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1. INTRODUCCION

En el siglo pasado se ha producido una nueva revolucion econémica de la que muchos
especialistas han sido conscientes y han dado cuenta en sus trabajos. Entre los elementos catalizadores
mas importantes se sitdan los avances tecnoldgicos surgidos de un mundo en continua competencia,
con una concepcién antagénica y bipolar. Dando paso en la década de los noventa, a la caida del
sistema concebido en torno a las Republicas Soviéticas y a la concepcion real del concepto de «aldea
global» (Maculan, 1967), en el que el planeta se dispone como un sistema intercomunicado en
transformacion.

Como todo cambio calificado como de revolucion ha venido de la mano de elementos
diferenciadores que han alcanzado un protagonismo clave, entre los mismos podemos claramente
destacar tres: 1. El recurso de la informacion sobre la que se asienta la revolucién como nuevo
paradigma, nunca antes existié tal nivel educativo a escala mundial, ni la informacién se puso al
servicio de tanta gente, ni tampoco fue tan numerosa; 2. EI volumen informacional determind que
fuese necesaria su clasificacion, seleccion y administracion o gestion, por lo que aquellos datos dieron
lugar a un concepto alin mas importante como recurso: el conocimiento que se le ascendio al nivel de
factor de produccién y crecimiento econdémico, de tal suerte que llegase a eclipsar a factores como los
recursos naturales, y 3. Finalmente, no ha sido cuestion de volumen sino de circulacion y flujo de la
informacion y el conocimiento, por lo que este cambio se nutre de la tecnologia que lo ha hecho viable,
la de la Informacion y Comunicacion, conocidas genéricamente como TIC’s.

De esta forma, y de manera creciente, a partir de los noventa se ha reconceptualizado la
disciplina econémica y social con calificativos derivados de esa triada de elementos como: Sociedad
de la Informacién, Era Digital o del Conocimiento, Sociedad Red, Nueva Economia, Economia del
Conocimiento, etc.

Son la abundancia de estos términos los que identifican que nos encontramos ante un nuevo
paradigma en el que el recurso novedoso es el conocimiento, y el recurso técnico que desarrolla el
cambio: las tecnologias, que permiten su uso, gestién y distribucién. Asi, y por enfrentamiento
conceptual la Nueva Economia se identifica con aquella caracterizada por el uso del conocimiento para
la mejora de la productividad, su caracter global al superar blogues, haciéndose mundial, y fronteras
con las tecnologias sistémicas y de red, que en definitiva son las que marcan prioritariamente las
diferencias en este siglo.

Asi pues, junto a Davenport (2006), que diferencia a un trabajador singular y necesario como es
el del conocimiento, o Castells (2002) que enfoca el cambio hacia la sociedad como un todo en el que
la productividad, rentabilidad y competencia han sido redefinidas, podriamos identificar cantidad de
variables macro, o microecondémicas que surgen o se reposicionan en los ultimos tiempos, como el
producto del sector servicios, el gasto en innovacion y desarrollo, la alfabetizacion tecnoldgica, la
formacion del empleado, la motivacion, la satisfaccion del cliente, la conectividad de los hogares a la
red, el uso del comercio electrénico, el bienestar social, calidad medioambiental, etc.
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Son éstas y otras muchas variables las que cobran importancia o han surgido en los dltimos
tiempos, y cuya gestion permite la mejora de la productividad y el crecimiento de un pais, region,
empresa o individuo. Asi pues, la herramienta esencial para el nuevo desarrollo empresarial y la
consecucion de objetivos y metas de crecimiento le corresponde a lo que ha dado en llamarse Gestion
del Conocimiento.

Es en esta nueva disciplina donde circunscribimos este articulo, en la nueva gestion
empresarial, la del Conocimiento. Su objetivo es el de transferir el conocimiento y experiencia
existente entre los miembros de una organizacién, de modo que pueda ser utilizado como un recurso
disponible. Usualmente, el proceso requiere técnicas para capturar, organizar, y almacenar el
conocimiento de los trabajadores, para transformarlo en un activo intelectual que preste beneficios y se
pueda compartir. La metodologia desarrollada como Analisis Integral es una de esas técnicas.

