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Capitulo 8
GESTION DEL CONOCIMIENTO E INNOVACION EN LA EMPRESA

Klaus North

Introduction: Saber innovar

En el actual contexto competitivo y globalizado, Ia tnica
forma de sobrevivir para las organizaciones productivas, es centrarse en el
valor que aportan sus competencias esenciales, presentes en su capital
intelectual.

Los planteamientos devenidos de la creacion del valor y
del desarrollo de la ventaja competitiva sostenible en las organizaciones,
reconocen que las ideas de innovacion y de conocimiento confluyen de
manera natural en una empresa. Sin embargo este aspecto tan significativo
para la gestion del conocimiento, ain demanda de un mayor analisis en su
dimensién, por lo cual sera necesario profundizar en el alcance de la
innovacion en la etapa actual y su importancia estratégica'".

Los procesos de innovacion tecnolégica se definen como
el conjunto de las etapas técnicas, industriales y comerciales que conducen
al lanzamiento con éxito en el mercado de nuevos productos
manufacturados, o a la utilizacion comercial de nuevos procesos técnicos
(HIDALGO NUCHERA, 2002). De acuerdo con esta definicion, las funciones
de la innovacién son multiples y constituyen la fuerza motriz que impulsa a
las empresas hacia objetivos a largo plazo, conduciendo a nivel
macroecondémico a la renovacion de las estructuras industriales y la
aparicion de nuevos sectores de actividad econdmica. De una forma
esguematica, la innovacién se traduce en los siguientes hechos:

* Renovacién y ampliacion de la gama de productos y

servicios.

= Renovacion y ampliacion de los procesos productivos.

= Cambios en la organizacion y en la gestién.

= Cambios en las competencias de los trabajadores.

"' Garcia North.
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El proceso de invencidn cubre las acciones dirigidas a la
creacién de nuevas ideas y su puesta en funcionamiento, la transferencia de
los resultados obtenidos y su difusion.

Una vez definido el proceso de innovacién tecnolégica,
en las organizaciones el reto lo constituye la capacidad de gestionarlo de
una forma eficaz. La gestion de la innovacién es la capacidad de organizar y
dirigir los recursos disponibles, tanto humanos como técnicos y economicos,
con el objetivo de aumentar la creacion de nuevos conocimientos, generar
ideas que permitan obtener nuevos productos, procesos y servicios o
mejorar los existentes, y transferir esas mismas ideas a las fases de
fabricacion y comercializacién'. La conceptualizacién de Hidalgo sobre la
innovacion, nos lleva identificar elementos claves de la gestién del
conocimiento que nos da la medida del alcance de esta dimension, para
que se desarrolle la innovacién son necesarios: Las personas, el
conocimiento incluyendo la tecnologia.

Hoy los procesos innovadores, también se relacionan
estrechamente con los cambios en las estructuras organizacionales, con el
nivel de la calificacion del capital humano, lo cual incide directamente en el
valor de las organizaciones. A menudo, la utilizacion eficaz de una nueva
técnica exige la realizacién de cambios paralelos en las estructuras vy
movimientos en el capital humano en los dispositivos institucionales, al
verse afectadas las competencias y capacidades de los diferentes agentes
involucrados, estos cambios son tenidos en cuenta en los nuevos sistemas
de gestion y se reconocen como procesos de innovacioén organizacional, los
cuales pueden llevar a la gloria o hacer fracasar una organizacién si no se
realizan adecuadamente, es por ello que el proceso de innovacién puede
decirse que recoge en su dimension elementos tan importantes como las
personas y la tecnologia dos aristas basicas para que desarrolle la gestion
del conocimiento en cualquier organizacion.

