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Abstract

Las empresas multinacionales que aspiran a transformarse en transnacionales (Bartlett y Ghoshal, 1989) deben lograr simultáneamente eficiencia global, sensibilidad local y aprendizaje organizativo. Las organizaciones no solo deben crear conocimiento sino conocimiento que añada valor. Muchas empresas se caracterizan por una cultura organizativa donde prima el acaparamiento de conocimiento (Tissen, Andriesen y Deprez, 1998), lo cual imposibilita la transferencia de este conocimiento hacia otros miembros, su reutilización y amplificación. La empresa debe construir una cultura organizativa que enfatice el compartir conocimiento (Ventura, 1996) aspirando a transformar el capital humano en capital estructural (Edvinsson y Malone, 1997), para beneficiarse de este activo. Un desafío importante para estas empresas es la utilización de equipos transnacionales, así como equipos sombra, de afiliación y virtuales donde la gestión del conocimiento adquiere gran importancia

Para evaluar el conocimiento de la empresa (Sveiby, 1996a) se han desarrollado  indicadores que reflejan el capital intelectual de la misma, desglosado en sus diferentes componentes: 1) capital humano, y 2) capital estructural, formado por capital del cliente, y capital organizativo, compuesto a su vez, por capital de innovación y capital de proceso. Algunas empresas, especialmente suecas, han sido pioneras tanto en el desarrollo como en la implementación de indicadores del capital intelectual de la empresa. Los esfuerzos por realizar mediciones del capital intelectual han traspasado el ámbito organizativo, siendo objeto de estudio tanto por los gobiernos (Suecia, Australia ...etc) como por el mundo académico (Club Intelect en España). 

Para capturar el valor de los activos intangibles organizativos se han desarrollado modelos basados en el valor (EVA, MVA, medidas de cash flow... etc), modelos de valoración de intangibles (marcas, patentes ..etc), sistemas de medida de rendimientos y gestión («Balanced Scorecard»), modelos de medición del capital intelectual («Skandia Navigator», «Intangible Assets Monitor», «Technology Broker», Modelo de Dirección Estratégica por Competencias).  La empresa Skandia, creadora de «Skandia Navigator», ha elaborado otras herramientas, como Dolphin y  IC-Index ™. También se han desarrollado herramientas que permiten un mayor entendimiento y mejora de las relaciones de la empresa con sus clientes, empleados e inversores. Celemi,empresa sueca Celemi, que ofrece a las organizaciones diversas soluciones (Apples & Oranges™, Celesta, Base Decision™, Livon™ y Tango™).
En este trabajo se analiza cómo la empresa multinacional afronta el triple objetivo de lograr  eficiencia global, sensibilidad local y aprendizaje organizativo desde la perspectiva de gestión del conocimiento.  También se estudia los modelos de medición del capital intelectual más importantes. 

1. GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO

1.1 Definición

La Gestión del Conocimiento se define como la identificación de categorías de conocimiento necesario para apoyar la estrategia empresarial global, evaluación del estado actual del conocimiento de la empresa, y transformación de la base  de conocimiento actual en un nueva y poderosa base de conocimiento, rellenando las lagunas de conocimiento (Gopal y Gagnon, 1995). La gestión del conocimiento es el conjunto de procesos que permiten utilizar el conocimiento como factor clave para añadir y generar valor (Tejedor y Aguirre, 1998). Para Garvin (1994) incluye no solo los procesos de creación, adquisición y transferencia del conocimiento, sino el reflejo de ese nuevo conocimiento en el comportamiento de la organización

Siguiendo a Tissen, Andriessen y Deprez (1998) podemos diferenciar entre gestión estratégica y gestión operativa del conocimiento. La gestión operativa utiliza las tecnologías de la información para organizar y distribuir la información hacia y procedente de los empleados.  La gestión estratégica es un proceso que relaciona el conocimiento de la empresa con: 1) el diseño de estructuras organizativas que fomentan el conocimiento; 2) la estrategia empresarial; y 3) el desarrollo de  profesionales del conocimiento.

Figura 1: La gestión del conocimiento
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Fuente: Adaptado de Tissen, Andriessen y Deprez (1998: 26, 34)
1.2 Dimensión ontológica de grupo: creación de conocimiento y  de valor

El papel de la organización en el proceso de creación de conocimiento organizativo consiste en proporcionar el contexto adecuado para facilitar las actividades de grupo así  como la creación y acumulación de conocimiento a nivel individual (Nonaka y Takeuchi, 1995: 73-74). El modelo dinámico de creación de conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995)  supone que el conocimiento humano se crea y amplia mediante la interacción social entre dos tipos de conocimiento: tácito y explícito. Esta interacción denominada  “conversión del conocimiento”, es un proceso “social” entre individuos y no dentro de un individuo,  que como señala Nonaka (1990) permite que el conocimiento tácito y explícito se amplíe tanto cualitativa como cuantitativamente. Los cuatro modos de conversión del conocimiento son: 1) socialización; 2) externalización; 3) internalización; y 4) combinación. 

En la dimensión ontológica correspondiente al grupo, se desarrollan dos modos de conversión del conocimiento organizativo: 1) la combinación, proceso que combina conocimiento explícito; 2) la socialización, proceso donde se comparten experiencias, y por tanto, se crea conocimiento tácito. Por si misma,  la socialización es una forma limitada de creación de conocimiento. A menos que el conocimiento compartido se haga explícito,  no podrá ser fácilmente apalancado por la organización en su conjunto (Nonaka y Takeuchi, 1995).
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Fuente: Elaborado a partir de Nonaka, Byosiere, Borucki y Konno (1994)  y Nonaka  
                              

y  Takeuchi (1995)
El conocimiento organizativo es un proceso en espiral  que comienza a nivel individual y asciende mediante comunidades de interacción que se amplifican, y atraviesa  las fronteras de la sección, departamento, división y organización (Nonaka y Takeuchi, 1995: 72).

