionalidad); cultura
(diferentes formas de entendi-
miento compartido o conciencia
colectiva); estructura social (redes
de relaciones interpersonales); y
politica (la forma en que las insti-
tuciones econdmicas son configu-
radas por el estado, las fuerzas
del mercado, etc.). Esta presencia
institucional a la que los autores
se refieren como “densidad insti-
tucional”  (“institutional thick-
ness”), hace posible y facilita la
cooperacion, el asociacionismo y
la auto-regulacion, permitiendo
asimismo la creacion de condicio-
nes en el mercado adecuadas al
desarrollo de estrategias de pro-
duccion flexibles. Por su parte,
Gertler y Wolfe (2004: 46) conclu-
yen que “La naturaleza de los ele-
mentos institucionales clave pue-
den afectar tanto la capacidad de
innovacion de las economias
regionales como su potencial para
servir como nodos para el des-
arrollo de los clusters”. »>



Figura 1. Marco analitico para evaluar la capacidad competitiva de paises/regiones.
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Notas:

(1) Las flechas punteadas que terminan en “crecimiento econémico regional sostenible” significan que el potencial de crecimiento
econémico de la region no sdlo depende de la eficacia y competitividad de los clusters y la plataforma de innovacién, sino tam-
bién de los vinculos entre ambos.

(2) EL concepto de gobernabilidad es el de Kaufman et L. (2003); por infraestructura del conocimiento nos referimos exclusivamen-
te a su componente intangible.

(3) La infraestructura fisica, aunque no aparece en esta representacion, es un elemento importante de la competitividad regional, y
como tal, debe ser evaluado.

Fuente: Adaptado de Martins y Viedma (2004).




Hasta aqui nos hemos referido a
la plataforma de innovacion que
soporta la actividad productiva
que se desarrolla en los clusters.
La competitividad de esta “base
de innovacion” (parte inferior de
la Fig.1) crea las condiciones para
que tenga lugar el crecimiento
econdémico y el bienestar de la
sociedad de la region. Sin embar-
go, para que el crecimiento ocu-
rra efectivamente, la region debe
contar con la presencia de clus-
ters dindmicos e innovadores (6).
Las decisiones que las empresas
toman sobre la asignacion de sus
recursos y competencias, definen
la intensidad de la innovacion,
que es clave para inducir un
aumento en la productividad,
que, a su vez, crea la riqueza
regional. Esta plataforma de inno-
vacion—i.e. los centros de inves-
tigacion, las universidades, la
calidad y adecuacion de las insti-
tuciones, la tecnologia, la finan-
ciacion y la base de capital
humano—son proveedores o faci-
litadores (o ambos) de conoci-
mientos, habilidades y contactos,
tecnologia etc., pero s6lo se tor-
nan eficaces si interactGan con los
clusters—i.e. las empresas sus-
tentadas por su entorno microe-
condmico especifico. Este nivel
de anélisis reproduce un marco
conceptual similar al de la base
de innovacion de nivel macro,
pero coloca el énfasis en la deter-
minacion de la competitividad de
los clusters principales de la
region, considerados individual-
mente. Si antes nos preqguntaba-
mos: éen qué medida la platafor-
ma de innovacién de la region
(considerada globalmente) es
capaz de sustentar y estimular la

innovacion en los clusters?;
ahora, la prequnta que corres-
ponde es: éen qué medida el
entorno  microeconémico  del
Cluster A, representado por sus
requlaciones especificas, accesibi-
lidad a los mercados especifica,
redes, tecnologia y personal com-
petente especificos, entre otros
elementos, es capaz de facilitar y
fomentar la innovacion en el
Cluster? La competitividad de
este entorno facilita que el cluster
transforme  efectivamente  sus
capacidades técnicas en oportuni-
dades de negocio y produzca
riqueza.

Para terminar, quisiéramos hacer
hincapié en un punto que, segura-
mente el lector ya habrd percibi-
do. En el esquema que acabamos
de ver, insertar una economia en
la EC y mantenerla competitiva
exige el sequimiento permanente
de cémo los dos niveles—macro-
y micro-econémico —estan inter-
actuando, asi como la compara-
cion sistematica de la
competitividad del sistema con
otras regiones excelentes. Es la
calidad, la densidad y el dinamis-
mo de estos intercambios lo que
garantiza la eficacia del sistema y
las posibilidades Gltimas de la
economia de crecer y dar res-
puesta a las necesidades de su
gente. Ello significa que los pro-
cesos de transformacion son tam-
bién procesos de inclusion—la
enorme cantidad de variables y
sectores involucrados determina,
a su vez, que los actores de la
transformacion  también  sean
diversos. Mas aun, porque la
“densidad institucional” y la capa-
cidad de la region de fomentar >

(6) En este punto no nos extenderemos demasiado, por lo que referimos al lector a Porter (1998, 1990).



las relaciones y la interacciones
en el eje de la TH y construir el
capital social necesario son
aspectos clave para el desarrollo
de su capacidad de innovacion,
crear consenso en torno a “donde
estamos” y “hacia d6nde vamos”
demanda ineludiblemente la parti-
cipacion activa y eficaz de todos
los actores clave en el proceso de
cambio.

5. Conclusiones

La globalizacion y el creciente
énfasis en la creacion, uso com-
partido y difusion del conoci-
miento Otil y en la innovacion
como factores clave de los proce-
sos de creacion de riqueza y cre-
cimiento econémico, ha apareja-
do cambios significativos en la
dindmica y los fundamentos de la
competencia. La globalizacion de
las funciones de produccion y de
marketing, y los efectos de clus-
tering y regionalizacion de la fun-
cion de innovacion son algunas
de las manifestaciones principales
de esta transformacion. El incre-
mento de la competencia y la
necesidad de competir sobre la
base de la innovacion en periodos
progresivamente mas reducidos,
empuja a las empresas a crear
redes y localizarse para poder
acceder a nuevos conocimien-
tos—fundamentalmente tacitos—
que le aporten una ventaja com-
petitiva que le permitan, a su vez,
crear valor y apropiarse una
renta superior. El crecimiento
econémico ocurre efectivamente
en los clusters; ello significa que
la calidad y sofisticacion de las

estrategias empresariales—i.e. la
medida en que se traducen en
una asignacion de recursos y
capacidades conducentes a la
innovacion, la formacion de redes
y la creacion de valores y actitu-
des consistentes con estas
demandas—y las acciones y los
comportamientos que de ellas se
deriven, son los factores Gltimos
del crecimiento o el declive de la
region.

No obstante, los gobiernos en
asociacion con las universidades,
instituciones financieras y empre-
sas de capital riesgo, uniones
empresariales y sindicatos, tienen
un papel clave e ineludible a des-
empefiar en la creacion de las
condiciones necesarias para el
desarrollo de una estructura insti-
tucional densa, una fuerza de tra-
bajo competente—con los conoci-
mientos, habilidades, y valores y
actitudes que exige este cambio
estructural—y un entorno de cali-
dad de vida y competitivo capaz
de sustentar y promover la com-
petitividad de los clusters y la
interaccion entre los dos niveles.