Si reconocemos que la innovacién es un proceso
generador de nuevo conocimiento, cuando se habla de generar y favorecer el
conocimiento en las organizaciones, estamos hablando también de favorecer
y organizar la innovacion, ambos deben permitir desarrollar las competencias
esenciales de cualquier empresa u organizaciéon. La idea es detectar estos

' Hidalgo Nuchera, Antonio. Gestién de la innovacion tecnolégica en el contexto de la politica
industrial: reflexiones sobre el caso espafiol. La habana, IBERGECYT 2002
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factores que son los que efectivamente podran generar las ventajas
competitivas sostenibles, obliga a gue los recursos intangibles de una
empresa deban ser adecuadamente combinados y gestionados, para asi
generar una capacidad o una competencia esencial, ya sea en la cadena de
valor de las operaciones como en la cadena de valor de innovacion.

Las estrategias relacionadas con la innovacion
mantienen dentro de sus objetivos lograr desarrollar las acciones necesarias
para producir, aumentar, conservar el conocimiento de los empleados
(tacito). Todas los metodos, técnicas y acciones necesarias para que dicho
conocimiento pase a ser explicito y, por tanto, propiedad de la empresa
{(memoria corporativa) se convierte en un activo intangible que incremente
valor al Capital intelectual.

Pudiera decirse que la estrategia de innovacién o
tecnolégica como llaman algunos solo se cenfra en los elementos que
conforman el capital estructural de la organizacion, sin embargo se
reconoce que para que la organizacién sobreviva debe velar por el
mantenimiento de la competitividad de sus productes y servicios, y la Unica
manera de mantener ese liderazgo, solo se hace posible si las nuevas ideas
y conocimientos que aporta el capital humano, suman valor agregado, por
tanto la estrategia de innovacién también debe tener en cuenta:

® Conocer el conocimiento que tiene cada empleado y

el papel que juega en la empresa.

® Hacer que trabaje en el puesto en el que mas aporte

a la empresa.

= Plantear un mecanismo de incentivos apropiado (8,

plan profesional, etc.)

La forma de como se transmite el conocimiento en la
empresa, constituye la clave de cualquier estrategia de gestion del
conocimiento e innovacion, sera importante a la hora de analizar el flujo de
conocimiento precisar los siguientes aspectos:

1. ¢Ddnde se origina el conocimiento?

2. (/Donde fluye el conocimiento que se genera?

3. ¢, Como fluye el conocimiento?

4. ;Donde estan las principales fuentes y sumideros de

informacion?

5. ¢(Como se puede mejorar el flujo de conocimiento?
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2 La Escalera del Saber

El objetivo de las empresas orientadas al conocimiento es
generar saberes a partir de las informaciones y convertir a éstos en ventajas
competitivas sostenibles y mensurables como éxitos comerciales. Bayer AG
ha formulado la relacion entre conocimientos y negocio de la siguiente
manera: “Si la investigacion es la transformacién de dinero en conocimientos,
la Innovacion es la transformacion de conocimientos en dinero”.

Tenemos que comprender la cadena de valor que
genera de una materia prima de datos y informaciones capacidades como la
capacidad de innovar y productos y proceso inteligentes. La dinamica que
sustenta la tesis del modelo de desarrollo de empresas inteligentes, se basa
en lo que hemos denominado como Escalera del Saber (Figura 1). En ella
podra observar, la dimension informacional de este proceso, que parte del
manejo de los simbolos, datos e informaciones hacia la generacion de
estructuras mas complejas de conocimiento y préacticas, que sostienen el
proceso de innovacion, como base de la competitividad sostenible.

— experiéncias, esperanzas
Datos|+ Significado

Figura 1 — North y Rivas, 2004. Escalera del Saber.

Los signos (letras, cifras, signos especiales) se
transforman a través de reglas de ordenacion de codigo o sintaxis en datos.
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Los datos pueden ser numeros, como por ejemplo 2, 7, 25, 13, o también
una luz roja en un semaforo. Los datos se convertiran en informaciones
cuando se establezca una referencia, por ejemplo 2,7% de aumento de la
productividad de la produccion electronica por trimestre. Las informaciones
son también datos que se encuentran en un contexto de significado v,
desde el punto de vista empresarial, sirven para la preparacion de
decisiones y acciones. Estas informaciones no tienen valor para el
observador si no pueden ser conectadas con otras informaciones actuales o
almacenadas en el pasado.