En definitiva, el stock de conocimiento almacenado que ha de fluir como recurso en una
organizacion actual compone un nuevo capital, denominado Intelectual o del Conocimiento. El nuevo
management se dirige a intentar estimarlo, ya que, en esencia, sera el factor que determine el valor
final y real de una compafiia.

De esta forma, hemos de medir un conjunto de acciones y formas de hacer para desarrollar y
compartir el conocimiento, que integran unos nuevos activos que generan valor futuro y que
posibilitan la acumulacién de capital intelectual, son los intangibles.

La administracidn de estos activos formulan una nueva forma de gestion gue tiene en cuenta la
estrategia y por tanto el largo plazo. En ella se combinan los sistemas de informacién contable y otros
complementarios. Entre sus ventajas contamos con el control y la estimacién del valor de la
organizacion, asi como de una herramienta de simulacion para alcanzar estrategias de maximizacion de
valor.

2. ACTIVOS INTANGIBLES Y GESTION DEL CONOCIMIENTO

¢Qué son los activos intangibles? Pueden definirse, como todo aquel elemento que tiene una
naturaleza inmaterial (normalmente sin sustancia o esencia fisica) y posee capacidad para generar
beneficios econdmicos futuros que pueden ser controlados por la empresa. En esta concepcion tienen
cabida diferentes tipos de activos intangibles, debiendo presentar todos ellos, como caracteristica la
capacidad de un determinado recurso para obtener beneficios econdmicos futuros, pudiendo ser
utilizado para producir bienes o servicios, ademas de tener, la condicién de intangibilidad*

Dentro de esta acepcion, hay que destacar en especial los denominados activos intangibles
ocultos o capital intelectual (ver Cuadro 1), que son actualmente los verdaderos responsables del valor
de las organizaciones, existiendo diferentes definiciones para los mismos. Asi, por nuestra parte, los
hemos definido como: «el conjunto de activos de una empresa que, aungue no estén reflejados en los
estados contables tradicionales, generan o generardn valor para la misma en un futuro, como
consecuencia de aspectos relacionados con el capital humano y con otros estructurales, como: la
capacidad de innovacion, las relaciones con los clientes, la calidad de los procesos, productos y
servicios, el capital cultural y comunicacional, que permiten a una empresa aprovechar mejor que otras
las oportunidades, dando lugar, a la generacion de beneficios futuros».

! Para poder profundizar puede consultarse el trabajo de los autores (Nevado y Lépez) titulado El capital intelectual:
valoracion y medicion, Prentice Hall, 2002.
2



Dentro de la literatura especializada en gestion del conocimiento el modelo llave lo constituye
el SECI (Socializacion, Externalizacion, Combinacion e Internacionalizacion) en el que se distribuye
el conocimiento en tacito y explicito, analizando el proceso de transformacion del primero en el
segundo Yy por tanto la dinamica de creacion de conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995).

- Conocimiento tacito forma parte del contexto, es especifico y dificil de formalizar, comunicar
y transferir, se compone de ideas, habilidades y valores del individuo.

- Conocimiento explicito se soporta en datos concretos que pueden ser expresados en lenguaje
formal, por lo que resulta facilmente transferible, siempre que el receptor posea las claves del
conocimiento adecuadas para su aprovechamiento.

De esta forma y grosso modo, los autores representan el proceso de generacion de
conocimiento como una espiral de conversion de conocimiento tacito en explicito en la que intervienen
los procesos SECI, el contexto compartido de interaccion del conocimiento y los denominados activos
del conocimiento, definidos como recursos imprescindibles para una firma como motores de creacion
de valor.

Es decir, se trata de activos que posibilitan la generacion del conocimiento y, por tanto, de
valor. Nonaka y Teece (2001) clasificaban estos activos en cuatro clases:

1. Experiencias: Conocimiento tacito compartido a través de experiencias comunes soportadas
en el saber hacer del capital humano, su energia, pasion, creatividad y otros habitos
culturales desarrollados en el puesto de trabajo.