En la EC, la innovacion es la dife-
rencia entre el crecimiento eco-
némico y el bienestar, y la
pobreza y el deterioro de las
sociedades. La competitividad de
las empresas, regiones y nacio-
nes no s6lo dependen de la inno-
vacion, sino de la innovacion
continua y sistematica. La natura-
leza compleja y cadtica de la
misma requiere nuevas perspecti-
vas y la participacion comprome-
tida de los actores clave involu-
crados en esta transicion. Esto es
particularmente relevante para_m»»

(7) Esta categoria corresponde a aquel grupo de paises cuyo nivel de PBI per capita actual excede el que serfa esperable en funcion de la competitividad del entorno microeco-

némico. (Porter, 2003).



los paises que, como Espaiia, Ita-
lia, Portugal, y Grecia se encuen-
tran dentro de la categoria de
“overachievers” (7), seqin el dlti-
mo “Informe de Competitividad
Global 2003-2004" del World Eco-
nomic Forum, poniendo seria-
mente en riesgo el mantenimiento
de las condiciones actuales de
ingreso y bienestar social de su
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1. EL gobierno de las
ciudades en la sociedad
de la informacién.

El progreso en las nuevas tecnolo-
gias de la informacion y las teleco-
municaciones ha transformado
radicalmente la manera de vivir y
trabajar de las personas en la
sociedad de la informacion. En este
sentido, Edvinson y Malone (1997
p.190) afirman lo siguiente:

“En particular la combinacion de las
poderosas tecnologias de las comu-
nicaciones, conjuntamente con las
igualmente poderosas tecnologias
de la informacion permitirdn a las
personas trabajar y vivir practica-
mente en cualquier lugar y gozar
ademés de los frutos de la vida,
desde la cultura y el arte hasta la
participacion activa y simulada en
acontecimientos de su interés que se
desarrollen en lugares distantes. Al
decir vivir y trabajar practicamente
en cualquier lugar nos referimos a
una gran ciudad, a los alrededores
de una ciudad, o simplemente a un
pueblo o a una aldes....

Estas mismas tecnologias haran el
trabajo mas portatil, desplazando
los puestos de trabajo (edificios de
oficinas y fabricas) a las oficinas
virtuales situadas en las casas par-
ticulares, en la carretera o en cen-
tros del barrio vecinal.”

Estos cambios en la manera de
vivir y trabajar de las personas,
facilitadas por las tecnologias
antes mencionadas plantean inme-
diatamente la siquiente prequnta:
“éSi podemos vivir y trabajar en
cualquier lugar, donde vamos a
vivir y trabajar?” >



Asimismo, estos cambios plantean
al gobierno de las ciudades impor-
tantes preguntas. Entre ellas, se
encuentran las siguientes:

éQue facilidades debe ofrecer el
gobierno de las ciudades para
que su ciudad sea el lugar mas
atractivo para vivir?

¢Como se pueden atraer a la
ciudad las empresas innovadoras
Como fomentar el espiritu
emprendedor?

¢Qué estructuras organizativas
se requieren?

¢Como se tiene que transformar
la ciudad para que haga frente
con éxito a los nuevos cambios
tecnologicos?

Estas preguntas y muchas otras de
caracter similar transforman la
dindmica de los municipios, crean
nuevos retos e incrementan la com-
petencia. El gobierno de las ciuda-
des tiene que tomar importantes
decisiones con respecto al futuro
de sus comunidades administradas.

Cambios similares han ocurrido en
el pasado. En los afos anteriores a
la guerra civil de los Estados Uni-
dos (1861-1865) las ciudades indus-
triales del noreste (tales como ELli-
sabeth, Lowell, Paterson y
Manchester) habian consolidado
una combinacidn exitosa de capital
fisico y capital intelectual en la tec-
nologia (Telares), la energia
(noria), los obreros (inmigrantes
del norte de Europa), la infraes-
tructura (piezas intercambiables) y
el transporte (canales). Sin embar-
go la riqueza y el poder que llevd

consigo esta formula exitosa no
duré mucho tiempo. A principios
de la década que se inici6 en 189o,
el capital intelectual y financiero en
la forma de talento y dinero se
desplazé hacia otras ciudades
(tales como Chicago, St. Louis,
Pittsburg y Detroit) donde se desa-
rrollo una nueva formula de éxito.
Esta nueva formula de éxito se
componia de nuevas tecnologias
(vapor y electricidad), nuevas for-
mas de transporte (trenes y mas
tarde camiones), nuevas fuentes de
trabajo (inmigrantes de Europa del
este), y una diferente infraestructu-
ra (Produccion masiva y burocra-
cia) (Edvinson & Malone, 1997).

Este ejemplo histérico nos demues-
tra que las formulas de éxito cam-
bian cuando se producen revolu-
ciones tecnoldgicas significativas.
Es notorio, que en estos momentos
nos encontramos ante una situacion
parecida. La ecuacion del éxito
tiene que replantearse de nuevo y
el equilibrio de fuerzas necesita
reestablecerse. La nueva formula
combinard nuevas tecnologias
(productos basados en microproce-
sadores), nuevos medios de trans-
porte (Internet y telecomunicacio-
nes en banda ancha), nuevos tipos
de trabajo (mezcla de los que irdn
a trabajar a la oficina o la fabrica,
teletrabajadores, “road warriors”, y
“corporate gypsies”) y nuevas
infraestructuras (empresas virtua-
les) (Edvinson & Malone 1997).

Asi pues el gobierno de las ciudades
tiene la dificil tarea de guiar la tran-
sicion desde la formula vigente hacia
los requerimientos de la nueva ecua-
cion. La finalidad de este articulo es
ayudar a dicho gobierno de las_»»



ciudades en la planificacion de dicha
transicion proporcionando para ello
un modelo de gestion adecuado.
Esta nueva herramienta debe estar a
nuestro entender especialmente
orientada a la gestion de los activos
intangibles ya que el capital intelec-
tual es en las circunstancias actuales
la fuente principal de riqueza, pros-
peridad y crecimiento futuro.

2. la medicion y gestion del
capital intelectual de las
ciudades: el estado del arte.

Después de justificar la necesidad
de un modelo para medir y gestio-
nar el capital intelectual de las ciu-
dades la pregunta que se plantea a
continuacion es la de si existen en
la literatura cientifica o en la prac-
tica empresarial modelos probados
que satisfagan esta necesidad. El
autor de este articulo no conoce la
existencia de ninguno. En el libro
titulado El Capital Intelectual
(Edvinson & Malone 1997, pp.192-
193) y especificamente en la sec-
cion titulada: “El capital intelectual
de los municipios” Edvinson y
Malone sefalan la posibilidad de
adaptar a los municipios el modelo
“IC Navigator”. En sus propias
palabras afirman lo siguiente:

“... con una mezcla del factor huma-
no (los ciudadanos), los clientes (las
empresas que dan trabajo o empleo
a estos ciudadanos, asi como B
aquellos que se seleccionan para
venir a trabajar a la ciudad) y los
procesos (la mezcla de gobierno de
la ciudad, escuelas, policia, departa-
mento de bomberos, y otros servi-
cios). También hay naturalmente el
factor financiero que integra el pre-
supuesto de la ciudad (con sus défi-

cits y superdvits), los impuestos
municipales y las inversiones con-
juntas efectuadas en los negocios
del area. Para decirlo todo, lo que
se encuentra a faltar en muchos
ayuntamientos es el factor de reno-
vacion y desarrollo. Este Gltimo
hecho se debe menos a la inadecua-
cion del modelo “IC Navigator” a los
pueblos y a las ciudades que al
hecho de que tras un siglo de cam-
bios predecibles, el gobierno de
dichos ayuntamientos se ha vuelto
complaciente y ha permitido que los
programas de desarrollo de estos
activos indirectos se atrofiaran.”