El potencial que tiene una empresa para añadir valor, denominado Factor KnoVa
, depende de dos factores importantes: 1) el nivel de servicio que la empresa proporciona y la intensidad de conocimiento en la misma; y 2)  el grado de utilización del conocimiento por parte de la organización para producir bienes y servicios. Nonaka y Takeuchi (1995) en su libro “La empresa creadora de conocimiento” destacan la importancia de la creación de conocimiento para las empresas modernas, pero el Factor KnoVa, como señala Tissen, Andriessen y Deprez (1998), muestra que no es suficiente, sino que se debe añadir valor, por tanto, es necesario centrarse tanto en incrementar el nivel de servicio como la intensidad de conocimiento presente en las actividades. Para que la empresa se convierta en una organización que añade valor, «KnoVa Company», según la terminología de Tissen, Andriessen y Deprez (1998), debe poseer seis capacidades básicas que permitan añadir valor continuamente, de forma que la organización esté en una espiral de valor que se mueva hacia arriba: 1) capacidad para producir utilizando la correcta aplicación de conocimiento dentro de las estructuras y procesos adecuados; 2) capacidad para responder rápidamente a los cambios del mercado; 3) capacidad para anticipar; 4) capacidad para crear; 5) capacidad para aprender; 6)  capacidad para mantenerse, para lo cual la empresa debe desarrollar una forma de revitalizarse, renovando y reciclando a los trabajadores existentes. Cuando los profesionales del conocimiento abandonan la empresa ésta pierde conocimiento que tiene valor y que ha supuesto una inversión.
La importancia de los equipos en la función de crear conocimiento que añada valor es muy importante. Tissen, Andriessen y Deprez (1998) definen el equipo como “un grupo de personas que están haciendo algo juntos”. Para  Robbins y Finnley  (1995) lo importante no es ese algo sino el hecho de que se realice de forma conjunta. 

1.3 Tipos de equipos y gestión del conocimiento

Podemos destacar cuatro tipos de equipos en los que la creación de conocimiento es un rasgo importante: 1) transnacionales; 2) sombra; 3) de afinidad; y 4) virtuales. 

Los equipos transnacionales están formados por personas procedentes de culturas diferentes, que trabajan juntas en actividades que traspasan las fronteras nacionales. Cuando se gestionan eficientemente, los equipos transnacionales ayudan a las empresas a alcanzar la  autonomía y flexibilidad necesaria para atender a una variedad de consumidores en diferentes regiones, al tiempo que obtienen la eficiencia ofrecida por una organización integrada (Bartlett y Ghoshal, 1989; Ohmae, 1985; Pascale, 1990). Un equipo sombra se define como “un equipo especial cuya tarea es “seguir la pista” a un competidor y aprender todo lo que haya que saber sobre él” (Tissen, Andriessen y Deprez, 1998: 136), de modo que al saber como el competidor piensa, razona y reacciona, se dispone de una fuente de información de valor incalculable para cualquier directivo. Un equipo sombra ideal estaría formado por un número muy reducido de integrantes, con acceso a una red de expertos dentro de la empresa. Una variedad de disposiciones y periodos no tan largos dentro de las empresas generando que sean absorbidos por ésta, son ventajas obvias (Rothberg, 1997). El equipo de afinidad se define como “una asociación de profesionales similares que se reúnen de forma regular para compartir información, capturar oportunidades, y solucionar problemas que afectan al grupo y a la organización en su conjunto” (Van Aken, Monetta, y Sink, 1994). Como señala Tissen, Andriessen y Deprez (1998) estos equipos se caracterizan por: 1) todos los miembros del equipo tienen la misma posición o título, y el  rol individual está formalizado; 2) la misión y dominio del grupo específico está perfectamente establecido en el organigrama, al tiempo que el equipo se autogestiona y responsabiliza de gestionar sus procesos y outputs; y 3) el grupo se reúne regularmente.  Los equipos virtuales permiten, gracias a las tecnologías interactivas que personas dispersas geográficamente estén en contacto.
1.4 El “modelo de doble hélice”  en la gestión de equipos.

En la Era del Conocimiento la empresa necesita transformarse en una organización impulsada por  procesos y basada en equipos, siendo un modelo para definir este tipo de organización, el denominado “la doble hélice del trabajo en equipo”. Este modelo muestra las funciones y roles de los profesionales tanto en los procesos estratégicos y operativos, como a nivel individual. Como señala Tissen, Andriessen y Deprez (1998), un profesional “inteligente” puede participar en un equipo como líder, como miembro o adoptando ambas funciones si opera simultáneamente en dos equipos.

Como líder en un equipo, por ejemplo el equipo A, un profesional “inteligente” necesitará mostrar las competencias esenciales de percibir y responder al tiempo que enfrentarse al conocimiento no estructurado. Tras unos años en este equipo, puede marcharse para renovarse y volver a centrarse.  Entonces, como miembro del equipo B, la misma persona puede utilizar la competencia esencial para dirigir y guiar. En la siguiente figura se muestran las cuatro áreas de particular importancia para los profesionales del conocimiento: 1) gestión del conocimiento; 2) gestión del equipo;  3) gestión del talento; y 4) autogestión.

Figura 2: Seguimiento de la  doble hélice del trabajo en equipo

             









                         










Tissen, Andriessen y Deprez (1998) afirman que es necesario que los equipos estén unidos en la gestión del conocimiento, pues si trabajan de forma aislada no permiten capitalizar el conocimiento. La simple existencia de conocimiento en alguna parte de la organización permite poco beneficio; se convierte en un activo corporativo con valor solo si es accesible y su valor aumenta con el nivel de accesibilidad. Los directivos de las grandes corporaciones saben que común es reinventar la rueda, duplicar los esfuerzos porque el conocimiento de soluciones ya desarrolladas no se ha compartido dentro de la organización (Davenport y Prusak, 1998: 19).
2 EMPRESAS MULTINACIONALES Y EQUIPOS TRANSNACIONALES: EL PAPEL DE LAS PRÁCTICAS DE RECURSOS HUMANOS. 

2.1 Equipos transnacionales en empresa multinacionales

Tras revisar en el apartado anterior el aprendizaje a nivel de grupo y la importancia de la gestión del conocimiento, se analizarán los retos que supone para la empresa multinacional  utilizar equipos transnacionales.

Las empresas que simultáneamente son competitivas a nivel global y poseen sensibilidad local, al tiempo que tener capacidad de aprendizaje, son empresas transnacionales. La gestión de los flujos de conocimiento es clave, y por ello, es necesario “realizar un análisis interno a fin de identificar, desarrollar, proteger y desplegar los recursos y capacidades hacia el logro de una ventaja competitiva sostenible” (Ventura, 1996: 104)

Figura 3: Perfeccionar la gestión según la rueda transnacional del desarrollo de la gestión
Alcatel, AT&T, BellSouth, British Airways, British Gas, British Petroleum, Daimler-Benz, Eastman Kodak, Exxon Chemical, FIAT Group, Fidelity, Ford-NewHolland, Glaxo-Wellcome, Heineken
, IBM-Latin America, IBM-UK, KONE, Seagrams, Siemens, Sparkomatic, Toyota, Unilever, Xerox-Fuji Xerox y Zeneca son ejemplos de empresas multinacionales que utilizan equipos transnacionales, y donde la gestión del conocimiento recibe una atención especial
.