2. Conceptual: Conocimiento explicito articulado a través de imagenes, simbolos, y lenguaje
por concepto, disefio y marca.

3. Sistematico: Conocimiento explicito sistematizado y formalizado en documentos, manuales
especificos, bases de datos, patentes, licencias y propiedad intelectual.

4. Rutinario: Conocimiento téacito reconocido y extraido de las practicas operacionales diarias,
cultura organizacional y rutinas.

En este sentido, Brooking (1997) da idea en sus reflexiones del cambio estructural en la gestion
al considerar dichos activos. Asegura que el capital intelectual no es nada nuevo, ha estado presente
desde el momento en que el primer vendedor establecié una buena relacion con un cliente, después se
denominaria fondo de comercio. No obstante, en las Ultimas décadas se han sucedido nuevas
herramientas con las que hemos edificado una economia global. Muchas de ellas aportan beneficios
inmateriales, hasta el punto de que la organizacion no puede funcionar sin ellas.

La propiedad de tales herramientas proporciona ventajas competitivas y, por consiguiente,
constituyen un activo. De esta forma, hace referencia a la combinacion de activos inmateriales como
motor estratégico de la empresa, definiéndolos como capital intelectual y dividiéndolos en cuatro
categorias: activos de mercado (marcas, clientela, fidelidad, etc.), activos de propiedad intelectual
(know-how, copyright, patentes, etc.), activos centrados en el individuo (pericia colectiva, capacidad
creativa, habilidad, liderazgo, capacidad empresarial y de gestion de los empleados, etc.) y activos de
infraestructura (tecnologias, metodologias y procesos que hacen posible el funcionamiento de la
organizacion).

Se trata pues de redefinir conceptos: gestion de intangibles o activos de y para el conocimiento
son ahora objetivos empresariales. EI camino de mejora de los activos intangibles concluye, asi pues,
en la meta de ventaja competitiva, conocimiento y desarrollo del capital intelectual para el crecimiento
empresarial.

En consecuencia, en los Gltimos tiempos gestionar y determinar el capital intelectual en una
empresa se ha convertido en un elemento clave, tanto para conocer el valor de ésta como para obtener
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ventajas competitivas. Ahora bien, el poder llevar a cabo una valoracion de dicho capital resulta, en
inicio, complicado, ya que no existe un Unico método de valoracion e incluso, diferentes medidores
pueden llegar a obtener valoraciones distintas.

Ante esta dificultad, y desde un punto de vista contable, es complejo conseguir una
homogeneidad en los estados financieros, pero esto no es Obice para que las compafiias tengan un
conocimiento de estos activos a efectos de gestion, decision, etc. Asi mismo, los usuarios externos
demandan una informacion sobre estos activos, porque se ha demostrado que muchas empresas cotizan
por valores superiores a los contables debido a este conjunto de activos. Por lo tanto, facilitar alguna
informacion de este tipo supone disminuir el riesgo de inversion en la empresa para los diferentes
inversores, acreedores, clientes, etc.

Estos argumentos nos conducen a plantearnos la necesidad de valorar este capital intelectual y
analizar el por qué el sistema de informacion contable no da las repuestas adecuadas a la valoracion
real de las compafiias, y conocer también, si por lo menos facilita los instrumentos para una gestion del
mismo, de cara a la toma de decisiones de los usuarios internos.

En primer lugar, a estas alturas no podemos negar la evidencia sobre el conjunto de métodos
previstos para la determinacion de los intangibles, pero al mismo tiempo, el modelo que los clasifica se
ha cerrado en dos tipos claramente: Los humanos, asentados sobre el motor de toda compafiia que
radica en la gestion de este recurso y la generacion a partir del mismo del conocimiento, asi como de
su distribucion y tratamiento; y estructural, 0 «<no humano», por oposicion al anterior, que recabaria lo
relacionado con el «saber hacer» y su infraestructura en la organizacién para su desarrollo, a veces, el
tratamiento de las relaciones con clientes se pone a la altura de estos dos, en otros casos, queda como
parte de este segundo grupo.