Estos mismos autores presentan a
continuacion una serie de indicado-
res relativos al “enfoque de proce-
s0” para que sirvan de guia sobre
c6mo adaptar el modelo “IC Navi-
gator” al caso especifico de las ciu-
dades: Aparte de esta referencia en
Edvinson y Malone (1997), el autor
de este articulo no conoce ninguna
otra contribucion significativa relati-
va al tema de la gestion del capital
intelectual de las ciudades. En cam-
bio, el tema similar de la gestion del
capital intelectual de las naciones
estd en un nivel de desarrollo més
avanzado. Nick Bontis (2002) en su

trabajo titulado “Indice de capital
intelectual de las naciones. El desa-
rrollo del capital intelectual en la
Region Arabe”, afirma lo siquiente:
“Aunque la historia de la literatura
relativa al capital intelectual se
extiende ya a lo largo de la Gltima
década, la perspectiva nacional de
este fendmeno estd aln en su
infancia. En efecto solo hay dos
paises que hasta ahora han exami-
nado el desarrollo de su capital
intelectual: Suecia (Rembe 1999) e
Israel (Pasher 1999)".

El estudio de Bontis (2002) sobre la
Region Arabe se puede aiiadir a esta
escualida lista y asi pues, representa
el tercer intento de realizar un ané-
lisis significativo del desarrollo del
capital intelectual de las naciones.

Estos tres estudios sobre las nacio-
nes (Rembe, 1999; Pasher, 1999;
Bontis 2002) justifican asimismo la
necesidad de medir y gestionar de
una forma similar el capital intelec-
tual de las ciudades. Rembe (1994
p.4) sefialaba que Suecia ofrece
activos de capital intelectual alta-
mente valiosos y ademés muy
atractivos y competitivos, de la
siguiente manera: 144



“Del mismo modo que los flujos de
inversion en las empresas estan cada
vez mas determinados por el poten-
cial de capital intelectual de las mis-
mas, las inversiones internacionales
de capital estaran primordialmente
determinadas por el capital intelec-
tual de las naciones. Las estadisticas
tradicionales tienen validez en si
mismas al establecer comparaciones
entre las naciones. Sin embargo hoy
en dia son insuficientes. Los inverso-
res necesitan analizar para cada pais
concreto lo que podriamos denomi-
nar datos “soft” o informaciones
“soft”. Se entiende por datos e infor-
maciones “soft” aquellos que pro-
porcionan una panoramica clara del
capital intelectual combinado de la
nacion y de como puede ser utiliza-
do dicho capital intelectual combina-
do para consequir futuro crecimien-
to y futuros beneficios.”

De modo similar Pasher (iggg,
p.4), en “El capital intelectual del
estado de Israel” hizo la siguiente
observacion:

“Los activos que han dado a Israel
una ventaja competitiva sobre otros
paises son los activos intelectuales
ocultos. Aunque Israel es un pais
joven tiene la suerte de estar dotado
de muchos activos intelectuales. A
pesar de que Israel ha tenido y tiene
que padecer continuas tormentas
politicas, se ha convertido en una
fuente inagotable de ideas tecnol6gi-
cas de alto rendimiento. El pais estd
muy bien integrado dentro de la
comunidad internacional de indus-
trias de alta tecnologia y estd consi-
derado como uno de los paises mas
importantes y destacados de esta
comunidad. El pais es también un
importante centro de investigacion y
desarrollo para las empresas interna-
cionales de alta tecnologia y cuenta
con mayor nimero de “start-up” que
cualquier otro lugar con la excepcion
del Silicon Valley en California.
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Desde 1982 el nimero de empresas
“start-up” de alta tecnologia ha cre-
cido desde 5o en sus inicios hasta
mas de 2000 en la época actual.

Hasta ahora nadie ha elaborado un
documento que nos introduzca en
las competencias esenciales de
Israel, en sus factores clave de
éxito y en sus activos ocultos, un
documento que nos ilustre sobre
cuales son las ventajas comparati-
vas y sobre cual es el alto poten-
cial de crecimiento”.

Argumentos similares se pueden
encontrar en el informe de Bontis
(2002) sobre los paises arabes.

Ademas, los tres informes que aca-
bamos de mencionar usan todos
ellos el modelo “Skandia Navigator”
(modelo “IC Navigator”) que fue
inicialmente concebido y aplicado
por Leif Edvinson (Edvinson &
Malone 1997) en la compaiiia sueca
Skandia. Los tres informes adapta-
ron el modelo de capital intelec- p»

Capital Financiero

Capital de
Mercado

Figura 1. La metafora de la casa en el “IC Navigator”.




tual de la empresa a la problemati-
ca de los paises creando asi un
nuevo modelo de capital intelectual
de los paises. Este nuevo modelo
conserva sin embargo la misma
estructura y las mismas caracteristi-
cas esenciales del modelo anterior.

Dado que la gestion y la medicion
del capital intelectual de las ciuda-
des tiene una gran similitud con la
correspondiente gestion y medicion
del capital intelectual de los paises
y dado que los tres estudios pre-
viamente mencionados han utiliza-
do el modelo “IC Navigator” vamos
a describir a continuacion este
modelo adaptado a los paises.

El modelo “IC Navigator” (o mode-
lo Skandia) proporciona un cuadro
global y equilibrado de los dos
tipos de capital, a saber el capital
financiero y el capital intelectual.
SeqGn el modelo, el capital intelec-
tual se contempla desde cuatro pun-
tos de vista o enfoques diferentes:
(i) Capital de mercado (en el
modelo original este enfoque
se referfa al capital relacional
de la clientela. En el caso de
las naciones este capital rels-
cional que proporcionan los
clientes ha sido substituido por
el capital de mercado);

(i) Capital proceso;

(iii) Capital Humano;

(iv) Capital de renovacion y desa-
rrollo. Estas areas de enfoque
se utilizan como base para la
evaluacion del capital intelectual
dentro de un contexto competi-
tivo y el modelo “IC Navigator”
que utiliza la metafora de una
casa para representar a una
organizacion se representa a
continuacion en la figura 1.

3. La metodologia cicbs
de medicion y gestion
del capital intelectual
de las ciudades.

Dado que no existen precedentes
significativos directos de gestion
sistematica y profesionalizada del
capital intelectual de las ciudades,
el modelo CICBS (Cities’ Intellec-
tual Capital Benchmarking System)
que se introduce a continuacion se
apoya, en buena parte, en el
modelo del Navegador de Skandia
que ya ha sido descrito en el apar-
tado anterior.

CICBS es a la vez una nueva meto-
dologia y una nueva herramienta
para medir y gestionar el capital
intelectual de las ciudades. Esen-
cialmente este modelo tiene dos
enfoques significativos.

El primer enfoque que denominare-
mos “Modelo General de Capital
Intelectual de las Ciudades”, es un
enfoque transversal que abarca
todas las actividades econdmicas
de la ciudad o dicho de otra mane-
ra todos los microclusters en los
que dichas actividades econdmicas
se agrupan. El “Modelo General de
Capital Intelectual de Ciudades”
esta esencialmente basado tal
como ya hemos dicho antes en el
Navegador Skandia, pero no en su
aplicacion a las empresas, sino en
su aplicacion a las naciones. El
Navegador de Skandia aplicado a
las naciones fue desarrollado por
Bontis (2002) inspirandose en el
modelo original de Edvison (Edvin-
son & Malone 1997).

