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En sintesis

El valor del

u

Ya nadie discute que los activos
intangibles constituyen un va-

lor fundamental de la empresa.

El conocimiento de su gente, la
relacion con los clientes y la

u

De la gestion “informada” del
conocimiento y los demas acti-
vos intangibles, depende el éxi-
to de laempresa. Lo que antes
era intuitivo, ahora exige pa-

u

Para evaluar los activos basa-
dos en el conocimiento es pre-
ciso cambiar de paradigma, re-
formular los sistemas de
informacion y reconocer que

confiabilidad de los proveedo-
res valen su peso en oro.

trones de medicion.

dos empleados no equivalen al
total de sus sueldos.

conocimiento

En la era del conocimiento, los activos
intangibles ganan protagonismo.
Y un lugar destacado en el balance.

rofeta del “desaprendizaje”,

Karl Sveiby juega con varios

conceptos cuando habla del
peso de los activos intangibles en la
economia de una empresa. Su con-
clusion: los activos basados en el co-
nocimiento deben evaluarse con su-
ma delicadeza porque su impacto
sobre el destino de cualquier nego-
cio es formidable. Porque, a su crite-
rio, mas alla de su aporte a la valua-
cion total de la compaifiia junto a los
otros dos intangibles, los clientesy
los proveedores, el conocimiento es

Ademas de liderar su propia consultora, Karl Erik

Sveiby es profesor de la Macquarie Graduate School
of Management de Sydney, Australia. Experto en
gestion del conocimiento, es un prolifico autor. The
New Organizational Wealth es su tltimo libro.
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la base de la estructura internay ex-
terna de una empresa. Un detalle
permite vislumbrar algunas razones
por las cuales la gestién del conoci-
miento se ha convertido en un tema
visitado con frecuencia por los ex-
pertos de management en los Ulti-
mos afos. Es un hecho que el conoci-
miento esta asociado a la accién, y no
se independiza del actor con cada
manifestacion. Precisamente esta
cualidad hace que su impacto sea
multiple. Mientras, por un lado, hace
a laempresa mas vulnerable a la pér-
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dida del actor, es decir, de ese em-
pleado capacitado; por el otro, la en-
riguece en la medida en que ese
“trabajador del conocimiento” esté
dispuesto a compartirloy la cultura
corporativa lo incentive a hacerlo.
Ahora bien, el conocimiento que im-
porta cuando se trata de medir es
precisamente este saber tacito, com-
partido y dinamico que cambia cons-
tantemente. Las pruebasy los exame-
nes tradicionales pueden medir la
competencia estatica, perfectamente
reemplazable en el mercado, a cam-
bio de un precio. Pero no constituyen
una herramienta adecuada para me-
dir ese conocimiento individual, taci-
to, en perpetuo cambio, que asi como
sigue reglas, también es el primero en
romperlas.

¢Como se mide el conocimiento?

El gerente de una empresa en el desa-
rrollo de su funcién pocas veces
“mueve” bienes tangibles. En reali-
dad, la mayor parte de su tiempo la
dedica a manejar activos intangibles
como la aptitud de las personas que
trabajan en su equipo, o las relacio-
nes que mantiene con clientes y pro-
veedores. Si las mediciones suelen ser
inciertas, tanto méas lo son en estos ca-
sos. Por ejemplo, en una empresa au-
menta la rotacion del personal del 7
al 11 por ciento en un afo. Un claro
indicador que sugiere una menor es-
tabilidad de la compariia derivada de
la pérdida de competitividad que ge-
nera el éxodo de talento. ;Cémo lo
interpreta el gerente?;Es positivo o
negativo? ;Es el resultado de una re-
duccidn planeada de la planta perma-
nente, o se debid a la insatisfaccion
de la gente con su empleo? Por lo ge-
neral, en el mundo de los intangibles,
siempre nos enfrentaremos a un esce-
nario parecido. Con mayor frecuen-
cia que en el de los activos tangibles,
aqui un indicador no revela la ima-
gen completa.

No obstante, medir los activos intan-
gibles como el conocimiento se hace
cada vez mas necesario. Para presen-
tar informacion integral sobre la
compafiaa los accionistas. O para
controlar cémo esta gerenciada la
empresa. Mejorar los resultados en al-
gunos indicadores puede implicar
una mejora en el desempefio. Pero el

proposito mas importante de evaluar
laforma en que se gerencia el conaoci-
miento es el aprendizaje, porque
apuntaa la conducta real y eso es lo
gue determina el valor de la compa-
fifa. Si la meta es el control, los geren-
tes haran lo imposible por conseguir
que los indicadores den los resulta-
dos “correctos”, a cualquier costo. En
materia de intangibles, no tiene senti-
do tratar de “dibujar” un cuadro me-
jor que el real.