Cuadro 1.
CLASIFICACION DE LOS ACTIVOS INTANGIBLES

—» —> > “+—
POR - Concesiones
IDENTIFICABLES - Derechos de propiedad industrial
ADQUISICION - Derechos de propiedad intelectual
- Derechos de traspaso
= ATERCEROS - Aplicaciones informéticas AcTivos
-F ici
ACTIVOS SEPARABLES L
-
¥ -
- Gastos de |+D. Pueden dar lugar posteriormente
CONTROLABLES S2slat el aderechos de propiedad industrial o intelectual INTANGIBLES
- En general, los considerad os anteriormente
INTERNAMENTE pero creados por la propia empresa
—» -
NO — >
POR ADQUISICION
IDENTIFICABLES VISIBLES
DE
o NO FONDO DE COMERCIO
OTRA EMPRESA
> 4—
SEPARABLES
— ‘_
INTANGIBLES ¥ NO - CAPITAL HUMANO ACTIVOS
GENERADOS CAPITAL
CONTROLABLES INTANGIBLES
INTERNAMENTE
INTELECTUAL - CAPITAL ESTRUCTURAL OCULTOS
>
— — -+

1. Factor humano

Se trata de un factor complejo unido a la persona. Resulta del conjunto y sinergias de
capacidades, habilidades, destrezas y experiencias de empleados y directivos. Por ello, son algo mas
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que un agregado de conocimientos tacitos, ya que incluye la espiral propuesta en el modelo SECI,
expuesto anteriormente. De esta forma, contraviniendo a muchos autores, no se trata de un capital
exclusivamente propiedad de la persona sino que, al menos en parte, puede controlarse, incluso su
propiedad, desde la nueva gestion organizacional, por lo que se trata de propiedad compartida.

La gestion de este factor, tiene como meta el desarrollo personal y profesional y con el la
mejora del conocimiento organizacional, por lo que la cualificacion de los recursos humanos
(conocimiento en situacion de origen de actividad) y la formacion (conocimiento incorporado desde la
organizacion) son dos activos esenciales para su medicion, aunque no los Unicos. Asi, se introducen y
desarrollan nuevas formas de gestion donde se concede un peso importante a la participacion de los
recursos humanos en la toma de decisiones, al liderazgo, la capacitacion, la motivacion, donde impera
una vision de futuro, y se plantea que el éxito organizacional depende en gran medida de este factor.

En la medicion del factor la complejidad reside en la propia intangibilidad del activo, asi como
en su presencia en todos los sistemas de la organizacion y las sinergias de los mismos.

2. Factor Estructural

Por contraste al anterior lo podemos identificar con el factor no humano de la organizacion. Se
trata de la infraestructura que carece de un valor claramente definible, pero que permanece en la
organizacion. Bajo este epigrafe encontramos elementos como la estructura organizativa, procesos de
calidad, imagen, patentes, marca, bases de datos, gestion de conocimiento, investigacion y desarrollo,
relaciones con la cadena de valor, que en algunos casos se extrae del conjunto como factor o capital
independiente al nivel del humano y estructural denominandolo relacional.

Se trata pues de un factor del que se dice que puede ser controlado por la empresa, es decir, que
su propiedad puede ser enajenada. No obstante, la capacidad del factor humano podra contener
determinados vinculos con el mismo, por lo que la organizacion, en estos casos, tratard de
transformarlo en explicito formalizandolo, algunos ejemplos los encontramos en la redaccion de
manuales de calidad procedimental, o los propios registros de clientes y proveedores. Su gestién
presenta el objetivo de cambio de orientacion hacia el cliente con la incorporacion de valor al producto
a través de politicas de imagen, innovacién y calidad. En este sentido, la medicion, al ser explicita,
cuenta con méas datos. Como contrapartida resulta complejo determinar qué parte del factor es
intangible en esencia y cudl es su valor.

Si asimilamos la clasificacion de factores con la realizada por Nonaka y Teece (2001),
observamos la vinculacion del factor humano con los activos tacitos de experiencia y rutina, asi como
entre los explicitos, conceptual y sistematico, con el factor estructural.