El “Modelo General de Capital Inte-
lectual de las Ciudades” compren-

de las siguientes fases: Vision, acti-
vidades esenciales, competencias
esenciales, indicadores, y catego-
rias de capital intelectual. A su vez
las categorias de capital intelectual
se establecen teniendo en cuenta la
siguiente  clasificacion:  capital
financiero, capital humano, capital
de proceso, capital de mercado y
capital de innovacion y desarrollo.

El sequndo enfoque, que denomi-
naremos “Modelo Especifico de
Gestion del Capital Intelectual y»



MODELO CICBS.
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Figura 2. CICBS.

de las Ciudades” corresponde a
una perspectiva transversal y se
refiere especificamente a cada acti-
vidad economica relevante de la
ciudad o lo que es lo mismo a
cada microcluster econémico rele-
vante y todo ello contemplado de
un modo diferencial y singular.
Este modelo se basa fundamental-
mente en el modelo ICBS de Vied-
ma (20013) (2001b) e incluye las
siguientes fases: vision, segmento
de demanda, “output”, productos
y servicios, procesos, competen-
cias esenciales y competencias de
los profesionales. La figura 2 da
una vision global del modelo
CICBS.

Los dos enfoques del modelo
CICBS se examinan a continuacion.

3.1 Modelo General de Capital
Intelectual de las Ciudades
(CGICM)

CGICM es un modelo general de
medicion y gestion del capital inte-

lectual de las ciudades que se basa
esencialmente en la medida y ges-
tion de los activos intangibles que
pertenecen a la ciudad. Para desa-
rrollar diferentes actividades eco-
nomicas estos activos intangibles
se agrupan en microclusters tenien-
do en cuenta para ello criterios de
homogeneidad. CGICM se centra
basicamente en la gestion de la
creacion y desarrollo de una plata-
forma de conocimiento comin (Pla-
taforma de Capital Intelectual) que
fortalezca los microclusters exis-
tentes en la ciudad y que a su vez
alimente y estimule la creacion de
nuevos microclusters.

El proceso de gestion del capital
intelectual general de la ciudad
abarca las cinco fases siguientes
(Rembe, 1999; Roos et al, 1997):

Fase 1: Crear la vision.
Fase 2: Identificar las activida-

des esenciales para llevar a tér-
mino la vision.

Fase 3: Identificar las compe-
tencias esenciales que se nece-
sitan para llevar a término las
actividades.

Fase 4: Identificar los indicadores
para cada actividad esencial y
para cada competencia esencial.

Fase 5: Asignar cada indicador a
una de las cinco categorias de
capital intelectual.

Cada una de las cinco fases que
acabamos de enunciar se puede
considerar asimismo como un fac-
tor del modelo CGICM: Se incluye
a continuaciéon una descripcion
sucinta de cada fase.

Fase 1: Crear la vision

La visidn de una ciudad especifica,
constituye el punto de partida de
todo el proceso. La vision se puede
desarrollar mediante “brainstor-
ming” y entrevistas con personali-
dades relevantes de la ciudad »»



en diferentes campos de actuacion
(ciencias de la vida, ciencias socia-
les, planificacion urbanistica, con-
tabilidad, gestion empresarial,
etc.). También es importante que
en el desarrollo de la vision parti-
cipe gente joven de la ciudad, para
tener asi en cuenta como le gusta-
ria a la juventud que fuese la ciu-
dad en el futuro y que es lo que
haria que la ciudad fuese atractiva
para dicha juventud. En definitiva,
esta primera fase del proceso pre-
tende comprender como es la ciu-
dad en la actualidad y determinar
asimismo cémo queremos que sea
en el futuro. Unos objetivos claros
traducen normalmente la vision a
términos mas concretos.

Fase 2: Identificar las actividades
esenciales para llevar a término la
vision.

Una vez establecida la vision, el
paso siguiente consiste en identifi-
car las acciones, proyectos y activi-
dades que se necesitan poner en
practica para alcanzar la vision y
los objetivos previamente definidos.

Fase 3: Identificar las competencias
esenciales que se necesitan para
llevar a término las actividades.

Para llevar a buen puerto las accio-
nes, proyectos y actividades de la
fase 2 se necesitan determinadas
competencias esenciales. Conside-
ramos en este articulo las compe-
tencias esenciales como equivalen-
tes a conocimiento esencial y
también equivalentes a capital inte-
lectual. Estas competencias esen-
ciales se definen como un conjunto
de activos intangibles (Andriessen,
2001).

Fase 4: Identificar los indicadores
para cada competencia esencial y
para cada actividad esencial.

Las actividades esenciales y las
competencias esenciales se conside-
ran en la teoria de la estrategia
como factores clave de éxito. Como
su nombre indica, los factores clave
de éxito se refieren a los criterios
vitales que una estrategia determi-
nada necesita para alcanzar el éxito.
En esta fase se trata pues de tomar
los factores clave de éxito identifi-
cados en las fases anteriores e iden-
tificar para cada factor clave de
éxito aquellos indicadores mas
adecuados que reflejen mejor el
estado actual y la evolucion futura
de dichos factores claves de éxito.

Fase 5: Asignar cada indicador a
una de las cinco categorias de
capital intelectual.

En esta fase cada indicador identi-
ficado en la fase 4 se asigna a una
de las diferentes categorias del
modelo Navegador de Capital Inte-
lectual expuesto con anterioridad.

El modelo para medir el capital inte-
lectual utiliza la idea de una casa
como metéfora de a organizacion
de la ciudad. El capital financiero
refleja la historia de la ciudad y sus
relaciones pasadas. Sin embargo, es
preciso sefialar que este capital
financiero no nos proporciona
mucha luz sobre la posible evolu-
cion futura y posibles logros futuros.

Las columnas que sostienen la casa
representan el capital de proceso y
el capital de mercado. Ambos
constituyen el soporte sobre el que
se basan las operaciones corrientes



de la ciudad. El capital de renova-
cion y desarrollo, que estd situado
en los cimientos de la casa, mide
de alguna manera coémo la ciudad
se estd preparando para el futuro.
El capital humano que se encuentra
en el centro de la casa, interactla
con los demas tipos de capitales. El
capital humano viene a ser como el
corazdn de la ciudad y se refiere a
las capacidades, profesionalidad y
sabiduria de las personas. Uno de
las mas importantes funciones del
gobierno de la ciudad consiste en
atender, guiar y ayudar a su pobla-
cion en la consecucion de los obje-
tivos estratégicos.

La ciudad se puede también repre-
sentar usando la metdfora del
arbol. En este caso, los medios
mediante los cuales se expresan los
activos tangibles (las cuentas anua-
les, los catalogos, los balances y
las cuentas de resultados, etc.)
estan representados en las hojas y
las ramas del arbol. Asi, el inversor
inteligente que desea el fruto del
arbol examinard sus raices para
intentar de esta forma valorar de
alguna manera el futuro. Las raices
del arbol reflejan en este caso el
capital de renovacion y desarrollo
de la ciudad, que es la fuente futu-
ra de desarrollo y bienestar.