2.2 Aportaciones de las prácticas de recursos humanos a la gestión de equipos transnacionales

En muchas empresas, sin embargo, los esfuerzos de los profesionales de recursos humanos para apoyar y desarrollar equipos transnacionales están siendo obstaculizados por las políticas institucionalizadas de recursos humanos, que reflejan y perpetúan planes organizativos más  tradicionales (Adler y Bartholomew, 1992).  Es necesario que las empresas abandonen las culturas organizativas donde prima el acaparamiento de conocimiento, y construyan una cultura que enfatice el compartir conocimiento entre los empleados.

Snell et al., (1998) siguiendo a Bartlett y Ghoshal (1989) afirman que los equipos transnacionales se suelen enfrentar al desafío de equilibrar tres preocupaciones relacionadas con la competencia global: 1) sensibilidad local, 2) eficiencia global, y  3) aprendizaje organizativo. Para alcanzar la paridad técnica así como la paridad intelectual con sus competidores, muchos equipos desarrollan formas innovadoras de apalancar continuamente el conocimiento alrededor del mundo (Bartlett y Ghoshal, 1989; Kanter, 1983; Nonaka, 1991; Nonaka y Takeuchi, 1995). La actuaciones de la política de recursos humanos en las diferentes áreas es un elemento importante en el éxito de la gestión del conocimiento.

Tabla 1: Prácticas de Recursos Humanos para Equipos Transnacionales
	                                                         
	ORIENTACIÓN                    
	 ESTRATÉGICA
	

	Papel de apoyo de RRHH
	Sensibilidad local
	Eficiencia global
	Aprendizaje organizativo

	Dotación de personal 


	Que añada valor

Policéntrica

Dispersa


	Dotación N menos 1

Afiliación  funcional


	Supradotación de personal

Geocéntrica

Afiliación temporal

	
	
	
	

	Formación y desarrollo


	Expandir la base de habilidades

Programas sobre estrategia

Asignaciones temporales


	Cultura profesional

Métodos de trabajo nuevos

Conflicto y negociaciones

Gestión técnica y de proyecto
	Fomentar el aprendizaje continuo

Habilidades negociadoras

Habilidades interpersonales

Gestión de proyectos

	
	
	
	

	Diseño de equipo y papeles de los miembros
	Dispersos 

Especializados

Responsabilidad local

Decisiones delegadas


	Responsabilidad global

Interdependencia

Centralización descentralizada

Decisiones por consenso
	Intercambio mutuo

Información compartida

Asignaciones rotativas

	Recompensas y evaluación


	Evaluación local

Objetivos individuales

Evaluación individual

Pagadas por el país de origen


	Establecimiento de objetivos por equipos

Evaluación basada en el input de otros

Pagos procedentes del presupuesto central

Recompensas intrínsecas


	Comprender errores

Evaluación basada en el aprendizaje

Feedback frecuente




Fuente: Snell, Snow, Davison y Hambrick (1998: 150)

La empresa, a través de su función de recursos humanos, contribuye a aunar sensibilidad local, eficiencia global y aprendizaje organizativo, y las tecnologías de la información
 también contribuyen a alcanzar dichos objetivos. 

Algunos CEOs sitúan la gestión del conocimiento en un lugar principal pero aíslan la gestión del conocimiento en departamentos funcionales como Tecnologías de la Información o Recursos Humanos, lo cual supone un riesgo de pérdida de beneficios, pues estos son máximos, cuando se coordinan dichos departamentos funcionales con la estrategia competitiva (Hansen, Nohria y Tierney, 1999).

La función recursos humanos participa  en las áreas de: 1) dotación de personal; 2) formación y desarrollo; 3) diseño de equipo y papeles de los miembros; y 4) recompensas y evaluación, contribuyendo a lograr un equilibrio entre la necesidad de respuesta local, eficiencia global y aprendizaje.

2.2.1 Dotación de personal

La función de dotación de personal en un equipo transnacional debe contribuir a: 1) seleccionar a los miembros del equipo de forma que haya variedad en el mismo y los miembros añadan valor; 2) integrar  el equipo  para alcanzar la eficiencia global. Este objetivo se puede alcanzar mediante el enfoque “N menos 1”, que considera que el equipo transnacional debe estar formado por menos miembros de los necesarios normalmente para realizar la tarea asignada, de modo que mediante la colaboración entre los miembros del equipo, el esfuerzo conjunto puede sustituir al miembro que falta; y 3) al aprendizaje organizativo, a través de:
· amplia la base de habilidades y experiencias que los equipos pueden tomar como referencia para actuar frente a sus problemas complejos y oportunidades empresariales. 

· reconfigurar el equipo cuando sea necesario, prescindiendo del lujo de tener más miembros de los necesarios. Cuando la atención estratégica está en el aprendizaje, la pertenencia al equipo es frecuentemente temporal, trayendo miembros, como expertos, al equipo, para resolver problemas particulares y entonces devolverlos a la red, donde vuelven a sus bases de origen. En tales casos, una red activa aumenta lo que podría ser un equipo pequeño (Snow y Snell, 1993).

2.2.2. Formación de equipos

La función de formación de equipos representa una oportunidad importante para la función de recursos humanos en la mayoría de las multinacionales (Snell et al., 1998). Dentro las responsabilidades de esta área está: 1) emplear asignaciones temporales como medio para aumentar el rango de habilidades y alcanzar la sensibilidad local; 2) programas de construcción de equipos interculturales que desarrollan procesos de trabajo que aprovechan las diferencias existentes en el equipo, estableciendo reglas y protocolos para integrar a los miembros. Cuando a esto se une la formación en resolución de conflictos y habilidades de negociación, la formación de equipos interculturales puede mejorar sustancialmente la integración y la eficiencia
 (Snell et al., 1998); 3) facilitar la espiral del conocimiento, desde el aprendizaje individual al aprendizaje organizativo. La gran mayoría del aprendizaje organizativo se desarrolla a nivel individual, a través de la formación y experiencias, pero el aprendizaje a nivel de equipo u organizativo es escaso. Los equipos transnacionales pueden ser un conducto  mediante el cual, el aprendizaje a nivel individual se sintetiza y asimila por todo el equipo y la organización en su conjunto (Nonaka y Takeuchi, 1995). Los equipos no deben centrarse en temas de resultados a corto plazo sino en aprendizaje colectivo.

2.2.3 Diseño del equipo y papeles de sus miembros

Como señala Nonaka y Takeuchi (1995) muchos directivos de empresas señalan al aprendizaje organizativo como una de las razones más importantes para establecer y apoyar a los equipos transnacionales. La función de estructuración del equipo de trabajo y asignación de roles contribuye a: 1) la sensibilidad local mediante la asignación de papeles locales, donde las responsabilidades están especializadas desde el momento inicial, aunque sin llegar a ser completamente autónomas, y la delegación de las responsabilidades sobre los diferentes países; 2)  la asignación de responsabilidad global a un miembro del equipo sirve para crear una perspectiva global entre los miembros, y que éstos trabajen en busca de los intereses de la empresa a nivel global. También es importante la toma de decisiones por consenso, en las etapas iniciales del desarrollo del equipo; 3) puesto que el intercambio mutuo y la información compartida son de importancia vital para el aprendizaje en equipo, los equipos transnacionales deben encontrar formas de alimentar un diálogo continuo entre sus miembros (Snell et al., 1998).