¢Qué debe reflejar esa evaluacion?

El objetivo primordial de medir in-
tangibles como la gestién del conoci-
miento es aprender. Es conocer real-
mente a la empresay saber como
funciona. Que su relacion con la rea-
lidad no sea univoca no implica que
los nimeros resulten ineficaces para
medir intangibles. Como, en pos de
la precisién, obligan a cristalizar el
pensamiento, permiten darle consis-
tencia a la evaluacién de desempefio,
por ejemplo, de dos sectores de la
empresa. De resultas, es mas facil el
trabajo en equipo entre los responsa-
bles. Primero comprobarén la reali-
dad de los indicadores, luego inter-
cambiaran opiniones sobre los
aspectos comparables que se pueden
mejorar, y pondran en practica las ini-
ciativas que aprendieron del otro sec-
tor de la compainiia. La mejora del
rendimiento serd mutua. Ese es el
mejor enfoque a largo plazo que la
empresa le puede dar a la evaluacion
de los activos intangibles basados en
el conocimiento, porque asi aumenta
la capacidad de compartirlo, y tam-
bién crece significativamente el al-
cance del aprendizaje mutuo.
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Esoimplica hablar del conocimiento tacito
que comparte la gente de la empresa. ;Se
lo puede medir para ver los resultados?
Si, pero no directamente, porque el
conocimiento tacito sélo se pone

de manifiesto en la accion. Por su
naturaleza, no puede expresarse en
palabras, ni transmitirse a través de

la capacitaciéon formal. Esa es la no-
cion del conocimiento tacito. En
cuanto se lo expresa pasa a ser estati-
co y observable en términos diferen-
tes. El conocimiento tacito sélo pue-
de evaluarse a través de la accion.

De alli la importancia de medir el
desempefio con la menor intermedia-
cion posible.

¢Estan dispuestos los gerentes a tomarse
ese trabajo? Parecen mas orientados a
multiplicar las ganancias que a compartir
el conocimiento, aunque en el largo plazo
hacerlo les dé mas resultados.

Asi es. Son dos formas distintas de ob-
servar la realidad de la empresa, dos
paradigmas de management diferen-
tes. Resulta sencillo de explicar. Por
ejemplo, si dos personas comparten
dinero en partes iguales, el total se di-
vide mitad para cada uno. En cambio,
si lo que comparten es conocimiento,
el total acumulado se duplica porque
ninguno de los dos pierde, ambos su-
man. Aun bajo su apariencia simplis-
ta, es un razonamiento profundo. En
una empresa en la que los intangibles
son veinte veces mas valiosos que los
activos tangibles, el management de-
biera centrarse en la gestion de los in-
tangibles. Esta reorientacién de los
esfuerzos implica adherir implicita-
mente a un nuevo conjunto de leyes.
Empezando por esa formidable ven-
taja que significa duplicar el poder
del conocimiento al compartirlo, un
efecto que acelera su flujo por toda la
organizacion. En segundo lugar, y
con la premisa del conocimiento co-
mo el recurso mas valioso, significa
que, en un entorno adecuado, cada
individuo tiene infinita capacidad de
crear, de innovar. En consecuencia, la
empresa cuenta con un recurso ilimi-
tado a su disposicidn, cuya economia
estamos aprendiendo a descifrar. Al-
gunos investigadores estan analizan-
do como funciona este modelo que
para muchos es la justificacion del de-
sempenfio excelente de las empresas



norteamericanas en la tltima década.
Adecuadamente manejados, los acti-
vos intangibles pueden resultar la ba-
se de una economia de retornos cre-
cientes, en oposicion a la de retornos
decrecientes, tipica de laeconomia
industrial.