Basandose en la estructura esencial
que acabamos de describir las dife-
rentes areas de enfoque del capital
intelectual en las que se agruparan
los indicadores son las siguientes:

Capital Humano
El capital humano incluye los

conocimientos, habilidades, intui-
ci6n y sabiduria de las personas

individuales para consequir los
objetivos y las tareas de la ciudad.
Este enfoque también incluye los
valores de la cultura y la filosofia
de la ciudad. El capital humano es
propiedad exclusiva de las perso-
nas individuales.

Capital de Proceso

La cooperacion y el flujo de cono-
cimientos requiere activos intelec-
tuales estructurales, tales como sis-
temas de informacion, “software”,
bases de datos, laboratorios,
estructuras organizacionales, siste-
mas de gestion, etc. Estos activos
intelectuales apoyan y potencian el
“output” del capital humano y per-
manecen en las organizaciones de
la ciudad cuando los empleados al
finalizar sus trabajos se dirigen a
sus domicilios particulares.

Capital de Mercado

El modelo inicial, que se concibid
para medir y gestionar el capital
intelectual de una organizacion
relaciona el capital de mercado con
el capital de clientes, es decir se
refiere con esta denominacion a
aquellos activos que estan incrusta-
dos o estan implicitos en las rels-
ciones con los clientes de la orga-
nizacion. Cuando nosotros nos
centramos en la gestion de los acti-
vos intelectuales de las ciudades,
los clientes se refieren a aquellos
mercados con los que la ciudad
mantiene contratos nacionales o
internacionales. Los activos de
mercado reflejan los activos gene-
rales contenidos en las relaciones
de la ciudad con los mercados
nacionales e internacionales. Desde
este punto de vista estos acti-_»w»
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Figura 3. Modelo general de capital intelectual de las ciudades.

vos incluyen la lealtad a la ciudad,
la satisfaccion que muestran los
clientes estratégicos, el valor de las
marcas, etc.

Capital de Renovacion y Desarrollo

Refleja las posibilidades de desa-
rrollo y renovacion que tiene la
ciudad y se manifiesta a través de
las inversiones realizadas en
Investigacion y Desarrollo y a tra-
vés de la explotacion inteligente
de las capacidades existentes para
consequir altas cotas de competi-
tividad en los futuros mercados.
Los activos de renovacion y desa-
rrollo inclugen inversiones en
investigacion y desarrollo, paten-
tes, marcas registradas, empresas

“start up”, y otros activos de
naturaleza similar.

Después de poner en marcha el
proceso del Modelo General de
Capital Intelectual de las Ciudades,
se requiere a continuacién un pro-
ceso de sequimiento que retroali-
mente las fases iniciales a partir de
las fases finales y viceversa. Ade-
mas, la metodologia CGICM facili-
ta el benchmarking sistematico y
repetitivo de los diferentes ele-
mentos del conjunto del proceso,
con los correspondientes elemen-
tos de la mejor ciudad del mundo
que ha sido previamente elegida
como modelo de referencia. La
figura 3 muestra este proceso de
benchmarking.

3.2 Modelo Especifico de
Capital Intelectual de las
Ciudades (CSICM)

La finalidad del modelo CSICM es
medir y gestionar el capital intelec-
tual de cada uno de los microclus-
ters industriales relevantes que exis-
ten en el drea geogréfica del
municipio. El modelo se basa funda-
mentalmente en [a metodologia ICBS
(Viedma 20013, 2001b) concebida
para ser aplicada a las empresas y
que resumimos a continuacion:

Una breve descripcion de cada paso
en el “flowchart” es la siguiente:

Necesidades del cliente: necesi-
dades del cliente en un seg- p»



mento especifico de mercado
que la empresa espera cubrir
mediante las actividades de su
unidad de negocio.

Objetivos de la unidad de
negocio: los objetivos finales
financieros y no financieros de
la unidad de negocio.

Productos y servicios: produc-
tos y servicios con sus atribu-
tos, caracteristicas, funciones y
con los conocimientos y tecno-
logias que incorporan.

Procesos: actividades de la
cadena de valor de operaciones
y de innovacidon que producen
los productos y servicios. Estas
actividades constan de activida-

des “core business”, actividades
“outsourcing”, alianzas estraté-
gicas y acuerdos de coopera-
cion. Las ventajas competitivas
se generan principalmente en las
actividades “core business” de
la cadena de valor. Las compe-
tencias esenciales forman parte
del cuerpo de actividades “core
business” de la cadena de valor.

Competencias esenciales de la
empresa: competencias esencia-
les que posibilitan ventajas
competitivas, procesos GUnicos,
y productos y servicios compe-
titivos y todo ello dentro del
ambito de la unidad de negocio.

Competencias  profesionales:
competencias y capacidades de

los profesionales técnicos o de
gestion que gobernaran y per-
feccionaran las competencias
esenciales de la empresa.

Infraestructura intangible de la
empresa: infraestructura de
intangibles que tiene la empre-
sa para ser utilizada por las
diferentes unidades de negocio.

Todas las etapas que acabamos de
mencionar tienen la finalidad dlti-
ma de identificar los conocimientos
y tecnologias fundamentales que
son de alguna manera la causa pri-
mera de las ventajas competitivas
sostenibles.

La metodologia posibilita también
la comparacion de cada unidad »w»
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de negocio especifica con la
correspondiente unidad de negocio
del mejor competidor facilitando
los procesos de benchmarking de
productos y servicios, de procesos,
de competencias esenciales de la
empresa, de competencias esencia-
les de los profesionales y de infra-
estructura de intangibles.

De una manera similar al expues-
to en la metodologia ICBS, el
Modelo Especifico del Capital
Intelectual de las ciudades
(CSICM) se ha disefiado tal como
se ilustra en la figura 5.

A continuacion se describe mas
detalladamente la estructura y fun-
cionamiento de CSICM.

En primer lugar es necesario iden-
tificar cuales son los microclusters
relevantes en una ciudad determi-
nada y una vez identificados se
aplica el modelo CSICM a cada
uno de ellos. Para centrar el tema
consideremos que el microcluster
N21 de la figura 5 es un microclus-
ter relevante de la ciudad escogi-
da. Al aplicar el modelo CSICM al
microcluster N21, los factores que
lo integran con su correspondien-
te contenido son los siguientes:

Vision: vision de como el gobier-
no de la ciudad quiere que sea
el microcluster N21 en el futuro.
Este microcluster N21 estd cons-
tituido por las empresas de la
ciudad que se dedican a una
actividad econdmica similar.

Segmento de demanda: clasifi-
cacion de las varios segmentos
de demanda de los productos y
servicios del microcluster N21.

Microcluster N21

Historia (Descripcion literaria)
Situacion presente (Descripcion literaria)

Fact Contenido
de los factores

Indicadores de fuentes
de informacién

- Microcluster que nos gustaria

Identificacion

Vision Datos “Soft”
tener en el futuro.
Segmento - Clasificacion de los diferentes Datos “Soft”
de demanda tipos de demanda.
Output - Evaluacién del segmento Datos “hardt”
de demanda.
Productos - Para cada tipo de demanda, funciones e Lan
.. . . Datos “Soft
y servicios y atributos de los productos y servicios.
- Actividades y competencias de la cadena
Procesos

de valor para cada tipo de demanda.