De acuerdo con Nonaka y Takeuchi (1995), el diálogo es el desencadenante de la externalización, un proceso que articula el conocimiento tácito en conocimiento explícito, creando conceptos explícitos y nuevos, tomando como materia prima el conocimiento tácito. De los cuatro modos de conversión de la creación de conocimiento, la externalización es clave. 

El intercambio de conocimiento tiene que posibilitarse dentro de culturas que han crecido para ser opacas, autistas e insensibles (Tissen, Andriessen y Deprez, 1998), pues gran parte de la resistencia que encuentra la empresa al intentar cambiar una cultura de “acaparamiento“ de información por una cultura que permita compartir conocimiento
, se fundamenta en la idea de que conocimiento es poder. Las condiciones que deben darse en una empresa para que exista  colaboración (Tissen, Andriessen y Deprez ,1998) son: 1) crear una dirección y entendimiento compartido respecto a los objetivos y oportunidades; 2) considerar que las personas son profesionales que producen conocimiento que tiene un valor importante. 3) creación de una estructura transparente, basada en procesos y equipos, que permita ver donde están los trabajadores en relación al entorno de la empresa, y cuál es el valor, para la empresa en su conjunto, de su trabajo.

Una de las condiciones potenciadoras del conocimiento señaladas por Nonaka y Takeuchi (1995) es la redundancia. Para que la creación organizativa ocurra,  un concepto creado por un individuo o grupo necesita ser compartido por otros individuos  que podrían no necesitar el concepto inmediatamente (Nonaka y Takeuchi, 1995). Una forma de obtener redundancia en la organización es mediante las rotaciones estratégicas. Aunque las asignaciones cortas y temporales permiten aumentar la sensibilidad de los miembros del equipo (Snell et al., 1998), éstos es probable que necesiten un verdadera inmersión en un contexto nuevo, analizando e internalizando los estilos y técnicas de trabajo de otras personas, para así proporcionar al equipo conocimiento con valor añadido.

Los sistemas de evaluación y retribución, más que otras áreas de RRHH, necesitan ser gestionados cuidadosamente con un claro entendimiento de cómo utilizarlos para equilibrar la eficiencia, sensibilidad y aprendizaje (Snell et al., 1998). Las recompensas individuales y locales incrementan las sensibilidad local. La ausencia de recompensas a grupos impide que las personas trabajen juntas. Este tipo de recompensas mejora la integración y eficacia, pero se observa que es infrecuente el uso de incentivos a equipos. Si bien las recompensas a individuos por nuevas ideas puede aumentar el aprendizaje e innovación en los equipos transnacionales, esta práctica no se usa frecuentemente. Otras prácticas, que generalmente se reconoce que alimentan el aprendizaje, tienden a no ser comunes, por ejemplo, basar las evaluaciones de los miembros en la cantidad de aprendizaje, tolerancia o reconocimiento de errores, y dar a los miembros del equipo feedback frecuente sobre los resultados (Gross, 1995, 1997).

En resumen, el departamento de recursos humanos puede apoyar a los equipos transnacionales en el logro de su triple objetivo, de la siguiente forma (Snell et al., 1998):

1) considerando al grupo de recursos humanos como un equipo transnacional, es decir, en la mayoría  de la multinacionales, el departamento de recursos humanos dispone de oficinas locales, que aunque compiten en cuanto a demandas y responsabilidades, deben trabajar unidas para lograr la integración.

2) la empresa debe desarrollar una red de contratación a nivel mundial, es decir, se debe adaptar el sistema de información de recursos humanos para proporcionar los fundamentos para construir una red de dotación de personal a nivel mundial, que incluya una base de datos informatizada con información histórica sobre potenciales candidatos transnacionales (experiencia laboral, resultados previos, disponibilidad para la asignación a equipos y habilidades) así como las preferencias de los individuos sobre los tipos de equipos transnacionales en los que desean trabajar y los países
. 

3) la empresa debe proporcionar formación a los miembros del equipo tanto antes de su incorporación en el equipo transnacional, como es el caso de  habilidades técnicas y estrategias, políticas y estructuras empresariales, como tras la formación de equipo, como es el caso de resolución de conflictos, negociaciones y sensibilidad cultural. Los equipos transnacionales que han estado mucho tiempo juntos necesitan revisar periódicamente sus procesos de grupo con el fin de mejorar.

4) los equipos transnacionales de la empresa en ocasiones son equipos virtuales. Los recursos y responsabilidades asociadas con un equipo transnacional a menudo están demasiado alejados geográficamente para hacer factible la localización conjunta. El grupo de recursos humanos debería ayudar  a los equipos transnacionales a convertirse en virtuales
 – extendidos en el espacio, tiempo y límites organizativos, y unidos por un despliegue creciente de tecnologías interactivas (Lipnach y Stamps,1997). 

3. MEDICIÓN DEL CAPITAL INTELECTUAL

3.1 Introducción 

Tras analizar la gestión del conocimiento en las empresas multinacionales que utilizan equipos transnacionales, un paso más allá en la teoría de recursos y capacidades  (Ventura, 1996) es medir el conocimiento de la empresa  utilizando como variable el capital intelectual de la misma
.

El conocimiento organizativo se mide a través del capital intelectual de la organización. Para  Skandia el capital intelectual es “la posesión de conocimientos, experiencia aplicada, tecnología organizacional, relaciones con clientes y destrezas profesionales que dan a Skandia una ventaja competitiva en el mercado”.  

El capital intelectual ayuda a explicar la diferencia entre el valor de mercado y el valor en libros de la empresa (Ventura, 1996) porque el capital intelectual no se incluye en las cuentas financieras (Sveiby, 1997a).

El valor total de mercado de la empresa está formado por el patrimonio visible tangible  más tres tipos de activos intangibles (Sveiby, 1996): la estructura interna (la organización), la estructura externa (los clientes), y las capacidades (las personas), de modo que el valor de mercado de la empresa se puede interpretar como un reflejo directo del Balance Invisible. 

