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1. INTRODUCCION

Es natural que surja la pregunta sobre la pertinencia del tema de gestion del
conocimiento en el marco de los derechos humanos. De acuerdo con la Co-
mision Nacional de los Derechos Humanos, éstos “han sido clasificados de
diversas maneras, de acuerdo con su naturaleza, origen, contenido y por la
materia que refiere. La clasificacion denominada “Tres Generaciones” es
de caracter histdrico y considera cronoldgicamente su aparicion o recono-
cimiento por parte del orden juridico normativo de cada pais”. Dentro de
esta clasificacion, se encuentran varios derechos humanos que tienen que
ver con el acceso al conocimiento y su aplicacion para alcanzar mejores ni-
veles de bienestar. Dentro de los de primera generacion,! destaca el que
“todo individuo tiene derecho a la libertad de opiniéon y expresion de

* Centro de Ciencias Aplicadas y Desarrollo Tecnoldgico de la UNAM.

1 Se refiere a los derechos civiles y politicos, también denominados “libertades cla-
sicas”. Fueron los primeros que exigié y formuld el pueblo en la Asamblea Nacional du-
rante la Revolucion francesa. Este primer grupo lo constituyen los reclamos que motiva-
ron los principales movimientos revolucionarios en diversas partes del mundo a finales
del siglo X VIII.
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ideas”; entre los de segunda generacion,” “toda persona tiene derecho a un
nivel de vida adecuado que le asegure a ella y a su familia la salud, alimen-
tacion, vestido y toda persona tiene derecho a la educacion en sus diversas
modalidades”; y entre los de tercera generacion,’ los relacionados con “el
uso de los avances de las ciencias y la tecnologia” y “el desarrollo que per-
mita una vida digna”.

El objeto de este articulo es discutir sobre la importancia de la gestion
del conocimiento y el capital intelectual en las empresas mexicanas, como
un medio para que, por un lado, éstas alcancen niveles mayores de compe-
titividad que les permitan mantener fuentes de empleo con mejor remune-
racion para sus empleados y, por otro, que dichos empleados puedan gozar
de la aplicacion de los avances de la ciencia y la tecnologia para tener acti-
vidades productivas mas estimulantes y conducentes al desarrollo que per-
mita una vida digna.

II. LA IMPORTANCIA ACTUAL DEL CONOCIMIENTO

En sus Principios de Economia, Alfred Marshall ya escribia que “el co-
nocimiento es el motor mas poderoso de la produccién”. Esto evidencia
que el valor del conocimiento para el desarrollo econémico ha sido recono-
cido por los economistas desde hace mucho tiempo. Pero, actualmente, po-
demos observar procesos de cambio, algunos completamente nuevos, que
estan transformando el funcionamiento y la logica de operacion de empre-
sas, individuos y tomadores de decision, basicamente porque la balanza
entre el conocimiento y los recursos comienza a inclinarse hacia aquel en
cuanto a la capacidad para generar valor y bienestar a las sociedades.* De
hecho, se habla hoy de las economias impulsadas por el conocimiento, de-
notando aquéllas en las que la generacion y explotacion de conocimiento
juegan el papel principal en la creacion de riqueza. Se trata de que la so-

2 La constituyen los derechos econémicos, sociales y culturales, debido a los cuales,
el Estado de derecho pasa a una etapa superior, es decir, a un Estado social de derecho.

3 Este grupo fue promovido a partir de la década de los setenta para incentivar el
progreso social y elevar el nivel de vida de todos los pueblos, en un marco de respeto y
colaboracion mutua entre las distintas naciones de la comunidad internacional

4 World Bank, World Development Report, Washington, 1998.
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ciedad haga un uso mas efectivo de todo tipo de conocimiento, en cual-
quier ambito de la actividad econémica.’

La referencia al concepto “conocimiento” no debe limitarse a la infor-
macion. De hecho, cada vez hay mas informacion disponible a la sociedad,
pero esto no significa de manera alguna que, automaticamente, se tenga
mas conocimiento, pues dicha informacion solamente se transforma en co-
nocimiento cuando puede ser comprendida, interpretada y usada en un
contexto determinado, con el fin de aportar valor a la sociedad. Prusak y
Davenport® definen el conocimiento como:

...un marco evolutivo que combina experiencia, valores, informaciéon con-
textual, destrezas y pericia que permite la evaluacion e incorporacion de ex-
periencias e informacion. El conocimiento se origina en las mentes de per-
sonas. En las organizaciones, el conocimiento no solamente se integra en
documentos o archivos, sino también en rutinas, procedimientos, practicas
y normas organizacionales.

Los conocimientos pueden entonces dividirse en dos clases: tacitos y
codificados. Los tacitos residen en un individuo, frecuentemente son difi-
ciles de articular y se refieren a destrezas y habilidades que pueden ser cri-
ticas para realizar una actividad con alta calidad. Los conocimientos codi-
ficados son los que se han consignado por escrito en algiin medio de
transmision de informacion (un documento, un programa informatico, un
plano, una féormula, un cédigo, etcétera).