Innovacion Operaciones

de necesidades DiseﬁeEDesarrollu> Fahr‘\caciiServido} del cliente
del cliente | satisfechas
tividades esenm

Actividades m Acti
Competencias esw Competencias esenciales./

Datos “Soft” y “hardt”

Necesidades

Competencias
esenciales

- Competencias esenciales para cada cadena de valor
correspondiente a cada tipo de demanda.

Datos “Soft”

Competencias
esenciales de los
profesionales

cada tipo de demanda.

- Competencias esenciales de los profesionales
para cada cadena de valor correspondiente a

Datos “Soft” y “hardt”

Figura 5. Modelo especifico de capital intelectual de las ciudades.

“Output”: medicion o evaluacion
de los diferentes segmentos de
demanda del factor anterior.

Productos y servicios: funciones
y atributos de los productos y
servicios evaluados para cada
segmento correspondiente de
demanda.

Procesos: cadenas de valor de
operaciones y de innovacion
correspondientes a cada seg-
mento de demanda. Estas cade-
nas de valor se analizan para
determinar las actividades esen-
ciales y las competencias esen-
ciales que estan contenidas en
ellas.

Competencias esenciales: se
contemplan en este caso las
competencias esenciales que

hacen posible las actividades
esenciales en cada una de las
dos cadenas de valor. Estas
competencias esenciales se
determinan para cada tipo de
demanda y cada cadena de
valor mediante un proceso de
sintesis.

Competencias esenciales de pro-
fesionales: identificacion y eva-
luacion para cada cadena de
valor y para cada tipo de
demanda de los profesionales
que se requieren para poder
construir y desarrollar las com-
petencias esenciales que posibi-
litaran las actividades esenciales.

La identificacion de los factores en
un microcluster especifico se reali-
za a través de fuentes de informa-
cion primarias y secundarias. »»



Entre las fuentes primarias las mas
relevantes son los cuestionarios a
las empresas y expertos.

Los indicadores usados para medir
y gestionar los factores se obtienen
eligiendo entre las fuentes prima-
rias y secundarias aquellas que
mejor describen el contenido de
los factores.

De una manera similar a la usada
en la metodologia ICBS, si el mode-
lo se considera como un proceso,
todos los factores o etapas antes
mencionadas tienen como finalidad
oltima la identificacion de los cono-
cimientos esenciales y las tecnolo-
gias esenciales que son la causa
primera de las ventajas competiti-
vas sostenibles del microcluster.

También de una manera similar
expresada al describir la metodolo-
gia ICBS, el modelo permite la

comparacion de cada microcluster
especifico con los microclusters
homélogos de las mejores ciuda-
des competidoras, facilitando los
procesos de benchmarking de la
vision, los segmentos de demanda,
los “outputs”, los productos y ser-
vicios, los procesos, las competen-
cias esenciales y las competencias
esenciales de los profesionales.

La figura 6 ilustra el proceso de
benchmarking del capital intelec-
tual especifico de los microclusters
de las ciudades.

Asimismo y dado que una gran
parte de la informacion esta basa-
da en datos “soft” (especialmente
aquellos datos que se refieren al
microcluster homologo de la mejor
ciudad del mundo con la que se
efectda benchmarking), todas las
preguntas correspondientes a los
cuestionarios  del  modelo »»

Microcluster N21

Mocrocluster homologo de la
mejor ciudad del mundo que
se tiene como referencia

Vision Benchmarking Vision
e S
Segmento de Benchmarking Segmento de
demanda - > demanda
Output Benchmarking Output
e S
Productos y Benchmarking Productos y
servicios - servicios
Procesos Benchmarking Procesos
>
'] ']

\ . \ .
Competencias Benchmarking Competencias
esenciales < > esenciales
Corn-ple'telzj(ials Benchmarking Com'pe'lencias
esenciales de los esenciales de los
. - .
profesionales profesionales

Figura 6. Benchmarking del capital intelectual especifico de los microclusters de las ciudades.




CSICM disponen de una casilla
para evaluar el grado de precision
en la respuesta. Con la consolida-
cion de los datos de estas casillas
el modelo CSICM puede evaluar el
grado de fiabilidad del benchmra-
kimg efectuado y el de sus partes
constitutivas. Asimismo este meca-
nismo que acabamos de descubrir
permite establecer planes de mejo-
ra en la obtencion de la informa-
cion y en el funcionamiento de los
equipos de inteligencia competiti-
va de la ciudad. La figura 7 repre-
senta los indices de fiabilidad de
los cuestionarios.

4. La aplicacion practica en
la Ciudad de Matar6.

La ciudad de Matar6 esta localiza-
da en el noreste de Espaiia o de
un modo mas preciso en la comu-
nidad autonoma de Cataluna. Tiene
en su territorio 104.880 habitantes,
abarca una superficie de 22,6 kilo-
metros cuadrados y estd situada
en el centro de lo que se denomi-
na “El arco mediterréneo”. Situada
a solo 28 Kilometros al norte de
Barcelona, Matar6 forma parte de
la region metropolitana de esta
Oltima ciudad y es ademas capital
de la comarca del Maresme que
tiene una poblacion cercana a los
300.000 habitantes y abarca un
territorio con una extension de 397
kilometros cuadrados. La comarca
del Maresme es un area de gran
desarrollo econdmico y turistico.

En los afios recientes el gobierno del
ayuntamiento de Matar6 ha sido pio-
nero en el desarrollo y puesta en
préctica de varias iniciativas encami-
nadas a fomentar en la ciudad el
desarrollo de las tecnologias de la

1. Prequnta A

Precision de respuesta
sfc | [<50%| > < [»80%

15. Respuesta “Z”

-3 (-2(-1|0 |12

321|012

Precision de respuesta
sfc | <50%| > < [»80%

E—

indice de fiabilidad
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Figura 7. Indices de fiabilidad.

informacion y las telecomunicaciones
y a desarrollar y compartir los mas
avanzados conocimientos tecnologi-
cos y de gestion y direccion empre-
sarial. Estas iniciativas se han con-
centrado en los dos proyectos
siguientes:

“Plan general para el desarrollo
de la sociedad de la informacion
en Matard 1999” (Ayuntamiento
de Matard 1999).

“Matard, ciudad del conocimien-
to, enero 2002” (Tecnocampus
Matard, 2002)

Para llevar a término estos proyec-
tos se han creado nuevas institu-
ciones (Tecnocampus Matard) y se
han fortalecido otras instituciones

ya existentes. Entre estas Oltimas
merecen especial mencion el Insti-
tuto Municipal de Promocion Eco-
némica de Mataré (IMPEM), Pro-
mocion Urbanistica de Matard
(PUMSA), la Escuela Universitaria
Politécnica de Matard (EUPM) y el
Centro de Tecnologia Empresarial
de Matar6-Maresme (CETEMMSA).

Los dos proyectos que acabamos
de citar constituyen los anteceden-
tes proximos del proyecto GECIM
(Gestion del Capital Intelectual de
la Ciudad de Matard) que se des-
cribe en este apartado. Por lo
tanto, el primer objetivo del pro-
yecto GECIM es finalizar y coordi-
nar las diferentes iniciativas que
pretenden conducir la ciudad de
Mataré hacia la condicion de p»




sociedad de la informacion y socie-
dad del conocimiento.