3. ESTRATEGIAY VALOR INTEGRAL DE LA EMPRESA

Es necesario que las organizaciones dispongan de una vision integral, de tal forma que permita
poder controlar las estrategias que tengan como mision maximizar el valor de una compaiiia. Para ello,
es necesario contar con informacién aprioristica de los estados contables y de las personas que
conforman la organizacion, cuantificar sus intangibles y de los impactos ecologicos; con ellos, estimar
la relacion con el verdadero valor de la organizacion y de esta forma obtener una visién util para la
toma de decisiones, de todos los stakeholders.

La globalizacion y la competencia existente, exigen de las organizaciones que, para poder
sobrevivir, no se centren exclusivamente en producir beneficios a corto plazo, sino que deben
desarrollar las capacidades necesarias para progresar en el futuro, aungque ésto les suponga una merma
de sus ingresos actuales (mayores gastos), siendo, no obstante, el camino adecuado, ya que invierten
en factores que generaran valores futuros. Esta es una de las razones fundamentales por la que las

5



empresas deben desarrollar una herramienta que les permita aprender del pasado, cuestionarse el
presente y asegurarse el futuro. Con ello, podran conocer su funcionamiento a corto plazo y gestionar
su operativa, pero también definir su hoja de ruta o vision, y a través de sus intangibles poder
retroalimentar los sistemas de informacion, redefiniendo la estrategia con el objetivo de maximizar el
valor de la compafiia (tangible e intangible).

Tradicionalmente, los sistemas de gestion se han circunscrito al financiero, fundamentalmente
el desarrollado a partir del sistema contable (cuentas anuales, presupuestos, analisis econdémico-
financieros,...) ya que existia un excesivo énfasis en los resultados a corto plazo. Esto hacia que las
empresas invirtieran poco en la creacion de valor, esto es, en el largo plazo (activos intangibles e
intelectuales) que generan un crecimiento futuro, como por ejemplo, mejora de procesos, desarrollo de
los recursos humanos, tecnologias de la informacion, bases de datos y sistemas, asi como las relaciones
con los clientes y desarrollos del mercado.

Por tanto, optar por una vision a largo plazo, exige un sistema de informacion que nos facilite
mediciones, lo que supone utilizar indicadores tanto monetarios como no monetarios. Por ende, ambas
visiones se complementan y necesitan, constituyendo un nuevo sistema de gestion del Conocimiento
que hemos dado en Ilamar Analisis Integral.

De esta forma, la vision a corto y medio plazo se centra en cuatro aspectos fundamentales, que
son: disponer de los activos suficientes que faciliten desarrollar un crecimiento adecuado, con el fin de
obtener beneficios y a su vez generar flujos de tesoreria. Ahora bien, con ello se pretende crear un
diagndstico y valoracion de la empresa a corto plazo, ya que aunque las hipotesis de crecimiento
empresarial y de proyeccion de estados de cash-flow disefian el desarrollo de la empresa a medio
plazo, que permiten establecer una valoracion continua de la compafiia, éste siempre se realiza desde
un ambito puramente financiero. No obstante, y desde una auténtica vision a largo plazo, hay que tener
en cuenta que existen una serie de factores intangibles como la formacion, el cultivo de las relaciones
con los clientes, la mejora de nuestros procesos, la innovacion, etc., que constituyen las premisas que
favorecen una mejor posicion a futuro. Por lo tanto, resulta necesario que se produzca un equilibrio
entre ambas visiones de manera que se obtenga el valor real de la empresa.

A partir de este instrumento 0 método que diagnostique si la organizacion sigue el camino
adecuado, facilitamos un nuevo sistema de gestion que produzca una toma efectiva de decisiones tanto
a corto como a largo plazo (ver Cuadro 2).

De esta forma, el Analisis Integral se define como: «El método de conocimiento empresarial
para el desarrollo del conocimiento empresarial, es decir, este procedimiento informativo y de gestion
abarca desde la estimacion de los indicadores y ratios internos y externos hasta la cuantificacion de los
otros medidores de capital intelectual para la determinacion de un valor mas real de su compaiiia, con
el fin de llevar a cabo una “gestion eficaz” para alcanzar valor de futuro y planificar las estrategias que
lo maximicen en el largo plazo, haciendo viable una posicion mas consolidada en el sector donde
opera la compafiia» (LOopez y Nevado, 2006).