La acumulacion de conocimiento desarrolla pericia, la cual es la habili-
dad de aplicar el conocimiento en diversas situaciones alcanzando resulta-
dos altamente exitosos.” Los aspectos relevantes de estas pericias son re-
gistrados y compartidos en una organizacion para mejorar su desempeio
en todos los procesos que le son criticos, a través de técnicas especificas de
gestion. La gestion del conocimiento ha sido definida como “...el proceso

5 Department of Trade and Industry, Our competitive future: Building the Knowled-
ge Driven Economy. White paper on competitiveness, Londres, Secretary of State for
Trade and Industry, 2000, www.dti.gov.uk/comp/competitive.

6 Prusak, L. y Davenport, T. H., Working Knowledge, Boston, Harvard Business
School Press, 1998.

7 Snyder, C. A. et al., “Corporate Memory Management: a Knowledge Management
Process Model”, International Journal of Technology Management, vol. 20, nims. 5-8,
2000, pp. 752-764.
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para capturar la experiencia colectiva de una empresa”;® Fearnley y Hor-
der’ la definen como:

...Ja utilizacion colectiva de conocimiento, experiencia y competencias
disponibles interna y externamente para atender requerimientos de la orga-
nizacion en cualquier momento y lugar. También se la puede considerar
un proceso de apoyo... que incluye la generacion, captura y transferencia
sistematicas de conocimiento y aprendizaje para su aplicacion en benefi-
cio de toda la organizacion.

La gestion del conocimiento tiene perspectivas tacticas y operativas re-
lativas a la planeacion, implantacion, operacion y supervision de todas las
actividades y programas relacionadas con los conocimientos requeridos
para la conformacion y gestion del capital intelectual. La gestion del capi-
tal intelectual, entonces, se enfoca a la formacion y administracion de acti-
vos intelectuales, desde una perspectiva estratégica y directiva. '

El capital intelectual de una organizacién determinada es la suma de sus
“ideas, inventos, tecnologias, conocimiento general, programas informati-
cos, disenos, técnicas de tratamiento de datos, procesos, creatividad y pu-
blicaciones. El capital intelectual se puede entender simplemente como co-
nocimiento que se puede convertir en beneficios”.!!

Como puede observarse, la gestion del conocimiento y la del capital inte-
lectual son procesos complementarios. La primera “se centra en la organiza-
cion y gestion de las organizaciones creativas, haciéndolas mas eficaces y
flexibles™.!? La gestion del capital intelectual se centra en la extraccion de

8 Hibbard, J., “Knowing What We Know”, Information Week, vol. 653, 1997, pp.
46-64

9 Fearnley, P. y Horder, M., What is knowledge management?, Knowledge Manage-
ment in the Oil and Gas Industry, London Conference proceedings Notes, Londres, 1997,
p. 25.

10 Wiig, M. K., “Integrating Intellectual Capital and Knowledge Management”, Long
Range Planning, vol. 30, num. 3, 1997, p. 339.

11 Sullivan, P. H., “Definiciones y conceptos avanzados”, en Sullivan, Patrick H.,
Rentabilizar el capital intelectual. Técnicas para optimizar el valor de la innovacion,
Barcelona, Paidds, 2001, pp. 67-76.

12 Grindley, P. C. y Sullivan, P. H., “;Diferencias irreconciliables? Gestion de las
interfaces de creacion de conocimiento”, en Sullivan, Patrick H., Rentabilizar el capi-
tal intelectual. Técnicas para optimizar el valor de la innovacion, Barcelona, Paidds,
2001, p. 135
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valor econémico y social del conocimiento, lo cual requiere, en primer lugar,
que las empresas alineen internamente su capital intelectual con su vision y
estrategia para asegurarse de que dicho capital se oriente a alcanzar el obje-
tivo correcto.

III. EL CAPITAL INTELECTUAL: CONCEPTO
Y NATURALEZA

De acuerdo con Edvinsson y Malone,"? “capital intelectual es la pose-

sion de conocimientos, experiencia aplicada, tecnologia organizacional,
relaciones con clientes y destrezas profesionales que dan a la empresa una
ventaja competitiva en el mercado”.

Hubert Saint-Onge, prefiere el término “capital de conocimientos” a
“capital intelectual”, lo define como la suma de capital humano (las aptitu-
des de los individuos para dar soluciones a los clientes), capital cliente (1a
profundidad, amplitud, vinculacion y rentabilidad de la franquicia) y el ca-
pital estructural (las capacidades organizativas de la empresa para satisfa-
cer las exigencias del mercado). Saint-Onge observo que, para que la em-
presa sea comercialmente viable a largo plazo, sus capitales humano y
estructural deben centrarse inevitablemente en torno a sus clientes, dando
lugar al concepto “capital cliente”. Asi, su modelo de capital intelectual
muestra que la confluencia entre los capitales humano, estructural y cliente
es la zona donde se crean beneficios sustentables.'*

La figura 1 ilustra los componentes basicos del capital intelectual y su
interrelacion.