Desde este punto de vista, los conocimientos forman
parte del proceso de la conexidon adecuada de informaciones. Los
conocimientos nacen como resultado de la elaboracion consciente de las
informaciones.

El saber estad impregnado por experiencias individuales,
es contextualmente especifico y esta unido a las personas. Un “banco de
datos de conocimientos” no puede existir; no obstante, existen bancos de
datos que en parte archivan estructuras de conocimientos como
informaciones.

Apoyandonos en la definicion de Probst, definimos el
saber como la totalidad de conocimientos, capacidades y habilidades que
disponen a las personas para la solucion de problemas. Esto implica tanto
los conocimientos tedricos como las reglas practicas diarias y las
instrucciones de actuacion. El saber se apoya en datos e informaciones,
pero en contraposicion a estos, esta siempre unido a las personas. Los
conocimientos se originan como un proceso individual en un contexto
especifico y se manifiestan en acciones,

El Instituto Carnegie-Bosch de los EEUU, define los
saberes en un contexto empresarial de la siguiente manera; “El
conocimiento hace referencia a un entendimiento tacito o explicito en una
firma acerca de las relaciones entre fenomenos estructurados en una forma
mas o0 menos cientifica. Este, a su vez, es incorporado en rutinas para llevar
a cabo operaciones economicas en las estructuras organizacionales y
procesos comerciales, asi como también en lo que hace a la creencia y al
comportamiento humanos. El conocimiento implica una habilidad para
relacionar entradas y salidas, observar ia regularidad de la informacion,
codificar, explicar y por tltimo predecir”.
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La accion, basada en la voluntad del actuar, proporciona
resultados mensurables de coémo una persona, un grupo, una organizacion
generan conocimientos de la informacion, y de como los utilizan para la
solucion de problemas.

Esta habilidad o capacidad se califica también como
competencia de una persona u organizacion. Las competencias se
concretan en el momento de utilizacion del saber. Von Krogh y Roos lo han
formulado como sigue: “... nosotros miramos mas a la competencia como un
evento que como un activo. Esto significa simplemente que la competencia
no existe en la forma como se fabrica un automévil, sino que ella existe
cuando el conocimiento logra llevar a cabo la tarea”.

Especiaimente se consideran importantes las
competencias esenciales (core competences) de una organizacion. Estas
competencias son la unidon entre habilidades y tecnologia, basada en el
conocimiento explicito e implicito, y se caracterizan por la estabilidad
temporal, mas que de los productos. Adicionalmente, generan valor para
los clientes, consiguen la entrada a nuevos mercados y no son faciles de
imitar y transferir, actdan en sinergia con otras aptitudes y hacen a la
empresa Unica, es decir, mejor que las otras.

La empresa orientada al conocimiento significa crear
procesos que cubran el transito por todos los peldafios de la escalera del
saber. Si un peldafio de la escalera no se establece, debido a la ausencia
de compatibilidad de los datos, informacién incompleta, motivacion ausente
del hacer, “se da un traspié” en el recorrido de la escalera del saber. Esto
impide la puesta en marcha de estrategias comerciales o de negociacion
operativa, basada en la capacidad inteligente de la MiPyME para adaptarse
a los cambios y exigencias del entorno.

3 Caracteristicas de las Empresas Inteligentes

Las informaciones, como factor de produccién, no tienen
un valor intrinseco, dado que el valor se origina en primer lugar, a través de
la transformacion y el empleo de conocimientos e innovaciones en la
empresa.

¢Qué caracteristicas debe tener entonces una empresa
que convierte conocimientos en innovaciones y en éxitos comerciales? La
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empresa orientada al conocimiento, se distingue de las empresas
tradicionales por una serie de caracteristicas que se describen mediante
distintos tipos de elementos instrumentales, como por ejemplo, el test de
inteligencia de empresas, que abordaremos mas adelante.