Figura 2: El valor total  de mercado de una empresa está formado 

por el patrimonio visible y tres tipos de activos intangibles
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Fuente: Sveiby (1996)

Uno de los enfoques iniciales para medir el capital intelectual fue emplear la “q de Tobin”, técnica desarrollada por el Premio  Nobel James Tobin, que mide el ratio entre el valor de mercado y el valor de reposición de sus activos físicos. Las empresas intensivas conocimiento, como Microsoft, tienen unos valores de “q” superiores que aquellas empresas que están en industrias más básicas (Bradley,1997).

Tabla 2: Los valores de mercado de empresa conocidas están

 formados por más intangibles que tangibles (Abril, 1995)

	Empresa
	Patrimonio 

(=Activos Netos Tangibles)
	Activos Intangibles
	Valor de Mercado

	Microsoft
	$4,5 Bill
	$44,6 Bill
	$49,1 Bill

	IBM
	$22,5 Bill
	$31,5 Bill
	$54 Bill

	Ford Motor Co.
	$21,4 Bill
	$8,6 Bill
	$30,3 Bill

	McDonalds
	$6,2 Bill
	$20,0 Bill
	$26,2 Bill

	Coca Cola
	$5,2 Bill
	$73,4 Bill
	$78,6 Bill


Fuente: Sveiby (1996)

Otra medida es el “Valor Intangible Calculado”, que siguiendo al informe sobre Capital Intelectual de Skandia (1998), el capital intelectual se evalúa  como el valor presente descontado del exceso de rentabilidad de la empresa en comparación con sus competidores.

Es preciso identificar nuevas formas de medir los recursos humanos
, pues como afirma Kaplan y Norton (1992, p.71): “Lo que mides, es lo que consigues”.  A continuación revisaremos el desarrollo de herramientas de capital intelectual dadas las limitaciones de las primeras aproximaciones a la medición del capital intelectual.

3.2 Revisión histórica de las herramientas de medición de capital intelectual
 Sveiby (1996) señala que a mediados de los años ochenta surge en Suecia la denomina “Comunidad sueca de prácticas”, resultado de esfuerzos prácticos y de investigación para gestionar las organizaciones del conocimiento y medir el conocimiento. Dentro de ella, podemos diferenciar dos corrientes: 1) contabilidad de costes para recursos humanos; y 2) “corriente Konrad”, que es el origen del Monitor de Activos Intangibles. Esta segunda corriente se inicia con empresas suecas del conocimiento que utilizaban indicadores no financieros para controlar y presentar públicamente sus activos intangibles. Posteriormente estas ideas fueron desarrolladas en la práctica por empresas como WM-data, Skandia, y KREAB, y gracias al Navegador de Skandia, se introdujeron en USA y Canadá. En 1993, continuando con Sveiby (1996) el Consejo Sueco para la Industria de  Servicios recomienda a las empresas utilizar determinados  indicadores en sus informes anuales indicadores, que son descriptores de su capital humano. En 1994, 43 empresas suecas  (Öhman, 1996) del conocimiento midieron e informaron de algunos de sus activos intangibles seguiendo el modelo Konrad. 

Figura 3: El desarrollo en los sistemas de gestión de información no financiera 







Fuente:  Sveiby ( 1996 ) y Nilsson y Strand (1996)

Algunas empresas europeas  han desarrollado sistemas de medida para sus activos intangibles, mostrando los resultados públicamente. Podemos destacar cuatro empresas, todas ellas escandinavas: PLS-Consult (Dinamarca), empresa consultora de gestión; 2) Skandia AFS (Suecia) filial de la empresa de servicios financieros y seguros Skandia; 3) Celemi (Suecia), empresas dedicada al desarrollo y venta de herramientas de formación creativas; y 4) WM-data (Suecia), empresa de consultoría y software informático. Muchas empresas suecas aún no siguen  las recomendaciones del Consejo sueco de la Industria de Servicios por las siguientes razones, como señala Sveiby (1997): 1) creen que estos informes son inútiles pues los únicos que dan respuesta a sus informes financieros son los analistas, que ni saben interpretar datos sobre capital intelectual ni tienen tiempo de aprender a hacerlo. Además, los directivos tampoco son conscientes del valor interno de este tipo de informes; 2) existencia de un cierto miedo a que los indicadores revelen demasiada información sobre sus estructuras internas, clientes, competidores, etc.; 3) inexistencia de algún modelo teórico riguroso sobre la realización de este tipo de informes; 4) la falta de experiencia práctica imposibilita tener datos para comparar; y 5) la ausencia de  robusta evidencia empírica dificulta saber si las medidas sin útiles y si de verdad miden aquellos para lo que fueron diseñadas.
3.3 Herramientas de medición del capital intelectual

3.3.1.El modelo de Skandia

En 1991, Skandia AFS contrató a Leif Edvinsson para diseñar una forma de medir el proceso de creación de activos en la empresa. Edvinsson desarrolló una teoría del “Capital Intelectual” que incorpora elementos de Konrad y del «Balanced Score Card» (Kaplan y Norton, 1992, 1993). 

En los modelos económicos tradicionales se utiliza normalmente el capital financiero únicamente, pero la empresa sueca Skandia propone el “Esquema Skandia de Valor”, donde se muestra que el capital intelectual esta formado por: 1) capital humano, y 2) capital estructural, que se divide en capital de cliente y capital organizativo, es decir, todo aquello que permanece cuando los empleados se han ido a casa, sistemas de información, bases de datos, software de tecnologías de información, etc. El capital organizativo puede descomponerse en capital de procesos (procesos que crean valor y procesos que no crean valor), cultura y capital de innovación (derechos intangibles, marcas, patentes, receta de conocimiento y secretos empresariales) (Skandia Capital Prototype Report, Skandia 1998).
Figura 4: Esquema de valor de Skandia 




Fuente: Supplement to Skandia’s 1996 Interim Report (pp.4)

Como señala el Informe de Capital Intelectual de Skandia (1998) el capital intelectual surge en un proceso de creación de valor fundamentado en la interacción del capital humano y estructural, donde la renovación continua -innovaciones- transforma y refina el conocimiento individual en valor duradero para la organización. Es importante que el capital humano sea convertido en capital intelectual. Por tanto, es importante que los líderes de la organización proporcionen métodos de trabajo para facilitar la conversión de las competencias individuales en capital organizativo, y por tanto, desarrollar los efectos multiplicadores dentro de la empresa (pp. 5). Skandia ha desarrollado  un modelo de planificación empresarial orientado hacia el futuro, como señala en su Informe (1996) que proporciona una imagen global equilibrada de las operaciones: un equilibrio entre el pasado (enfoque financiero), el presente (enfoque del cliente, humano y de proceso), y  el futuro (enfoque de renovación y desarrollo). El «Skandia Navigator» permite desglosar la visión y objetivos globales de la empresa en factores más concretos que pueden ser conectados con el propio trabajo de los empleados.