13 Edvinsson, L. y Malone, M. S., El capital intelectual. Como identificar y calcular
el valor inexplotable de los recursos intangibles de su empresa, Bogota, Grupo editorial
Norma, 1998, p. 50.

14 Westberg, P. B. y Sullivan, P. H., “En busca de un paradigma”, en Sullivan, Pa-
trick H., Rentabilizar el capital intelectual. Técnicas para optimizar el valor de la inno-
vacion, Barcelona, Paidos, 2001, pp. 99-120.
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Figura 1

Los componentes del capital intelectual®
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La sangre vital del concepto de capital intelectual esta constituida por el
capital humano, el cual es el generador de todo el valor derivado del poten-
cial innovador de la organizacion. El capital humano consiste en la base de
conocimientos y la memoria institucional para cualquier asunto relevante.
En una empresa de conocimiento (como lo es efectivamente un centro de
1&D), el capital humano aportara la mayor porcion de su valor de merca
do.'® A nivel de los individuos, el concepto amplio de capital humano in-
cluye las habilidades y experiencias de empleados, contratistas, proveedo-
res y otras personas relacionadas para resolver los problemas de los clien-
tes, incluidos ellos mismos. Esta concepcion amplia del capital humano
llama la atencion sobre la importancia de superar concepciones tradiciona-
les de la administracion de recursos humanos, profundamente arraigadas
en el medio institucional de nuestro pais, en el que hay una visiéon hacia

15 Grindley, P. C. y Sullivan, P. H., op. cit., nota 12.
16 Marti, J. M. D., “ICBS Intellectual Capital Benchmarking Systems”, International
Journal of Technology Management, vol. 20, nims. 5-8, 2000, pp. 799-818.
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dentro que pone limitaciones serias al desarrollo positivo del capital huma-
no, partiendo de la premisa de que éste es en gran medida de naturaleza ta-
cita y no es propiedad de la empresa.'” Esto resalta la importancia de alen-
tar y motivar a los empleados a que codifiquen sus conocimientos, pues
solo asi la empresa obtendra activos intelectuales que seran de su propie-
dad, lo cual constituye una ventaja para la empresa.'®

Hay dos aspectos que se deben recalcar en relacion con la importancia
del capital humano. El primero es referente a que el capital humano por si
solo no es del todo util si éste no cuenta con infraestructura y organizacion
adecuadas (capital estructural), y un mercado (capital cliente) en el cual
comercializar las aportaciones de su personal. Para poder sacar provecho
de las cualidades que posee el capital humano es necesario que las perso-
nas sean ubicadas fisicamente alli donde se puede capitalizar esa destreza,
aptitud o parcela de conocimiento, a la par de proporcionarle las herra-
mientas suficientes que lo sustenten y apoyen.

En segundo lugar, la institucion debe tener definida su vision, y la estra-
tegia que utilizara para lograrla; sin esto, la empresa camina a ciegas y no
podra encaminar, ni motivar a su capital humano para que utilice sus capa-
cidades a favor de cristalizar dicha vision.

El capital estructural es 1o que permite la creacion de riqueza a través de
la transformacion del trabajo del capital humano' y es definido como la
capacidad estructural de la empresa para utilizar el intelecto humano y la in-
novacion para lograr sus objetivos. El capital estructural es el soporte o la
infraestructura que la empresa proporciona a su capital humano. Incluye
tanto el soporte directo como indirecto, incluyendo tanto elementos fisicos
como elementos intangibles (ver figura 2). Asi, el capital estructural com-
prende basicamente los activos fisicos y las estructuras que componen una
organizacion. Incluye factores como la calidad y alcance de los sistemas de
informacion, imagenes de la empresa, bases de datos, conceptos organiza-
cionales y documentaciéon. Edvinsson y Malone®® conciben al capital es-
tructural integrado por tres tipos de capital: organizacional, innovacion y
proceso.

17 Westberg, P. B. y Sullivan, P. H., op. cit., nota 14.

18 No siempre es aconsejable la codificacion plena del conocimiento, ya que es estra-
tégicamente conveniente guardar secreto sobre ciertos componentes intelectuales y esto
puede ser mas viable cuando se mantiene el caracter tacito de esa informacion.

19 Marti, J. M. D., op. cit., nota 16.

20 Edvinsson, L. y Malone, M. S., op. cit., nota 13.
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Figura 2

La integracion de los activos intangibles de una organizacion
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* FElcapital organizacional. Comprende los sistemas, herramientas y fi-
losofia operativa que favorece el flujo de conocimientos a través de la
organizacion, asi como hacia fuera, a los canales de suministro y dis-
tribucion.

* Fl capital innovacién. Es la capacidad de renovacion, junto con los
resultados innovadores, ya sea protegidos por titulos de propiedad in-
telectual o en forma de otros activos intangibles y talentos requeridos
para llevar al mercado nuevos productos y servicios.

* El capital proceso. Es constituido por los procesos de trabajo, técni-
cas y programas que mejoran la eficiencia en las operaciones y en la
prestacion de servicios.