En especial, las empresas se convierten en inteligentes
cuando cumplimentan las exigencias diferenciadas de los clientes. La
empresa inteligente equilibra la caida de precios para los productos o
servicios estandares, con la oferta de soluciones integrales complejas. Esto
tiene particular importancia, por ejemplo, en la industria suministradora de
componentes para la oferta de modulos y sistemas integrados, en
contraposicion a la produccion de partes o componentes individuales. Si
bien en la practica de consultoria empresarial se recomienda la introduccion
de productos esténdares para bajar la presion de precios, bajo un efecto de
economia de escala, en el caso de los proyectos empresariales con
componentes esencialmente estratégicos, se requieren mas diferenciacion
mediante el conocimiento encapsulado, por ello, este tipo de productos
estan mejor cotizados. Los mercados con altas velocidades de innovacion y
cortos ciclos de vida de productos, requieren una rapida estructuracion y
transferencia de conocimientos.

La empresa inteligente ofrece soluciones para los
problemas de los clientes, que cada vez son menos intensivos en trabajo vy
capital, y mas intensivas en innovaciones y conocimientos, dificiimente
imitables, o bien no sustituibles actualmente o a corto plazo. También la
capacidad de imitar eficientemente, bajo el lema “imitando somos
imbatibles”, puede ser una estrategia de competencia con éxito.

Ademas, estas empresas, generan nuevos campos de
negocio y desarrollan productos mas efectivos que los que hace Ia
competencia. Los inversionistas de las empresas inteligentes, estan interesados
en un aumento continue del valer del activo inmaterial de la empresa.

Mientras que en las empresas tradicionales los
conocimientos son tratados con frecuencia como informaciones, que son
divisibles y almacenables a voluntad, como si fueran alimentos
preelaborados, para la empresa inteligente crece en importancia la
estructuracion y transferencia de los mismos, tanto de un proceso de
aprendizaje individual como colectivo. Los trabajadores de una empresa de
este tipo, pueden decir por si mismos con razén: aprendemos rapido de
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otras empresas, transferimos los conocimientos hacia y desde nuestros
clientes, proveedores, socios de alianzas y competidores.

Las empresas inteligentes estan caracterizadas sobre
todo por las condiciones basicas que permiten a las “plantas de
conocimientos” crecer y desarrollarse en la empresa. A este respecto,
hablamos también de una ecologia del conocimiento. Los valores
fundamentales y existentes en una organizacién de este tipo son confianza,
libertad para las innovaciones vy autenticidad. Este dltimo valor, garantiza
que los trabajadores sean apoyados en. las soluciones no convencionales,
gozando de libertad tanto en su forma de actuar como en su forma de
organizar el trabajo. Un ejemplo para ello son los especialistas en software,
altamente remunerados, que frecuentemente se mueven en un ambiente de
oficina no convencional y que pueden permitirse sus “TIC's”, porque son
creativos y fomentan la libertad de su creatividad.

La nueva generacion de modelos de empresa, enfatiza el
significado de los conocimientos para el éxito comercial, donde los principios
directivos y los sistemas de incentivos, tienen que crearse de tal forma que
remuneren no solamente los resultados individuales, sino
fundamentalmente la contribucion al éxito conjunto de la empresa. De ahi se
origina un interés no soélo para producir un buen resultado para la propia
unidad, sino también para ayudar a otras unidades empresariales, clientes y
proveedores a ser mejores. Mientras que en las empresas fradicionales, no
existen indicadores para la estructuracion y transferencia de conocimientos,
las empresas inteligentes miden ambas, relacionandolas con los objetivos
comerciales. La gestion del conocimiento, separada de los objetivos
comerciales, no tiene sentido y se manifiesta fundamentaimente a través del
aumento de los indicadores no financieros referidos a clientes, trabajadores
y procesos, frente a los indicadores financieros tradicionales.