Esta condicion se pretende alcan-
zar a través de la concepcion, dise-
fio y puesta en practica de una
metodologia para medir y gestio-
nar el capital intelectual de la ciu-
dad. El proyecto GECIM tiene dos
fases bien definidas:

La concepcion y disefio de un
modelo de gestion del capital
intelectual de las ciudades
(modelo descrito con anteriori-
dad en este mismo articulo).

La adaptacion del modelo a las
caracteristicas especificas de la
ciudad de Matar6 y su puesta
en practica en dicha ciudad.

La sequnda de estas fases se des-
cribe a continuacion empezando
por el Modelo General de Capital
Intelectual de las Ciudades (CGICM)
y siguiendo a continuacién con el
Modelo Especifico de Capital Inte-
lectual de las Ciudades. (CSICM).

4.1 Modelo General de Capital
Intelectual de las Ciudades
(CGICM)

Para desarrollar la Plataforma de
Capital Intelectual, comin a todas
las actividades econdmicas relevan-
tes de la ciudad de Matard, se hizo
uso de toda la informacion disponi-
ble relativa a los dos proyectos
mencionados con anterioridad y
también se utilizaron datos e infor-
maciones procedentes de las
siquientes fuentes:

El observatorio de Matard ciu-
dad de la informacion.

El Instituto Municipal de Promo-
ci6n Econdmica.

Tomadas en su conjunto, estas
fuentes de informacion han permi-
tido la determinacion del contenido
de las cinco fases del modelo. Es
decir, han permitido la determina-
cion de la futura vision de la ciu-
dad, de las actividades y proyectos
necesarios para convertir esta
vision en realidad, de las compe-
tencias esenciales necesarias para
llevar a término estas actividades
esenciales, y de los indicadores
para medir y controlar la evolucion
de estas actividades y competen-
cias. Asimismo y para evaluar el
nivel de excelencia de la Platafor-
ma de Capital Intelectual se com-
paran los indicadores de dicha pla-
taforma correspondientes a la
ciudad de Matar6 con los indicado-
res homologos de otras ciudades
consideradas como muy avanzadas
en el desarrollo de las tecnologias
de la informacion y de las teleco-
municaciones y en la gestion del
conocimiento. En nuestro caso par-
ticular se tomd como referencia
para el Benchmarking la ciudad de
Treviso.

El primer balance resumido que se
ha obtenido del Modelo General
de Capital Intelectual de la ciudad
de Matar6 se incluye en las figu-
ras 8 yq.

4.2 Modelo Especifico de
Capital Intelectual de las
Ciudades (CSICM)

Para construir el modelo especifico
de gestion del capital intelectual en
la ciudad de Matar6 se determina-
ron en primer lugar los micro- »»



clusters correspondientes a las
actividades econdémicas mas rele-
vantes. Estos microclusters fueron
los siguientes:

Textil género de punto.
Construccion

Comercio minorista
Formacion y aprendizaje

La identificacion de los microclus-
ters mas importantes se hizo
teniendo en cuenta un conjunto de
indicadores. Sin embargo, entre
este conjunto de indicadores se
tuvo especial consideracion a las
cifras del empleo. Asi pues, y dado
que el sector textil del género de
punto es el que cuenta con una
mayor tasa de ocupacion de la
poblacion (23% de la poblacion
activa de la ciudad) el balance de
capital intelectual especifico que se
presenta en este articulo se refiere
exclusivamente a este sector.

La evaluacion de los factores del
modelo CSIC se hizo mediante
cuestionarios “ad hoc” dirigidos a
expertos seleccionados y empresas
elegidas entre las empresas inte-
grantes del microcluster textil de
Matard. Los cuestionarios una vez
cumplimentados, permitieron la
evaluacion de los diferentes crite-
rios en que se descompone cada
uno de los factores.

Los primeros resultados obtenidos
de las respuestas a los cuestiona-
rios proporcionaron un primer
diagnostico de situacion de los
diferéntes factores del modelo
CSIC. Es decir, proporcionaron un
primer diagndstico del segmento
de demanda, del output, de los
productos y servicios, de los »w»

Matard General Intellectual Capital Balance sheet
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Figura 8. Balance General de Capital Intelectual de Matard.

Matard General Intellectual Capital Balance sheet
Capital Humano (detalle)

PERIODO | VALOR |PERIODO | VALOR| UNIDAD

DIVISIONES

ANTERIOR [ ANTERIOR DE MEDIDA
CAPITAL FINANCIERO
Formac. univers. + formac. secundaria 1991 17,14% 1996 22,1% Porcentaje
Formac. continua (% adultos)
Tasa de analfabetismo 1991 6,34% 1996 4.73% Porcentaje
Usuarios habituales de ordenador | octubre 1998 nd septiembre 01|  43,7% Porcentaje
Usuarios habituales de internet octubre 1999 1% septiembre 02| 27,9% Porcentaje
Esperanza de vida 1999-1995 79,65 2001-1997 80,12 afios
Porcentaje de trabajadores cualificados 1991 26,50% | Porcentaje
Tasa de actividad 1991 56,98% 1996 55,67% Porcentaje
Tasa de actividad. Hombres 1991 7.71% 1996 68,87% Porcentaje
Tasa de actividad. Mujeres 1991 43.1% 1996 43,14% Porcentaje
Tasa de actividad. Jovenes. 15-24 1991 61,17% 1996 53,82% Porcentaje
Tasa de actividad. Adultos. 25-54 1991 1996 Porcentaje
Tasa de actividad. Adultos. 55-64 1991 1996 Porcentaje
Visitas a bibliotecas 2000 280.040 Personas
Entidades culturales y asociados 1999 189 2000 203 |n2 de entidades
Aforo de cinemas/io0o habitantes 1999 36,82 2001 32,91 | asientos/io00 inhab.
Aforo de teatros/i000 habitantes 1999 7.78 2001 7,52 | asientosf1000 inhab.
N2 entidades culturales/iooo habitantes 1999 1,80 2000 1,92 | entidadesfiooo inhab.
Porcentaje abstenciones sobre censo electoral 1996 21,16% marzo 2000 | 33,7% Porcentaje
Indice de Gini 1989 0,387 1994 0,368 indice
PIRMI (pobreza) 1999 296 2002 236 personas
Tasa de paro registrado Porcentaje
Tasa de paro femenino Porcentaje

Figura 9. Balance General de Capital Intelectual de Matard (detalle de Capital Humano).
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Figura 10. Balance Especifico de Capital Intelectual de la ciudad de Matard.

procesos, de las competencias
esenciales y de las competencias
esenciales de los profesionales.
Estos primeros resultados obteni-
dos de los cuestionarios se compa-
raron con posterioridad con los
resultados homélogos obtenidos en
la ciudad de Treviso que se consi-
dera el centro neurélgico de uno
de los microclusters mas importan-
tes del mundo de la industria textil
del genero de punto.

El primer balance resumido especi-
fico de Capital Intelectual de la ciu-
dad de Mataré se incluye en la
figura 10.