El capital estructural incluye también los activos empresariales comple-
mentarios, necesarios para convertir una idea innovadora en un producto o
servicio vendible. Son los activos de la empresa que se utilizan para crear
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valor en el proceso de comercializacion. Para las empresas de conocimien-
tos sus activos empresariales complementan las innovaciones desarrolla-
das por el capital humano. Estos activos empresariales complementarios
incluyen con frecuencia las instalaciones industriales, las redes de distribu-
cion, las listas de clientes y las relaciones con ellos, las redes de abasteci-
miento, las fuerzas de servicio, las tecnologias complementarias, las mar-
cas y los componentes organizativos.

Son dos los tipos de activos complementarios. Los primeros son los acti-
vos empresariales mas faciles de conseguir, los activos empresariales com-
plementarios genéricos: se pueden adquirir o contratar en el mercado libre y
pueden usarse para comercializar muy diversas aplicaciones tecnologicas.
El segundo tipo que para las empresas resulta mas ventajoso, se denomina
activos empresariales complementarios especificos: supongamos que un in-
ventor disefid un producto Unico, con gran atractivo en el mercado, si este
producto se pudiese fabricar utilizando equipos industriales faciles de con-
seguir en el mercado, su fabricacion conllevaria el uso de activos genéri-
cos. Si por el contrario, el proceso exigiese alguna técnica o proceso indus-
trial que fuese especifico de la tecnologia o del disefio del producto, de tal
manera que los equipos industriales no fueran capaces de producirlos, en-
tonces ese instrumento industrial seria un atractivo complementario especi-
fico. Los activos empresariales especificos se pueden usar estratégicamente:
como barrera de entrada frente a la competencia, se pueden licenciar como
fuentes de ingresos, se pueden vender, se puede usar para atraer socios y
constituir alianzas. Ademas, por supuesto, se pueden usar para proteger una
tecnologia de sus competidores cuando no se desea proteccion legal o no se
dispone de ella. Asi, los activos complementarios especificos, son una fuen-
te de valor de cambio que se afiade al valor de uso creado por la innovacion.

El capital cliente (capital clientela). Esta constituido por la informacion
relacionada con los clientes pasados, actuales y futuros de la empresa vy,
por supuesto, incluye las relaciones que mantiene a lo largo de la cadena de
valor, las cuales son de importancia central para el valor de la compafiia.?!

21 Muchos productos y servicios que han sido lanzados al mercado y, a pesar de
que cuentan con una buena calidad en su elaboracion y han sido innovadores, ademas
de que sus duefios se han esforzado en demostrar sus ventajas y han proporcionado las
mayores facilidades para adquirirlo, no han podido venderse, pues el mercado no los
acepta. Sin la aceptacion del mercado, la generacion de valor no dara lugar a beneficios
para la empresa.
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También estan comprendidos aspectos como las marcas, imagen, prestigio
y visibilidad social.

Edvinsson dice que el capital cliente es la probabilidad de que nuestros
clientes sigan trabajando con nosotros, lo que es determinado segun el
grado o capacidad con que cuenta la empresa para proporcionarle al cliente
lo que quiere, en el momento justo, el tiempo correcto y al mejor precio, de
tal forma que con nuestro producto o servicio también se le proporcione
solucion a sus problemas y quede satisfecho. Es asi como en realidad es la
relacion con los clientes que el capital intelectual se convierte en beneficio
y rentabilidad.

A pesar de la importancia evidente del capital cliente, es frecuente que
se lo administre deficientemente. Muchas organizaciones no saben quienes
son sus clientes (notablemente los centros de I&D), otras si saben, pero no
los tratan como bienes generadores de valor, sino como adversarios a quie-
nes hay que superar en la negociacion.”?

Segun el Centro de Capital Intelectual y de Competitividad (Cecic) de
México, una caracteristica del capital intelectual, y que a la vez lo dife-
rencia de otros tipos de capital, es que no se puede comprar o trasplantar
de otro lugar; sino que se debe cultivar y desarrollar dentro de la organi-
zacion.

En cuanto al valor econémico del capital intelectual, ha surgido con
mucha fuerza la concepcion de los activos intangibles, los cuales son bie-
nes incorporeos que incrementan el valor de mercado de las empresas, se-
gln se muestra en la figura 3. La principal linea de argumentacion se basa
en la diferencia entre los valores de la empresa en libros y los de mercado.
Esta diferencia se debe a un conjunto de activos intangibles, que no que-
dan reflejados en la contabilidad tradicional, pero que el mercado recono-
ce como futuros flujos de caja. Para poder gestionar estos valores, es ne-
cesario hacerlos visibles.

22 Stewart, T., Intellectual Capital: the New Wealth of Organizations, Nueva York,
Doubleday-Currency, 1997.
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Figura 3

Division de los activos intangibles propuesta por Skandia en 1993
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Otra clasificacion de los activos intangibles es la propuesta por Sveiby,?
en la que plantea la diferencia entre valor de mercado y valor en libros con
sumodelo “Monitor de Activos Intangibles” (Intellectual Assets Monitor).
Antes de definir cuales seran esos activos intangibles, hay que determinar
el objetivo de la medicidon y en funcion del usuario final, determinar los as-
pectos mas relevantes. Segln este autor, la medicion de activos intangibles
presenta una doble orientacion:

* Hacia el exterior, para informar a clientes, accionistas y proveedores.
* Hacia el interior, dirigida al equipo directivo para conocer la marcha
de la empresa.