Un cambio sustancial frente a las empresas de estructura
jerarquica tradicional, es el hecho de que en las empresas inteligentes, se
remunera de forma equivalente las posiciones de direccion y las posiciones
de expertos del conocimiento. Mientras que en la empresa tradicional, se
necesita un cierto numero de trabajadores o la responsabilidad para
ascender a una posicion de jefe de departamento, en la empresa inteligente
se alcanza su posicién por los conocimientos que se poseen y se transmiten
a ofros, la capacidad de conducir a otros trabajadeores en la adquisicion de
conocimientos y la capacidad individual de aprender y demostrar la
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especializacion externamente. La posicion de soporte de conocimientos
debe ser continuamente renovada. Este modelo que ha demostrado ser
valido para la empresa, también pudiera serlo a escala de la Sociedad.

En el caso empresarial, estas condiciones basicas se
transforman en operativas a través de un mercado de conocimientos en la
empresa, en el que la oferta y la demanda deciden sobre la construccion e
intercambio de conocimientos. La empresa inteligente, consigue
transparencia: quién sabe qué, dentro y fuera de la empresa. La transferencia
y desarrollo de conocimientos se orientan hacia los mismos intereses, las
mejores practicas y los expertos ofrecen un incentivo permanente para la
imitacion o bien para el enfrentamiento, en una competencia amistosa:

En nuestra vision de una empresa sabia, multiples
soportes y medios apoyan las tareas operativas. Un proceso de
transferencia de conocimientos en una empresa de este tipo esta definido
del mismo modo que estan estructurados los desarrollos de nuevos campos
de negocio, productos y procesos.

Los conocimientos de la organizacion se empaguetan en
redes de aptitudes que también son competentes para la division y
proteccion de los conocimientos. La lealtad de los trabajadores a estas
redes de competencia (communities of practice) es a menudo mayor que a
una unidad comercial especifica de la empresa. En las empresas
inteligentes, mdultiples proyectos cooperativos fuera de los limites de la
esfera funcional o comercial fomentan el trabajo en equipo.

Las empresas inteligentes efecttan un intensivo
benchmarking — tanto interno como también externo — donde ponen de
relieve las mejores practicas, su distribucién y cuestionamiento; también
decide si se utilizan o no en las unidades individuales. Es decir que existe
un proceso eficiente de mejora continua. El sindrome de “no inventado aqui”
es reemplazado por el principio “robar ideas es desvergonzado” propagado
por Motorola. La formacién y perfeccionamiento tienen, en este tipo de
empresa, una gran importancia. Ahi se dirigen los procesos de aprendizajes
individuales y colectivos orientados a la demanda, se ejercita el trabajo en
equipo y la transferencia de conocimientos por encima de las unidades
comerciales. Los trabajadores ya no son “mandados’ a programas de
formacién y capacitacién, sino que dirigen activamente su propio proceso de
aprendizaje.
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El proceso de inteligencia organizacional, que abarca los
elementos de carécter estratégico, tecnologico, comercial y financiero, logra
tener en las empresas inteligentes un caracter sistémico. Ante una elevacion
de la oferta de servicios especializados de inteligencia competitiva por parte
de firmas consultoras y universidades, la empresa inteligente debera crear
las bases técnico-econdmicas que les permita conectarse con estos
servicios de alta especializacion y valor.

Mientras que en las empresas tradicionales, a menudo
no ven con buenos ojos los contactos informales —“con colegas de la filial
mejor no hablar, ya que nos podrian quitar el negocio’, en las empresas
inteligentes, se fomentan los contactos informales y el trabajo en equipo,
entre otras cosas, a través de ferias de contacto, bolsas de informacion,
creacion de cantinas, salones de descanso y otras posibilidades de
encuentros informales. No todas las posibilidades de comunicacién
electrénica se implementan para posibilitar una reunién y conocimiento
personal de los trabajadores. En este tipo de empresas la disposicion de las
oficinas y la creacién de espacios sociales y de trabajo, favorecen la
comunicacion de los trabajadores.