5. Conclusiones

Los 6rganos de gobierno de las
ciudades tienen que tomar decisio-
nes importantes sobre el futuro de
sus comunidades. En el pasado, la
vision, los objetivos y las metas a
alcanzar se han establecido consi-
derando los activos tangibles
como los principales factores
determinantes de la prosperidad
de dichas ciudades. Sin embargo,
en la economia del conocimiento
el papel de los activos intangibles
en el proceso de creacion de
riqueza se ha convertido en funda-
mental. Asi pues y como conse-
cuencia de este hecho, algunas
comunidades locales han iniciado
planes estratégicos para desarro-
llar las nuevas tecnologias de la
informacion y de las telecomunica-
ciones y también para desarrollar
el conocimiento colectivo.

Sin embargo, la mayoria de estos
planes carecen de coordinacion y
continuidad. Dicho de una manera
més significativa, estos planes p»



carecen de un modelo estructura-
do de activos intangibles que les
permita navegar desde la situa-
cién presente de la ciudad hacia
la vision futura de la misma o
hacia una situacion futura mas
prometedora.

Para llenar este vacio, este articulo
ha presentado un modelo y una
herramienta especialmente disefia-
do para medir y gestionar el capi-
tal intelectual de las ciudades. Los
fundamentos teéricos y empiricos
de dicho modelo se han expuesto
detallada y cuidadosamente. En
esencia el Modelo de Capital Inte-
lectual de las Ciudades tiene dos
enfoques diferentes. El primer
enfoque (Modelo General de Capi-
tal Intelectual de las Ciudades) un
enfoque transversal que contempla
todas las actividades econdmicas
de la ciudad y estd fundamental-
mente inspirado en el modelo de
navegacion de las naciones
(Nation’s Navigator) de Edvinson
(Edvinson & Malone 1997) y de
Bontis (2002). El sequndo enfoque
(Modelo Especifico de Capital Inte-
lectual de las Ciudades) es un
enfoque longitudinal que trata de
forma individualizada a cada activi-
dad econdmica relevante de la ciu-
dad o lo que es lo mismo a cada
microcluster econdmico relevante.
El Modelo Especifico de Capital
Intelectual de las Ciudades se basa
fundamentalmente en el modelo
ICBS de Viedma (20013; 2001b). Los
dos enfoques usan técnicas de
benchmarking para construir la
vision futura de la ciudad y el pro-
ceso de benchmarking se lleva a
término utilizando como modelos
de referencia las mejores ciudades
del mundo.

Después de la presentacion de los
modelos, el articulo trata de la
aplicacion practica del Modelo de
Capital Intelectual de las Ciudades
a la ciudad de Matard y proporcio-
na también informacion sobre las
grandes etapas de esta aplicacion
practica asi como informacion
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Making Sense of
Intellectual Capital

TESTIMONIOS SOBRE ESTE LIBRO

“Teje una fascinante mezcla de andlisis agudos con un
lenquaje claro. Andriessen escribe el diario de un apasio-
nado grupo de expertos que estan detras de uno de los
mayores retos y de uno de los enigmas mas ambiguo de
los negocios modernos. éCoémo crean valor los recursos
intangibles para la empresa?. Con su percepcion y su
amplia exploracion de las preguntas fundamentales,
ofrece una magnifica y ldcida vision de este sujeto con
numerosas soluciones propuestas por diversas persona-
lidades. La pasion de Andriessen por las metodologias
coherentes, rigurosas y relevantes, es contagiosa.

El Weight Wealth Toolkit describe la mejor herramien-
ta y los mejores métodos de evaluacion de intangibles
disponibles, los eleva de nivel, y con ello hace una
aportacion original y poderosa. Este libro es una refe-
rencia y una quia indispensable, para cualquier pre-
gunta nueva o cuestion practica sobre los intangibles.
Verna Allee, autor de The Knowledge Evolution y de
The Future Knowledge Increasing Prosperity through
Value Networks

“Daniel Andriessen recorre con destreza la fina linea
divisoria entre la teoria y la practica. Este libro es lo
bastante académico para hacer una contribucion fun-
damental a la ciencia y la comprension de la evalua-
cion de los intangibles. Pero es lo suficientemente
practico, para con sencillez y honestidad, hacer posi-
ble la efectiva implantacion de sus métodos e ideas,
puestos de manifiesto en Weight Wealth Toolkit.
Demuestra que la medicion no es suficiente, que la
evaluacion es sobre todo un punto de apoyo para
obtener algin beneficio estratégico de los intangibles.
La lectura de Making Sense of Intellectual Capital es
importante para todos los que consideran que su
Capital Intelectual es estratégico para sus negocios”

Howard Deane, Jefe de la Oficina del Concocimiento,
KMPG LLP, Canada

“El libro de navegacion del Conocimiento mas perspi-
caz sobre la valoracion de los intangibles...

Es lectura recomendable tanto para los investigadores
y como para los profesionales”

Leif Edvinsson, Profesor titular de Intellectual Capital,
Universidad de Lund, Suecia, “Cerebro del afio” en 1998

“El Dr. Andriessen ha publicado uno de las mas
amplios libros de sintesis sobre este importante y des-
afiante tema del Capital Intelectual. Los gestores
encontraran en este libro una vision certera y mesura-
ble de evaluacion de las herramientas de gestion dis-
ponibles con las que mejorar el rendimiento de sus
activos intangibles. Ese libro es muy recomendable
para todos los gestores de empresas encargados de
obtener valor de sus intangibles”

Goran Ross, Director, Intellectual Cpital Services,
London

“Estoy sequro que Making Sense of Intellectual Capital
se convertird en [8 norma para la comunidad académi-
ca intelectual y serd una extensa quia para los profe-
sionales que consideran los intangibles como los prin-
cipales recursos para la gestion en el contexto de la
Economia del Conocimiento. Andriessen es una mezcla
perfecta de académico y profesional. Como académico
ha realizado evaluaciones cientificas de 25 métodos
existentes para la gestion y medicion de los intangibles.
Como profesional también ofrece en este libro su pro-
pio método para la evaluacion de intangibles junto con
algunas aplicaciones practicas Gtiles. Excelente. El libro
realmente da sentido al emergente campo del Capital
Intelectual, y contiene diferentes aportaciones de simi-
lar calidad y relevancia. Andriessen ha realizado un
gran trabajo que serd agradecido por académicos y
profesionales. Este es un libro inspirado, principalmen-
te por su naturaleza académica pero que también es
verdaderamente practico y con muchos mensajes de
fuerza para mejora el valor de los negocios. Andriessen
desafia realmente la sabiduria convencional del Capital
Intelectual, con nuevos fundamentos y aportaciones.

José Maria Viedma, Presidente de Intellectual Capital
Management Systems y profesor de Administracion de
Empresas en la Universidad Politécnica de Catalunya. »»
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para la direccion de empresas donde se pueden con-
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“Pensar y hacer, hacer y pensar:

he aqui la suma de toda sabiduria,

1 reconocida desde siempre,

. desde siempre practicada,

| £ aunque no comprendida por todos
:

y cada uno de nosotros.

Ambas cosas deben alternarse

! Y de manera permanente en la vida

' como la inspiracion y la espiracion;
como la pregunta y la respuesta,

la una no puede efectuarse sin la otra”

J.W. Goethe
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El ensamiento nuestro capital

Capital al servicio de la economia
del conocimiento.

Un nuevo espacio innovador, de calidad
y comprometido con el valor de las ideas.

Una publicacién donde la opinién y la
reflexién se dirige a quienes utilizan el
pensamiento como motor de sus acciones.

Para nosotros el pensamiento es capital.

—
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