Figura 5: Skandia Navigator




Fuente: Supplement to Skandia’s 1996 Interim Report (p.10) y Edvinson y Malone (1997)
Edvinsson y Malone (1997) proponen una ecuación para calcular el Capital Intelectual de la empresa, de modo que se puedan realizar comparaciones entre empresas:




Capital Intelectual Organizativo = i ( C, i= (n/x)

C es el valor del capital intelectual en unidades monetarias, i es el coeficiente de eficiencia con que la organización está utilizando dicho capital, n es igual a la suma de los valores decimales de los nueve índices de eficiencia propuestos por estos autores, y x es el número de esos índices. Los elementos de esta ecuación se obtienen a partir de indicadores desarrollados para cada uno de los cinco enfoques propuestos por el Navegador de Skandia. Continuando con Edvinson y Malone (1997), “el coeficiente de eficiencia del capital intelectual (i) es el auténtico detector de nuestra ecuación. Así como la variable absoluta (C) recalca el compromiso de la organización con el futuro, la variable eficiencia (i) relaciona estas afirmaciones en el comportamiento actual”. 

Otras herramientas desarrolladas por Skandia son: 1) Dolphin, un sistema de software de control empresarial y de información. Está basado en el «Skandia Navigator» y permite que el usuario elija el enfoque bajo el cual quiere observar una operación, y además permite realizar simulaciones; 2) IC-Index ™, son indicadores del CI y de sus componentes, los cuales se pueden consolidar para formar una medida que pueda describir dinámicamente el CI y su desarrollo a lo largo del tiempo. También permite realizar comparaciones entre cambios en el capital intelectual de la empresa y cambios en el valor de mercado de la misma. 

3.3.2 El Cuadro de Mando Integral o Marcador Equilibrado

Como señala Ulrich (1997) este Cuadro de Mando Integral ha sido desarrollado por Kaplan y Norton (1992, 1993, 1996) y se utiliza  como herramienta de medición y gestión en empresas como AT&T, Eastman Kodak, American Express y Taco Bell. 

Cada organización tienen múltiples «stakeholders» o grupos de individuos con los que interacciona para desarrollar sus negocios, y como señala Kaplan y Norton (1993) en los últimos años los modelos de                 «stakeholders»  (grupos de personas que tiene interés en la empresa, como los empleados, clientes e inversores) se han traducido en marcadores equilibrados. Como señala Kaplan y Norton (1992, 1993 y 1996) la premisa sobre la que se construye el Cuadro de Mando Integral es que para tener una organización con éxito se deben satisfacer los requisitos demandados por tres grupos de individuos: 1) los inversores, que requieren rendimientos financieros, medidos a través de la rentabilidad económica, el valor de mercado y cash flow; 2) los clientes, que exigen calidad, medida a través de la cuota de mercado, el compromiso y retención del cliente, por ejemplo; 3) los empleados, que desean un lugar de trabajo próspero, que se puede medir como las acciones de los empleados y la organización. Añade, junto con las medidas financieras, medidas para los clientes, los procesos internos y la innovación. El Cuadro de Mando Integral recoge las medidas  del grupo de empleados, el más difícil de medir, a través la productividad, las personas, y los procesos.

3.3.3 El Monitor de Activos Intangibles («Intangible  Assets Monitor™») 

Esta herramienta  constituye una teoría de flujos y stocks (Sveiby,1999), cuyo objetivo es guiar a los directivos en la utilización de activos intangibles, identificación de flujo y renovación de los mismos, así como evitar su pérdida.  Se centra en tres activos intangibles (Activos de estructura externa, activos de estructura interna, y activos de capacidad de las personas), aceptando los indicadores financieros existentes.

Una empresa que utiliza esta herramienta en la medición de sus activos intangible es la empresa sueca Celemi, cuya actividad se centra en el desarrollo y venta de herramientas a nivel global. El Monitor de Activos Intangibles de Celemi tiene por objetivo (Sveiby, 1997b) determinar si sus activos intangibles están generando valor y si se utilizan eficientemente. El denominado “Balance Invisible” de Celemi clasifica estos activos bajo los siguientes títulos: 1) “nuestros clientes”, que se refiere a una estructura externa de relaciones con clientes, proveedores, marcas, contratos, reputación e imagen. Los empleados de Celemi son los que crean esta estructura; 2) “nuestra organización”, es la estructura organizativa constituida por patentes, conceptos, modelos de contratos con proveedores y sistemas informáticos y de apoyo; 3) “nuestra gente”, que son las capacidades combinadas de los empleados de Celemi. El Informe  Anual de Celemi de 1995, afirma que para conocer el impacto de los clientes, la empresa calcula la proporción de ventas procedentes de tres categorías de clientes: 1) aquellos que incrementan la imagen, es decir, la estructura externa de; 2) aquellos que aumentan la organización, mejorando por tanto la estructura interna; 3) aquellos que incrementan la capacidad, permitiendo que los empleados de Celemi aprendan de ellos.

Tabla 3: Intangible Intangible  Assets Monitor™

	Indicadores de Estructura Externa

(Nuestros clientes)         
	Indicadores de estructura Interna

(Nuestra organización)


	Indicadores de Capacidad

(Nuestras personas)

	Indicadores de Crecimiento /Renovación

Crecimiento orgánico

Rentabilidad por cliente

Clientes que amplían la imagen de la empresa
	Indicadores de Crecimiento /Renovación

Inversiones en tecnologías de la información

Clientes que aumentan la estructura
	Indicadores de Crecimiento /Renovación

Número de años en la profesión

Nivel de educación

Costes de formación y educación

Crecimiento en la capacidad profesional

Rotación de capacidades

Clientes que amplían la capacidad

Notas



	Indicadores de Eficiencia

Indice de clientes satisfechos

Ventas por cliente

Indice de pérdida/ganancia


	Indicadores de Eficiencia

Proporción de personal de apoyo

Índice de actitudes/valores
	Indicadores de Eficiencia

Proporción de profesionales

Efecto apalancamiento

Valor añadido por empleado

Valor añadido por profesional

Beneficio por empleado

Beneficio por profesional

	Indicadores de Estabilidad

Proporción de grandes clientes

Estructura de edad

Ratio de clientes consagrados

Frecuencia de órdenes repetidas
	Indicadores de Estabilidad

Edad de la organización

Ratio de rotación de personal de apoyo

Ratio de principiantes

Antigüedad
	Indicadores de Estabilidad

Rotación  de expertos

Antigüedad de experto

Edad media de todos los empleados


Fuente: Adaptado del   «Intangible  Assets Monitor™»   publicado en el Informe Anual de Celemi en 1997
Celemi ha desarrollado diferentes herramientas
 que permiten a las empresas valorar y comprender mejor sus activos intangibles. Entre ellas esta Tango™, la primera simulación empresarial de la organización del conocimiento, desarrolladas  conjuntamente por Klas Mellande, Celemi y Sveiby. Como señala Barchan (1997), es una herramienta de simulación que permite identificar los activos intangibles claves de la empresa, medirlos, y gestionarlos en coordinación con los activos tangibles.  Los activos intangibles se estudian a diferentes niveles: 1) crecimiento y renovación; 2) eficiencia; 3) estabilidad de diferentes parámetros de la empresa. Se lanzó al mercado en 1994 y desde 1995 la propia empresa Celemi utiliza esta herramienta en su Informe Anual. 