23 Sveiby, K. E., The New Organization Wealth: Managing and Measuring Intangi-
ble Assets, San Francisco, Berrett-Koehler, 1997.
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Sveiby clasifica los activos intangibles en tres categorias, dando origen
a un balance:

a) Activos de competencia individual. Se refieren a la educacion, expe-
riencia, “know how”, conocimientos, habilidades, valores y actitu-
des de las personas que trabajan en la empresa. No son propiedad
total de la empresa. La empresa contrata el uso de estos activos con
sus trabajadores, y la tecnologia generada internamente forma par-
te de los activos de la empresa y pueden protegerse por confiden-
cialidad, sin embargo, los trabajadores al marcharse a casa se lle-
van consigo los activos que generaron con dicha tecnologia y una
enorme potencia adicional, ademas de nuevos conocimientos ad-
quiridos en el proceso. A este conjunto de activos se les denomina
también “capital humano”. Esta categoria incluye las competen-
cias de la organizacion como son planificar, producir, procesar o
presentar productos o soluciones.

b) Activos de estructura interna. Se refieren a la estructura de la or-
ganizacion formal e informal, a los métodos y procedimientos de
trabajo, a los programas computacionales elaborados por la com-
pafiia, a las bases de datos, a la ID (investigacion y desarrollo), a
los sistemas de direccion y gestion, y a la cultura de la empresa.
Estos activos son propiedad de la empresa y algunos de ellos
pueden protegerse legalmente (patentes, propiedad intelectual,
etcétera).

c) Activos de estructura externa. Se refieren a la cartera de clientes
que recibe el nombre de fondo de comercio, a las relaciones con
los proveedores, bancos y accionistas, a los acuerdos de coopera-
cion y alianzas estratégicas, tecnoldgicas, de produccion y co-
merciales, a las marcas comerciales y a la imagen de la empresa.
Estos activos son propiedad de la empresa y algunos de ellos
pueden protegerse legalmente (marcas comerciales, etcétera).
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Figura 4
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Balance de Activos Intangibles
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Segun Sveiby,? las personas son el tinico agente verdadero en las orga-

nizaciones, y las encargadas de crear las estructuras interna (organizacion)
y externa (imagen). Ambas, tanto la interna como la externa, son estructu-
ras de conocimiento y deben permanecer en la empresa incluso tras la mar-
cha de un alto nimero de trabajadores.

Figura 5

Equity (valor en libros). Activos tangibles menos deudas visibles

Activos intangibles

Activos de estructura externa | Activos de estructura interna | Competencia individual

Forma de administracion de la
organizacion, estructura legal,
sistemas, actitudes, investiga-
cion y desarrollo, programas
propiedad de la empresa.

Marcas, clientes y relaciones
con los proveedores.

Educacion y experiencia.

24 Idem.
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El Monitor de Activos Intangibles de Sveiby contempla los siguientes

indicadores:

Figura 6

Monitor de Activos Intelectuales de Sveiby

Competencias

Estructura interna

Estructura externa

Indicadores
de
crecimiento /
innovacion

Experiencia

Inversiones en nuevos
métodos y sistemas

Rentabilidad
por cliente

Nivel de educaciéon

Inversion en sistemas
de informacién

Crecimiento organico

Costo de formacion

Contribucion de los
clientes a la estructura
interna

Rotacion

Clientes que fomen-
tan las competencias

Indicadores
de eficiencia

Proporcion de profe-
sionales

Proporcion del perso-
nal de apoyo

Indice de satisfaccion
de los clientes

Valor afiadido por
profesional

Ventas por personal
de apoyo

Indice de éxito/fracaso

Medidas de valores y
actitud

Ventas por clientes

Indicadores
de estabilidad

Edad promedio de
personal

Edad de la organiza-
cion

Proporcion de clientes
criticos

Antigiiedad Rotacion del personal | Relacion de clientes
de apoyo fieles vs. total
Posicion remunerati- | Relacion de personal | Estructura de antigiie-

va relativa

de nuevo ingreso

dad

Rotacion de profe-
sionales

Frecuencia de repeti-
cion

FUENTE: Sveiby, K. E., The New Organization Wealth: Managing and Measuring Intangi-
ble Assets, San Francisco, Berret-Koehler, 1997. Figura: Intellectual Assets Monitor.
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IV. LA GESTION DEL CAPITAL INTELECTUAL

En términos generales, la gestion se ha de entender como una interven-
cion, donde se tiene el firme proposito de lograr un cambio controlado de
estado de un sistema.” La estructura que constituye el proceso de gestion
reside en la toma de decisiones, planeacion, captacion de informacion, co-
rreccion y ejecucion de los planes derivados de dicho proceso, a efectos de
que el sistema en cuestion no pierda su sentido estratégico.?