Un elemento importante de las empresas inteligentes es
la tecnologia de informacién y comunicacién. Une a todos los socios de la
organizacion, asi como a clientes importantes, proveedores y otras fuentes
externas de conocimientos. Los medios electronicos se  utilizan
intensivamente para las discusiones y transferencias de conocimientos. Los
bancos de datos e intranets estan a la disposicion para un acceso
actualizado, completo e integrado a informaciones relevantes, por encima
de las barreras de las unidades comerciales y de las unidades funcionales.
Los medios son favorables a los usuarios, permiten aprenderlos facilmente o
se ajustan a la forma de trabajo individual.

Pudiera objetarse que una empresa, como la
anteriormente mencionada no existe en la realidad, o que estas utopias
tampoco tendran posibilidades practicas en el futuro. No obstante, se puede
decir que ya son muchas las empresas que concuerdan con los criterios
aqui detallados, o han tomado medidas para aproximarse a esta vision. Una
firma con mucho éxito, desde este punto de vista, es General Electric, que
en su reestructuracion hacia la empresa orientada al conocimiento, esta
muy avanzada. En cambio, la empresa inteligente significa para los
trabajadores y directivos formas de trabajar y roles modificados. Los
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trabajadores en este nuevo contexio organizacional, deben estar en
condiciones de “aprender a aprender’. Deben tener como competencias
basicas, junto a su competencia técnica, la capacidad de tratar con nuevas
técnicas de elaboracion de informacion, y estar en condiciones de conseguir
rapidamente informaciones, asi como de poder ftransformarlas en
conocimientos. Se espera de ellos una acentuada capacidad de
comunicacion y una habilidad para la autogestion, asi como la capacidad de
pensar creativamente y de resolver por ellos mismos los problemas. Las
competencias sociales o las "aptitudes de equipo” incluyen negociar en el
grupo, resolver conflictos, trabajar con estrés y con compertamientos
inesperados de otros y compartir el cumplimiente de las tareas. Los
directivos son responsables ante todo de la creacion de las condiciones
organizacionales basicas, como también de la fijacion de los objetivos y de
medir el logro de los objetivos por los amplios criterios de una empresa
inteligente. Ellos mismos son soportes de conocimientos, expertos, sea en
un tema especifico, sea para guiar a otros en el aprendizaje o para definir
objetivos y valores.

Este es un modelo muy util para efectuar el analisis del
posicionamiento de la empresa respecto de la gestion del conocimiento y de
su plan de apoyo.

Resumiendo, gquedan determinadas en particular las
siguientes caracteristicas de la inteligencia organizacional:

® Reconocer las evoluciones del entorno y reaccionar

ante las mismas con una alta eficacia y rapidez.

® Capacidad de aprendizaje, es decir, afrontar

problemas con una mayor eficiencia o con menos
posibilidades de error en el segundo o tercer intento.

® [nterconexion para el desarrollo de soluciones de

mayor calidad (innovaciones).

® Capacidad de memoria, a fin de efectuar

comparaciones entre el pasado y la actualidad.

®  |nteligencia emocional.

Para evaluar y guiar empresas en su camino hacia la
empresa inteligente, North y Péschl (2003) han desarrollado y aplicado con
éxito, un test de inteligencia para empresas gque evalla las caracteristicas
del modelo de empresa inteligente, antes descrito.
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4.2 Competencia versus Cooperacion

Bajo el punto de vista de los conocimientos las empresas
aprenden cada vez mas a combinar los antagonismos de competencia y
cooperacion. Asi es que, por ejemplo, se desarrollan conjuntamente en la
industria electronica nuevos chips de memoria por el trabajo conjunto de
empresas rvales (por ejemplo Siemens, Motorola, Intel, Matsushita),
aunague ingresen ai mercado competitivamente con distintos productos. La
colaboracion intensiva y a largo plazo de las empresas automovilisticas con
sus proveedores es otro ejemplo de competencia y cooperacion bajo el
punto de vista de los conocimientos.