3.3.4 Modelo de Dirección estratégica por Competencias: El Capital Intelectual

El Modelo de Dirección Estratégica por Competencias (Bueno, 1998) Bueno (1998) está integrado por cuatro bloques (Capital organizativo, capital humano, capital tecnológico y capital relacional), que reflejan los tres pilares básicos de la Dirección Estratégica por Competencias: 1) Conocimientos (Co); 2) Capacidades (Ca);  y 3) Actitudes y Valores (A), que constituyen la competencia básica distintiva. Para el calculo del capital intelectual, propone la siguiente fórmula:

CI= CH + CO +CT + CR

Donde:

CI= Capital Intelectual o Intangible

CH= Capital Humano o conjunto de competencias personales

CO= Capital Organizativo o conjunto de competencias organizativas

CT= Capital tecnológico o conjunto de competencias tecnológicas

CR= Capital Relacional o conjunto de competencias relacionales o de entorno

Sustituyendo los componentes de la “competencia básica distintiva” (CBD = A + Co + Ca) en la ecuación anterior:

CI = [Ah+Coh+Cah] + [Ao+Coo+Cao] + [ At+Cot+Cat] + [Ar+Cor+Car]    

Siendo:

h = supraíndice que expresa las competencias de las personas, suma de sus actitudes, valores, de sus conocimientos y capacidades de aprender y actuar.

o = supraíndice que explica las competencias de la organización, suma de sus actitudes o valores, de sus activos intangibles (conocimientos incorporados por el aprendizaje organizativo) y de sus capacidades.

t= supraíndice que indica as competencias tecnológicas, suma de las actitudes o visión tecnológicas, de los conocimiento tecnológicos incorporados (patentes, modelos, etc. ) y las capacidades tecnológicas o “know-how”.

r= supraíndice que expresa las competencias relacionadas, suma de las actitudes o de la visión estratégica, de los conocimientos incorporados (alianzas, contratos, marcas, etc.) y de las capacidades en la gestión de las relaciones con los “agentes frontera“.

3.3.5Technology Broker

Annie Brooking, fundadora y directora de la Consultoría The Technology Broker (Reino Unido), lider en servicios de desarrollo del Capital Intelectual,  desarrolla un modelo de medición de activos intangibles que se recoge bajo el nombre de Techonology Broker  en su libro Intellectual Capital (1996). Las medidas de Capital Intelectual son útiles  (Brooking ,1996)  por las siguientes razones: 1) validan la capacidad de la organización para alcanzar sus metas; 2) planificar la investigación y desarrollo; 3) proveen información básica para programas de reingeniería; 4) proveen un foco para educación organizacional y programas de formación; 5) calculan el valor de la empresa; y 7) amplían la memoria organizativa. 

El Capital Intelectual esta formado por cuatro categorías de activos (Brooking, 1996): activos de mercado (marcas, clientes, imagen, cartera de pedidos distribución, capacidad de colaboración, etc.) activos humanos (educación, formación profesional, conocimientos específicos del trabajo, habilidades), activos de propiedad intelectual (patentes, copyrights, derechos de diseño, secretos comerciales, etc.) y activos de infraestructura (filosofía del negocio, cultura organizativa, sistemas de información, bases de datos existentes en la empresa, etc). Al igual que en el Modelo de Skandia, el Modelo Technology Broker supone que la suma de activos tangible más el Capital Intelectual configuran el valor de mercado de  una empresa. Este modelo, a diferencia de los anteriores, revisa una lista de cuestiones cualitativas, sin  llegar a la definición de indicadores cuantitativos, y además, afirma que el desarrollo de metodologías para auditar la información es un paso previo a la generalización de la medición del Capital Intelectual.

CONCLUSION
Actualmente las empresas, y en particular las transnacionales, reconocen la importancia del aprendizaje organizativo, que incluye aprendizaje a nivel individual, de grupo y de organización. A pesar de la importancia de todos estos niveles, el aprendizaje a nivel de grupo no ha sido muy estudiado dentro de la literatura. Este aprendizaje permite integrar conocimientos dispersos a nivel individual, mediante un proceso de compartición de experiencias (socialización), y de sistematización de conceptos en sistemas de conocimiento (combinación). Gracias a este nivel intermedio se mobiliza el conocimiento tácito creado y acumulado a nivel individual, permitiendo su amplificando, y cristalización a nivel organizativo.

La empresa no solo debe gestionar su conocimiento eficientemente sino cuantificarlo mediante herramientas de medición del capital intelectual organizativo. Estas mediciones son de interés  tanto desde el punto de vista interno (posibilita la mejora de la eficiencia organizativa) como externo (los “stakeholder”- grupos interesados en la empresa- obtienen una valoración más completa de la empresa). 
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Sveiby (1986)  explica la primera teoría de la “Empresa del Conocimiento”
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El Informe KONRAD (Sveiby, ed. 1988) diseña el primer formato para informes externos





Iniciativas de la OECD y la UE para incluir el capital humano en los Informes Anuales





La revista de negocios Affärsvärlden utiliza ambos modelos para analizar  empresas del conocimiento
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�  Tissen, Andriessen y Deprez (1998) utilizan el concepto de “KnoVa  Factor” para referirse al factor que añade valor mediante el conocimiento (“Knowledge Value Factor”).


�  Stewart (1997) afirma que hasta la fabricación de un simple lata de cerveza requiere una gran cantidad de conocimiento. Karel Vuursteen, presidente del Consejo ejecutivo de Heineken N.V., en el Informe Anual de 1998, explica que “cuando entramos en un nuevo mercado, lo hacemos con un espíritu de respeto. Entendemos que cada país tiene su propio estilo, cultura y formas de hacer negocio. Por tanto, examinamos, exploramos e integramos. Ofrecemos un combinación de marcas y métodos de marketing que encajan con las actitudes locales - pero al mismo tiempo asegura los altos estándares de calidad por los que Heineken es conocida universalmente”.