Elinterés por el capital intelectual que empieza a manifestarse en todo el
mundo es una faceta de la busqueda de métodos mas inteligentes para la
gestion de la empresa. Asi, la gestion del capital intelectual, de acuerdo con
Sullivan,?’ se relaciona con los siguientes elementos:

* Lavisidn que tiene la organizacidn sobre su futuro, asi como su estra-
tegia para alcanzarla.

* Una definicion interna sobre el capital intelectual y su funcion interna
como precursor del cumplimiento de la vision y la estrategia.”®

* Una definicion clara de las funciones de generacion y extraccion de
valor.

* Mecanismos de extraccion de valor.

* Sistemas para administrar y dirigir rutinariamente el capital intelec-
tual de la organizacion, incluyendo la definicion de procesos de deci-
sion en cuanto al manejo de activos intelectuales, procesos de trabajo
y generacion de sistemas de informacion.

En ultima instancia, la gestion del capital intelectual se refiere al desa-
rrollo de técnicas que faciliten la planeacion y ejecucion de actividades en-
focadas a optimizar los procesos de generacion y extraccion de valor a par-
tir del conocimiento de una organizacion.

25 Negroe, G., Papel de la planeacion en el proceso conducente, tesis de maestria,
Meéxico, UNAM, Facultad de Ingenieria, 1981.

26 Teran, O., El papel de los sistemas de soporte informdtico en el proceso de ges-
tion integral de desastres, tesis de doctorado en administracion de organizaciones, Méxi-
co, UNAM, Facultad de Contaduria y Administracion, 2003.

27 Sullivan, P. H., op. cit., nota 11.

28 Skandia, por ejemplo ha definido al capital intelectual como “la posesion de cono-
cimientos, experiencia aplicada, tecnologia organizacional, relaciones con clientes y des-
trezas profesionales que dan a Skandia una ventaja competitiva en el mercado”. Edvins-
son, L. y Malone, M. S., op. cit., nota 13, p. 50.
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La creacién de valor se relaciona principalmente con actividades que
conciernen al capital humano de la empresa, encaminadas a crear nuevas
competencias mediante la investigacion, el aprendizaje o la adquisicion de
conocimientos. Esta generacion de nuevos conocimientos debe ligarse con
su conversion en innovaciones que proporcionen valor comercial. Dentro
de las actividades de creacion de valor se incluyen la formacion, la educa-
cion, la investigacion, la innovacion, el desarrollo de relaciones con clien-
tes, con organizaciones y con individuos, y la gestion de valores y de la
cultura.

Como puede observarse, la gestion del capital intelectual, un campo
emergente en pleno desarrollo, tiene claros componentes estratégicos y
operativos.

V. GESTION DEL CONOCIMIENTO Y PROCESOS
DE GENERACION DE VALOR

Las empresas actuales deben concebirse como organizaciones basadas
en el conocimiento, en las cuales la gestion del conocimiento y la innova-
cion son esenciales para hacer mas eficaces y flexibles los procesos de
aprendizaje y creacion y los de traduccion del conocimiento en activos in-
telectuales. Mas aun, dichas capacidades de gestion se han tornado criticas
en el ambiente competitivo actual, en el que se requiere la habilidad y dina-
mica necesarias para tener respuestas rapidas y éxito en la oferta de solu-
ciones a usuarios y clientes.

Las actividades de gestion del conocimiento cubren un amplio espectro,
desde aquellas relacionadas con la elaboracion y difusion de reportes cien-
tificos y técnicos, hasta las de apoyo al personal de investigacién y el uso
de tecnologias de la informacion. Estas actividades buscan generar la capa-
cidad institucional para combinar creativamente los inventarios de conoci-
mientos (internos y externos) sobre tecnologias, mercados y operaciones
que faciliten el desarrollo de planes de negocio y programas de 1&D.

Hull y Peltu® definen los principales grupos de actividades que deter-
minan una gestion adecuada del conocimiento. Estos grupos ofrecen bue-

29 Hull, R. Coombs y Peltu, M., “Knowledge Management Practices for Innovation:
An Audit Tool”, International Journal of Technology Management, vol. 20, niims. 5-8,
2000.
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nos indicadores cualitativos para desarrollar capacidades de gestion de co-
nocimiento, asi como para el disefio de politicas y programas para su
promocion:

— Actividades de gestion de conocimiento para la innovacion:

* Generar, mantener, compartir y administrar las experiencias de-
rivadas de la I&D y otras actividades técnicas, para constituir
una memoria institucional.

* Capacidades de administracion de proyectos, desde la formula-
cion de propuestas, hasta la transferencia de resultados.

* Supervision y aseguramiento de la calidad.

* Establecimiento de mecanismos formales e informales para la
comunicacion entre grupos técnicos y no técnicos.

» Establecimiento y apoyo a redes de “gatekeepers”.

— Mapeo de conocimientos e inteligencia competitiva:

* Coordinacion de capacidades internas y externas de 1&D, forta-
lecimiento de relaciones interorganizacionales y reconocimiento
de demandas del mercado.

* Analisis de capacidades de innovacion.