E! cliente, logicamente saca buen provecho de la
situacion de competencia en eleccion de los proveedores; sin embargo, en

el largo plazo se une a ellos para construir nuevas competenciasg. Por lo
general, la competencia se encuentra cada vez mas en el ambito de
productos finales claramente diferenciables y no en el ambito de
componentes o0 modulos.

Cuando la firma BMW quiere proporcionar placer al
conductor del automovil no desperdicia ningln conocimiento, asi se trate del
desarrollo de una dinamo que la diferencie de la competencia. La empresa
cede esta innovacion con plena confianza a los proveedores de autopartes
de este tipo de productos. En estos casos, BMW, en vez de concentrarse en
este tipo de producto, focaliza su atencidon en aquellos campos que
posibilitan las diferenciaciones perceptibles y deseables por los clientes.

La principal caracteristica de la empresa inteligente es
saber realizar el balance entre competencia y cooperacion. Suele ocurrir
gue distintas sucursales de una consuliora empresarial o de una
aseguradora compitan por los mismos clientes. Dentro y entre empresas se

origina cada vez mas una colaboracion competitivaw. En esta colaboracion
competitiva cooperan empresas para mantener el acceso a los
conocimientos o bien para adquirir conocimientos colectivos, siendo el
benchmarking entre la competencia un buen ejemplo de la estrategia de
competencia y cooperaciéon. En las grandes empresas pueden surgir
cooperaciones en determinados campos de actuaciéon comercial a través de
alianzas estratégicas, mientras que en otros campos son fuertes
competidores. En resumen, se puede decir que la colaboracion competitiva
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es un juego donde se suman las ventajas que fortalecen en el tiempo la
capacidad competitiva de ambos socios.

¢,Cuando es anunciada ia cooperacién y cuando la
competencia? Nalebuff y Brandenburger han investigado esto bajo el punto
de vista de la teoria de juegos y han acufiado el concepto de “co-

opetfcién“'e. Los jugadores en el mercado son complementarios o
competidores, y determinan la forma de la relacion con clientes y
proveedores. Para decidir si es mas ventajosa la cooperacion o la
competencia en una empresa se deben examinar las cuatros constelaciones
reflejadas en la Figura 2 y de ahi deducir su estrategia de “co-opeficion”.

La cooperacion no siempre es planeada y estipulada a
nivel de gestion, origindndose muchas veces informalmente. Asi Stadler y

von Hippte12 han podido demostrar, tomando el ejemplo de empresas de
acero competitivas en EE.UU., que los trabajadores negociaban sus
relaciones laborales informalmente sobre la base de la reciprocidad de
informaciones seguin el principio DIRl (Dar Informacién; Recibir
Informacion).

Cliente Proeedos

Un jugador es nuestro competidor
cuando...
Los clientes estiman menos : Para un proveedor es menos
el valor de nuestros productos atractivo suministrarnos
Competidor cuando ellos disponen los unicamente a nosotros que
mismos de otros jugadores. 1 cuando suministra en
Ejemplo: Autos con igual clase : forma simultanea a otros jugadores,
de rendimiento. Ejemplo. Competencia para portador

de Know-how, para capital.

Un jugador es nuestro complementario

cuando...
Los clientes estiman ma 5 Para un proveedor es mas
el valor de nuestros productos ; atractivo suministramos a
Comlementario cuando adicionalmente . nosotros, cuando él adicionalmente
ellos disponen los mismos suministra a otros jugadores.
de otros jugadores : Ejemplo: Produccién en grandes
Ejemplo: CD y reproducctor de CD. cantidades de chips electronicos.

Figura 2 - Situacion de la Decision entre Competencia y
Complementariedad.
Fuente: Nalebuff y Brandenburger, 1996, p.15
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infraestructura fisica, la informacién y tecnologia, asi como los medios para
su representacion y difusion en los procesos de aprendizaje.
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ANEXO
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Tabla 1 - Test de inteligencia.
Fuente Adaptada: Alexander Péschl y Klaus North, Wiesbaden, 2003.
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