� Business Intelligence y Journal of Knowledge Management patrocinaron en 1998 la elaboración de un ranking con “las empresas del conocimiento más admiradas”, «MAKEsm», cuyos resultados se hicieron públicos en la conferencia sobre Gestión del Conocimiento’98 celebrada en Londres, donde se reconocía a las empresas que realizan esfuerzos importantes en la gestión del conocimiento a nivel mundial. En la selección de las empresas participaron altos directivos de  empresas incluidas en Fortune Global 500, así como CKO� y profesionales líderes en la gestión del conocimiento, que evaluaron a las empresas en ocho atributos, a saber: 1) calidad global de su programa de conocimiento; 2) apoyo de la alta dirección a la gestión del conocimiento; 3) contribución a la innovación en todas las áreas de sus negocios; 4) éxito en maximizar sus activos intelectuales; 5) eficiencia en las prácticas de compartir conocimiento; 6) éxito en establecer una cultura de aprendizaje continuo; 7) eficiencia de las iniciativas de conocimiento en fomentar el valor y lealtad del cliente; 8) contribución de las iniciativas de conocimiento a la generación de valor para los accionistas. Entre las 20 empresas finalistas está Xerox (USA) en el quinto puesto (8.75 puntos), Siemens (Alemania), en el puesto número dieciocho (7.69 puntos), y British Petroleum, en el puesto número veinte (7.54 puntos), que además utilizan equipos transnacionales. Otras empresas nominadas para este ranking aunque  no están entre las finalistas, y que también utilizan equipos transnacionales, son Eastman-Kodak (USA) y Glaxo Wellcome (UK). Most Admired Knowledge Enterprises. La encuesta MAKE™ (1998) fue realizada por Rory Chase, socio principal de la empresa Teleos











� Petrash (1996) señala que Dow Chemical Company invirtió durante el periodo 1993-1997  para desarrollar una visión, sistemas funcionales, y herramientas para la gestión del valor de sus activos intelectuales, utilizando el Modelo de Gestión de Activos Intelectuales para hacer su know-how visible e incorporarlo en la base de datos, lo cual, unido con hardware y software de interconexión recién creado, permitirá que el conocimiento adecuado esté disponible para las personas que lo necesiten.





� Empresas como Alcatel, IBM y MacGregor Navire, por ejemplo, consideran que, en algunos casos, la cultura de los equipos profesionales  es más fuerte que la corporativa,  y los valores compartidos entre individuos de la misma profesión superan las diferencias culturales. En el caso de Alcatel, Snell, Snow, Davison y Hambrick (1998) señalan cómo el programa de formación “The Alcatel Way” bate la cultural profesional, nacional y corporativa de tal forma, que trasciende individuos y equipos para proporcionar una perspectiva global /local dentro de la organización en su conjunto;


� “Aquellas empresas capaces de lograr una cultura cooperativa dispondrán de un activo estratégico de gran valor, dado que dicha cultura es difícilmente imitable, escasa e idiosincrásica, en consecuencia puede ser la base para lograr ventajas competitivas sostenibles” (Ventura, 1996: 130).


� Black y Gregersen (1999) proponen a Nokia como ejemplo de empresa que utiliza eficientemente las asignaciones en el extranjero para generar conocimiento. Esta empresa no tiene su función de I+D centralizada sino que se distribuye en 36 centros en 11 países. Cuando necesita diseñar  un determinado producto, escanea los profesionales disponibles por la empresa globalmente, y selecciona aquellos diseñadores e ingenieros, que combinados en equipo, tengan altas posibilidades de generar nuevas ideas, y los reúne en un centro donde desarrollarán su actividad. 


�Cohen (1998) destaca el caso de BP como ejemplo de empresa con equipos transnacionales. John Browne, CEO de BP señala que el valor que se puede obtener de compartir conocimiento debería impulsar las interacciones entre unidades de negocio. Desde 1995 BP se ha transformado en una “federación de activos”, cada uno de los cuales posee autonomía para desarrollar procesos y soluciones que atienda sus propias necesidades locales.  Considera que los negocios más pequeños y con más autonomía pueden trabajar más eficiente y creativamente. Dentro de esta variedad de iniciativas locales, la empresa podrá beneficiarse de algunas de ellas para aplicarlas en otro lugar de la empresa. BP utiliza como instrumento para compartir conocimiento entre sus filiales, redes de equipos virtuales, formadas por un sistema de ordenadores personales sofisticados que permiten que los usuarios busquen en la base de datos de la empresa.  Mediante esta red, BP ha transmitido las lecciones aprendidas de un proyecto en tiempo real, informando a las filiales de BP y contratistas en todo el mundo.


� A pesar del interés en el área de capital intelectual que ha surgido recientemente como se evidencia por el incremento experimentado en publicaciones de gestión (Bontis, 1996; Stewart, 1997; Roos, Roos, Dragonetti y Edvinsson, 1998), estudios académicos (Covin y Stivers, 1997; Bontis, 1998; Bontis, 1999), conferencias, iniciativas corporativas y «webs» dedicados a este tema, únicamente pocos autores han salido del cuerpo  introductorio repetitivo de la literatura, y proporcionado consejos y estrategias prácticas para implementar iniciativas de capital intelectual. En España se han desarrollado varios proyectos relacionados con la gestión del Conocimiento, como el Proyecto Logos y el Proyecto Intelect, así como iniciativas de medición del capital Intelectual, como el Club Intelect. A nivel gubernamental, destacan las iniciativas del gobierno sueco y australiano en cuanto a contabilización de intangibles.





� Como señala Bontis (1999),  Edvinsson y Malone (1997) proporcionan  métodos de medición del capital intelectual que caen en el apéndice de capital intelectual de Skandia (Skandia, 1994, 1997). Bontis (1998) utiliza escalas tipo Likert para explotar las interrelaciones del capital intelectual. Covin y Stivers (1998) utilizan una   metodología de encuestas para examinar la situación de este tema en Canadá y Estados Unidos. Bontis, Dragonetti, Jacobsen y Roos (1999) evalúan y contrastan el marco de capital intelectual con EVA (valor económico añadido), BSC (Cuadro de Mando Integral) y HRA (contabilidad de recursos humanos). Finalmente, Sveiby, habiendo explorado estos conceptos al menos desde 1986, proporciona abundantes medidas y estrategias empíricas para gestionar los activos intangibles (1986, 1997b).


� Otras herramientas desarrolladas por Celemi son: 1) Apples & Oranges™, facilita la comprensión del flujo de recursos de la empresa, por parte de los empleados; 2) Celesta, forma sencilla de desencadenar las ventas y el potencial de marketing;   3) Base Decision™, permite la creación de equipos interfuncionales-funcionales que trabajan en busca de una estrategia común; 4) Livon™, permite que el personal de ventas y distribución compartan su habilidad de enviar un mensaje consistente a los clientes.
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