* Definicion de la posicion relativa de las capacidades internas
(benchmarking) e identificacion de oportunidades.

* Vigilancia de estandares externos y regulaciones.

* Identificacion y analisis de posibles socios.

* Evolucion de los sistemas de informacion hacia sistemas de inte-
ligencia competitiva.

— Administracion de los recursos humanos:

* Definicion e instrumentacion de sistemas de motivacion y re-
compensa para el personal técnico.

e Gestion del trabajo interdisciplinario.

* Actividades de capacitacion continua y desarrollo de carrera.
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— Gestion de la propiedad intelectual:

Identificacion de activos intelectuales.

Desarrollo de estrategias especificas para la proteccion de cono-
cimientos propios.

Uso de informacion de patentes para evaluar la posicion relativa
de la institucidén en campos especificos de la tecnologia.
Desarrollo de estrategias de transferencia de tecnologia.
Administracion de secretos industriales e informacion confidencial.

— Administracion de la informacion:

VL

Garantizar acceso regular a bases de datos.

Desarrollo de mecanismos internos para clasificar y almacenar
informacion.

Establecimiento de sistemas para la diseminacion selectiva de in-
formacion dentro de la institucion y hacia clientes y proveedores.
Definicion de sistemas de analisis y evaluacion de la informacion.
Mecanismos para el uso de la informacion relevante en procesos
de toma de decisiones.

GESTION DEL CONOCIMIENTO Y EL CAPITAL INTELECTUAL
EN ORGANIZACIONES MEXICANAS

De acuerdo con un estudio exploratorio reciente®® en el que se aplico
una encuesta a 145 empleados de organizaciones manufactureras y de ser-
vicios en la ciudad de México, se puede concluir que las empresas mexica-
nas no estan familiarizadas con el término capital intelectual, ya que s6lo el
17% de los encuestados coment6 tener familiaridad con el tema.

El area que los encuestados consideran mas atrasada tiene que ver con
las actividades de innovacién en sus organizaciones, pero también es noto-
rio que se percibe un atraso respecto a la gestion del capital humano.

30 Ruiz, B., Propuesta de un modelo general para la evaluacion del capital intelec-
tual en empresas mexicanas, para la toma de decisiones, tesis de maestria, México,
UNAM, Facultad de Quimica, 2006.
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Por lo anterior, coincidimos con el Cecic en que “debe desarrollarse en
Meéxico la organizacion inteligente de innovacion y continuo aprendizaje.
La organizacion inteligente utiliza herramientas para la administracion del
conocimiento y el capital intelectual continuamente esta aprendiendo e in-
novando. La organizacion inteligente ya no es jerarquica y estandarizada,
ahora la organizacion tiene una estructura mas horizontal y flexible, y co-
mo su nombre lo dice es de continuo aprendizaje y continua innovacion.
La evolucion de las organizaciones a través del tiempo, donde el capital in-
telectual se crea y tiene la capacidad de desarrollarse, es la base para lo que
llamamos la Organizacion Inteligente de Innovacion y de Continuo Apren-
dizaje (OI2CA). Para crear la OI2CA el conocimiento debe crearse, acu-
mularse y aplicarse”.

La organizacion inteligente que propone el Cecic es la base para la com-
petitividad que pueda traducirse en bienestar y en la plataforma de acceso
al conocimiento. Por ello, debe impulsarse en ella el aprendizaje. Los si-
guientes son aspectos importantes del aprendizaje:*!

a) El aprendizaje es acumulativo. La repeticion de actividades y la ex-
perimentacion incrementa las capacidades individuales y organizaciona-
les. También es fundamentalmente local y dependiente de una estrategia.
Tanto el conocimiento tecnologico como el organizacional son construi-
dos sobre la base del conocimiento previamente acumulado. Esto explica
en parte las persistentes diferencias entre empresas y sus especificas carac-
teristicas.

b) El aprendizaje es intrinsecamente social y colectivo. Estos procesos de
aprendizaje no s6lo acontecen mediante la imitacion de los individuos, como
en el caso de la relacion maestro-alumno o aprendiz-maestro, sino por las ac-
ciones conjuntas para el entendimiento y solucion de problemas.*

Es posible hablar de las capacidades de la organizacion, aunque el papel
del aprendizaje de los individuos es un factor imprescindible. Enfatizar en
la dimension colectiva del conocimiento y del aprendizaje tiene algunas
consecuencias:

31 Nuiez, I., Capacidades tecnoldgicas y aprendizaje, documento de trabajo no pu-
blicado, México, UNAM, Instituto de Investigaciones Econémicas, 2006.

32 Teece, D. J., “Technological Change and the Nature of the Firm”, en Dosi, G. et
al. (eds.), Technical Change and Economic Tehory, Pinter Publishers, 1988.
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— Se esta aceptando que las capacidades y el conocimiento organi-
zacional es algo mas que la suma del conocimiento individual
de sus miembros.