Mas alla de la definicidn, su aplicacion se ha simplificado en extremo con el fin de huir de toda
perspectiva filoséfica que a menudo contienen algunas liturgias empresariales tornandose en ejercicios
mentales imposibles en su realizacion.

Es un procedimiento informativo y de gestion. Informativo, porque proporciona informacion, y
en este sentido, propone medios para la obtencion de los datos necesarios para la toma de decisiones y
sistematiza métodos utilizados en el conocimiento econdémico financiero de la empresa y el sector
donde opera; la informacion se concreta en indicadores asociados a perspectivas monetarias y no
monetarias (porcentuales) que surgen a partir de fuentes normalizadas (estados contables), informales
(contabilidad interna) y observacionales (encuesta).
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Cuadro 2.
EVOLUCION DE LA GESTION OPERATIVA O TRADICIONAL
A LA ESTRATEGICA O INTEGRAL DEL CONOCIMIENTO

i - Andlisis Integral
Andlisis Tradicional 6 EstatboToa) Chmociimi

Gestion operativa Gestion Estrateglca:del onocimiento
Corto y Medio Plazo : Largo Plazo

Beneficios, Activos, Visién Econémico- |

Crecimiento, EIu;os de Einanciera | Vision de Capital
Tesoreria | Intelectual (intangibles)
1

>

T valer weal de laempresa

Nueva Gestidn: Mejora de decisiones

Por otra parte, es 0 se desarrolla para la gestion, esto es, no muestra un conjunto de valores
agregados como simple exposicion, sino que ofrece la perspectiva de control y decision soportada en el
andlisis evolutivo de los indicadores y comparativo con los valores alcanzados en el sector en el que se
opera, por lo que actia como un verdadero cuadro de mandos desde el que operar y controlar la
empresa en el corto y largo plazo, incorporando una serie de visiones de gestion en intangibles que
posibilita la mejora en perspectivas como los recursos humanos, los procesos internos, clientes o
métodos de comunicacion e innovacion empresarial por los que se apuesta.

Se trata ademéas de un procedimiento que persigue la «gestion eficaz». En este sentido, nos
referimos al alcance de aquellos resultados que nos permiten la generacion de valor a futuro, por tanto,
puede ocurrir que su consecucion sea a costa de la inversién en factores con elevado «coste», pero que
en realidad son los auténticos generadores de valor de nuestra organizacién, sin embargo, esta
asimilacion de coste hacia inversion permite hablar de eficacia en el mismo sentido que de eficiencia.

Abarca, por ultimo, la planificacion estratégica hacia la busqueda de la ventaja competitiva y
del mejor posicionamiento sectorial, ya que va a permitir discernir si la estrategia establecida era
idénea, asi como, apuntalar las orientaciones a seguir en un futuro. Se trata pues de una herramienta
atil para la auditoria de la estrategia.

Resumiendo, este método, dentro de la gestién del conocimiento y por tanto estratégica,
resuelve interrogantes para la organizacion del tipo:

A la luz de los resultados del andlisis financiero previo, ;como influyen estos valores en la

perspectiva futura de las principales magnitudes contables?

- ¢Qué cuota de mercado se alcanza y puede alcanzar en un producto o servicio?

- ¢Qué rentabilidad se obtiene en un determinado segmento?

- ¢Cuales son los canales de distribucién mas eficientes, las necesidades financieras a futuro,
etc.?

- ¢Cuales son los activos intangibles (capital intelectual)?, y ¢qué hacer para mejorar su
estructura?

- ¢Qué dinamica de conocimiento presenta la empresa, en cuanto a la transformacion de tacito
en explicito?

- ¢Cudl es el verdadero valor de mi empresa? y, en esta linea, ;como se relaciona con los

intangibles de ésta?