En conclusidn, frente a esos dos paradig-
mas, ¢como se comportaran los gerentes
de la antigua escuela? ;Se adaptaran?
Como se trata de cambiar un patrén
mental, el proceso llevara su tiempo.
A los gerentes les cuesta “ver”, o acep-
tar, este nuevo mundo porque impli-
ca “desaprender” lo aprendido y lue-
go mirar con 0jos nuevos la misma
realidad. Como ocurre, en cualquier
aspecto de la vida, cuando se enfren-
ta un cambio de paradigma. Cuesta
despegarse de la antigua forma de
pensar y de medir, por lo que se tien-
de a extender el uso de lo viejo para
evaluar lo nuevo. Es hora de “apren-
der aaprender” de las empresas nue-
vas y no de las ya establecidas, sujetas
a los canones del antiguo paradigma.
Hay un buen ejercicio que le servird a
todo empresario, cualquiera fuera el
mercado, especialidad o tamafio de
Su empresa, para tomar conciencia
de laimportancia de adoptar el para-
digma del conocimiento. Basta con
cerrar los ojos durante cinco segun-
dosy pensar cuales son las dos perso-
nas clave en la organizacion: aquéllas
por las que preguntan los clientesy
proveedores, las que siempre tienen
las soluciones mas creativas, las que
los empleados toman como referen-
tes. Identificadas ambas, en segundo
término, hay que imaginar que anun-
cian su retiro de la compafiia para
iniciar su propio negocio. Tercer pa-
s0: plantearse qué pasara en la em-
presa en consecuencia. Puede prede-
cirse. En primer lugar, la “moral” y la
actitud de la gente que se queda, en
cierta medida, se deteriorara. Poco
tiempo después, los clientes se daran
cuenta de lo que ocurre porque las
cosas no salen tan bien como antesy
la respuesta ya no es la misma. El po-
sicionamiento e imagen de la firma
en el mercado no tardaran en empe-
zar a decaer, porque la empresa ya no
es tan brillante como eray, a raiz de
esa situacion, los nuevos competido-
res encuentran mayor espacio para a-

traer la atencion y asi seguir desenfo-
cando los eventuales esfuerzos de la
companiia por recuperar el vigor per-
dido. Esta seguidilla de “desgracias”
se desarrolla con suma rapidez. Es
cuestion de semanas.

Ahora bien lo mas interesante de este
juego es observar la realidad segun el
cristal de cada evaluador. El contador
o gerente financiero afirmara que au-
mentaron las ganancias porque baja-
ron los egresos —dos sueldos menos
para pagar—. El volumen de ventas
no caeré en los primeros meses por el
efecto de los pedidos ya ingresados.
Asi, mientras el sistema tradicional de
informacion asegura que aumenta-
ron las ganancias, el cambio de acti-
tud de los clientes, aunque demore
algan tiempo en manifestarse, es
real, asi como la pérdida de espacio
frente a la competencia, el deterioro
de laimageny la caida del nivel de ca-
lidad. La empresa perdi6 capital de
conocimiento pero no lo sabe, ni el
responsable de evaluar su desempe-
fo lo intuye. Tal vez, un buen gerente
lo presienta, por intuicién, porque
percibe que el ambiente en la compa-
fila no es el mismo, que hay nerviosis-
mo, preocupacion, que los clientes se
comunican menos con laempresa.
Pero no lo ve ni se lo muestra su siste-
ma de informacion. Si la empresa co-
tiza en Bolsa, empezara a ventilarse
que esta perdiendo personal valioso,
algunos tenedores clave venderan sus
acciones, el precio bajara y desatara
una crisis financiera. Un circulo vicio-
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so de activos intangibles en el que
cualquier empresa puede caer.

¢ Qué se debe hacer para evitarlo? ;Como
evaluar proactivamente la gestion del co-
nocimiento?

El primer paso es adoptar el nuevo
patron para redefinir qué esy hacia
ddnde va la compafiia. Es decir, cam-
biar de paradigma. Salir de laerain-
dustrial y entrar en la del conoci-
miento. Luego, hacer que la gente
empiece a explorar el mercado, el
sector, en busca de nuevas ideas y de
la mejor manera de aplicarlas a la
compairiia. Son estos “ejecutivos del
conocimiento” los que impulsanyy lle-
van adelante el cambio. Algunos,
errébneamente, asocian estos proce-
sos de evaluacion con la adquisicion
de tecnologia, pero omitir estos pasos
e invertir en soluciones tecnolégicas
no les reportara beneficio alguno. Lo
mas importante es cambiar la cultura
de toda la organizacion frente al co-
nocimiento. En realidad, se podria
considerar a este proceso un proyec-
to en si mismo que exige el compro-
miso de los niveles superiores, la dis-
tribucién de la idea por las distintas
capas de la estructura, y una acepta-
cién generalizada. Sin esos factores,
el soporte de la tecnologia informati-
ca no vale nada.

¢Quiere decir que desaprender es de vital
importancia para adaptarse a la nueva
economia del conocimiento?

Sin duda. Es algo tan cierto como di-
ficil. Este nuevo paradigma también
contribuira a explorar otros patrones
mentales. Por ejemplo, en teoria del
management es saludable abrir la po-
sibilidad de aprender de los gurues
italianos, holandeses o suecos. Una
proposicion clara cuyo valor es inob-
jetable, pero que no resultara tan fa-
cil de hacer realidad en un campo
donde el modelo de pensamiento
predominante es el norteamericano.
Igual que en las empresas, primero
habréa que desestructurar el paradig-
ma para poder, después, mirar el ma-
nagement con otros 0jos. e
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