— El conocimiento y las capacidades de cada miembro o grupo de
la empresa son fragmentos del conocimiento de la organizacion.
Esos fragmentos tienen significado y son eficaces en cierto con-
texto conformado por el resto de conocimientos y capacidades
de los demas y por las relaciones entre todos. De este modo, la
estructura de la organizacion y el sistema de relaciones se con-
vierten en elemento y requisito de la capacidad organizacional.
Por ello es posible hablar de la existencia de “la organizacion,
reglas, rutinas y cultura” y que estas no son facilmente com-
prensibles ni transferibles.

Los procesos de creacion de aprendizaje y de conocimiento individuales
o colectivos pueden considerarse como procesos sociales, y esto por lo tan-
to permite la creacion y el uso de estructuras cognitivas, de codigos y de
creencias y representaciones compartidas.

Finalmente, es importante poner atencion en los diez principios pro-
puestos por Stewart** para la administracion del capital intelectual:

* Las empresas no son duenas del capital humano y del cliente; com-
parten la propiedad del primero con sus empleados y de este tltimo,
con sus proveedores y clientes. Una empresa puede administrar
esos bienes y obtener ganancias de ellos, s6lo si reconoce el caracter
compartido de la propiedad. Una mala relacion con los empleados,
asi como con proveedores y clientes, puede ahorrar o ganar un po-
co de dinero a corto plazo, pero a expensas de destruir la riqueza.

* Para crear capital humano utilizable, la empresa debe fomentar el
trabajo en equipo, las comunidades de practica y otras formas de
aprendizaje social. El talento individual es excelente, pero sale por
la puerta, los astros de la empresa son como los del cine, son inver-
siones de alto riesgo que se deben manejar como tales. Los equipos
interdisciplinarios aprehenden, formalizan y capitalizan el talen-

33 Dodgson, M., “Organizational learning: a review of some literature”, Organisa-
tion Studies, vol. 14, naim. 3, 1993, pp. 376-394.
34 Stewart, T., op. cit., nota 22.
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to porque lo difunden y lo vuelven menos dependiente de un indivi-
duo. Aunque algunos integrantes del equipo renuncien, el
conocimiento se queda en la empresa. Si se constituye en el centro
de aprendizaje —si se convierte en un generador de pensamiento
original o especializado en cualquier campo— la empresa sera la
principal beneficiaria, aunque una parte se “filtre” a otras firmas.
Para administrar y desarrollar el capital humano, las empresas de-
ben despojarse de todo sentimentalismo y reconocer que ciertos
empleados, aunque inteligentes y talentosos, no representan venta-
jas. La riqueza se crea en torno de destrezas y talentos, que son: 1)
propios, en el sentido de que nadie los hace mejor, y 2) estratégicos,
porque su trabajo crea el valor por el cual pagan los clientes. Las
personas que poseen ambas caracteristicas son bienes en los cuales
se debe invertir. Los demas son costos a minimizar.

El capital estructural es un bien intangible que pertenece a la empre-
say, por lo tanto, es el mas facil de controlar por los administrado-
res. Paraddjicamente, es el que menos importa a los clientes, que
son la fuente de las ganancias. Asi como el mejor gobierno es el que
menos gobierna, las mejores estructuras son las que menos se inmis-
cuyen. Por consiguiente, la tarea de los administradores es facilitar,
en lo posible, el trabajo entre los clientes y sus empleados.

El capital estructural sirve para dos propositos: reunir un inventario
de conocimientos para sustentar el trabajo que valoran los clientes y
acelerar el flujo de informacion dentro de la empresa. Los fabrican-
tes aprendieron que los inventarios justo a tiempo son mas eficien-
tes que los depositos llenos de mercancias por si acaso; lo mismo
sucede con el conocimiento. Lo que es necesario debe estar al alcan-
ce de la mano: lo que puede ser necesario deber ser accesible.

La informacion y el conocimiento pueden y deben reemplazar bie-
nes fisicos y financieros caros; la empresa deberia evaluar sus gas-
tos en equipo y plantear: ;El trabajo de los bienes fisicos caros
podrian realizarlo bienes intangibles poco costosos?

El trabajo intelectual es trabajo a la medida del cliente. Las solucio-
nes en serie no produciran grandes ganancias.

Cada empresa deberia reanalizar la cadena de valor de la rama en la
que participa en toda su longitud, desde la mas primaria de las mate-
rias primas hasta el consumidor final, para ver cual es la informa-
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cion mas crucial. Tratandose del trabajo intelectual, generalmente
se la encontrara “rio abajo” hacia el lado de los clientes.

* Hay que concentrarse en el flujo de informacion en lugar del flujo
de los materiales. Tanto en el capital humano, estructural y cliente,
como en sus interacciones, no se debe confundir la economia “real”
con la “intangible”.

* Los capitales humano y estructural se refuerzan mutuamente cuan-
do la empresa esta imbuida de un sentido de misidon, acompafiado de
un espiritu emprendedor, cuando la administracion emplea “la za-
nahoria mas que el garrote”. En cambio, estos capitales se destruyen
mutuamente cuando buena parte de lo que hace la organizacion no
se valora por los clientes o cuando el centro trata de controlar las
conductas en lugar de la estrategia.
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