- ¢Qué hoja de ruta debe disefiar la organizacion para maximizar su valor real?

- ¢Cudl es mi cultura y conocimiento organizacional?

- ¢Es adecuada la planificacion estratégica?, esto es, ¢qué estrategias han de mantenerse y
cuéles desarrollarse en el medio y largo plazo para aumentar el valor?

Este nuevo método de gestion del conocimiento se centra en un grupo de medidas
seleccionadas deliberadamente y aplicadas de forma que permitan alcanzar y comunicar una vision
compartida de la estrategia de la organizacion para el futuro previamente constatada, consiguiendo
ademas, un equilibrio integrador entre los distintos factores necesarios para lograr el objetivo
estratégico. Para ello se sirven de modelos econométricos que tienen en cuenta la relacion estructural
entre los generadores de valor futuro de una organizacion (Humanos -H- y Estructurales -E-) y su
Capital Intelectual (Cl), definido como la diferencia entre Valor de Mercado (VM) y Valor Contable
(VC) segun la siguiente ecuacion:

VM -VC = /1 (H, E)

De esta forma, se completa un nuevo sistema de gestion complementario al contable y
necesario para la determinacion del valor de cualquier organizacion.

4. CONCLUSIONES

Los modelos para gestionar conocimiento conllevan una vision dindmica y por tanto de largo
plazo en la que pueden ser definidas estrategias. No obstante, la estrategia basica es la mejora de los
activos intangibles como generadores de valor a largo plazo y por tanto del valor real de la
organizacion.

Sobre la perspectiva de mejora y diseminacion de la informacion situamos la necesidad de
disponer de herramientas que busquen esta vision Integral que conciba a la direccibn como su
animadora, precisando conocimientos de toda la compafiia, de la dinamicidad, y de una arquitectura
decisional integradora. Para ello, hay que involucrar al capital humano, mas alla de su funcién en la
organizacion, conjugandolo con el capital estructural, estudiando su relacion con el entorno, su
enfoque como empresa, su capacidad relacional y comercial y el activo innovador que presentan.
Asimismo hay que gestionar estratégicamente desde la direccion, pero con toda la organizacion,
valiéndose de herramientas construidas a partir de toda la historia que posibiliten predicciones y
gestiones no aisladas sino basada en una estructura organizacional.

De esta forma, la gran aportacion de las herramientas de gestion estratégica del conocimiento,
como el Analisis Integral, que proponemos, es mejorar la toma de decisiones, ya que hoy en dia, como
establecen Mendelson y Ziegler (2004) existe un planteamiento dual entre: la empresa que se adapta al
ritmo de la era de la informacidn, mas rapido, aumentando su coeficiente o «Capital Intelectual»; y la
que fracasa y «muere» en el intento. En este dilema el papel del empresario-directivo es fundamental,
el debe ser el pionero y el precursor. No obstante, todos los integrantes de la organizacién seran los
causantes finales de uno u otro resultado.

Si nos situamos en el caso idoneo de esta dialéctica, adaptacion-crecimiento, debe ser la
direccion la primera involucrada en este proyecto. Si bien, la mejora de los sistemas de informacion, la
obtencion del conocimiento, debe diseminarse y retroalimentarse desde la organizacion y su entorno,
por lo que no pueden entenderse y no caben compartimentos estanco: «departamentos clasicos»
entendidos como verdaderos Reinos de Taifas, que someten la informacion a fines personales y que
desarrollan una miopia que aboca al fracaso.

Finalmente, la renovacidn de los sistemas organizacionales y de informacion debe repercutir en
una forma nueva de gestion que contemple la conversion de conocimientos tacitos en explicitos, y por
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ende incorporar la dinamica temporal y los activos capaces de generar valor en el largo plazo, los
intangibles. Asimismo, estos nuevos sistemas de informacion combinados con modelos matematicos
pueden contribuir a la estimacion de la estructura de estos activos y su relacion con el valor real. De
esta forma, definimos una herramienta de control eficaz (Analisis Integral) que permite maximizar el
valor a través de la redefinicion dindmica de las estrategias organizacionales.
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