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Las nuevas bases de competencia
en la era del conocimiento

POR PABLO SARTOR Y LEONARDO VEIGA
PROFESORES DEL IEEM

uienes tienen algunos anos

recordaran la época en que

SeT cajero en un supermer-
cado requeria de miltiples des-
trezas: velocidad de digitacion,
precision, memoria. Sin quitarles
méritos a los cajeros actuales, la
tarea se ha simplificado enorme-
mente, y muy probablemente se
simplifique aun més. No estamos
lejos del momento en que el con-
sumidor pase con su carrode com-
prasllenoyundetector calcule au-
tomaticamente el precio total de
la compra.

M4s dramatico es el cambio
que se ha dado en los trabajos ad-
ministrativos. Los cursos de dacti-
lografia son parte del pasado. Los
correctores ortograficos disimu-
lan enormemente las carencias.
Los programas de contabilidad
han hecho desaparecer el halo de
misterio delos antiguos tenedores
de libros.

Estos son solo ejemplos de un
proceso que se ha dado en todas
las actividades productivas. Este
Pproceso consiste en que através de
las tecnologias de la informacion
se “capturan” y sistematizan las
habilidadesy destrezas quelos tra-
bajadores calificados reunian,
transformandolas en prestacio-
nes de sistemas informaticos o de
equipamiento productivo.

Esas habilidades y destrezas
no eran sencillas, y las empresas
que exitosamente lograban que
su personal las desarrollara esta-
ban generando caracteristicas va-
liosas desde el punto de vista pro-
ductivo que eran dificiles de imi-
tar. Cuando uno tiene algo valioso
que no puede ser reproducido,
uno puede “cobrar” esa exclusivi-
dad, esto es, uno tiene una venta-
ja competitiva.

La generacion deventajas com-
petitivas sustentables puede tener
miltiples origenes. El caso mas
sencillo es cuando la empresa po-
see un “monopolio”, o sea, el ac-
ceso Ginico a un cierto recurso (de
hecho o porregulaciones)que sus-
tente tal ventaja. La ventaja radi-
ca en que la empresa puede hacer
lo que los demas no, ya sea por-
que carecen de algo esencial (el
recurso escaso) o no la dejan (la
regulacion).

Otra situacion es la de empre-
sas cuyos recursos son imitables si
se los considera aisladamente,

pero que han sido integrados en
un sistema que, como tal, no pue-
de ser replicado. Cuando este fe-
noémeno se logra, la empresa ge-
nera una parte relevante de su va-
lor a través de un entramado de
procesos, relaciones personales,
cultura, sinergias y articulacion
que se “viven” dentro de la orga-
nizacion. Todos estos fenémenos
se traducen en un conjunto de co-
nocimientos que resulta muy difi-
cil formalizar, comunicar o copiar.
Latransmisionallise daatravés de
un lento proceso de descubri-
miento, maduracién, pruebay
error, hasta ser encarnado por
quien lo recibe, en forma similar
a la tradicional relacién “maes-
tro-aprendiz”. Las ventajas com-
petitivas pasan pues por una for-
ma especifica de informacion, la
informacion tacita.

El desarrollo de las tecnologi-
as de la informacion trajo consi-
go una gran oportunidad de ne-
gocio: convertir el “conocimiento
tacito” en “conocimiento codifi-
cado”. Este Gltimo consiste en to-
das las formas de conocimiento
que son formalizables, almace-
nables, digitalizables y por tanto
reproducibles; esto supone el fin
de aquellas ventajas competiti-
vas fundamentadas en dicho co-
nocimiento tacito. Inicialmente
lo codificable era lo mas elemen-
tal. Los avances en la sofistica-
cion de los programas informati-
cos y en la capacidad de procesa-
miento han llevado a que se

avance sobre habilidades y des-
trezas cada vez més sofisticadas,
en donde uno podria pensar que
el ser humano seria dificilmente
sustituible. Hoy en dia, por ejem-
plo, un programa Auto-Cad reali-
za sofisticados clculos que antes
eran el fundamento de especiali-
zaciones profesionales.

En conclusién: la informatica
ha jugado (y ciertamente lo segui-
rad haciendo) un rol de codifica-
cion del conocimiento t4cito ori-
ginado en las empresas; en la me-
dida en que los “persigue” y
codifica, destruye eventuales ven-
tajas competitivas, que habran de
ser reemplazadas por otras basa-
dasennuevo conocimiento tacito,
de naturaleza mas compleja, in-
trincada y de mayor nivel de abs-
traccién—requisitos para ponerlas
a salvo de la inmediata codifica-
cion— que de todos modos, antes
o después llegara.

(Es esto bueno o malo para las
empresas? Podemos hacer una
distincion entre los efectos que
causa en empresas de sectores di-
namicos en contraposiciéon a sec-
tores mas estaticos y maduros.

Ensectores dindmicos este pro-
ceso suele ser beneficioso, puesto
que la codificacion del conoci-
miento permite reasignar recur-
sos que pueden entonces volcarse
a actividades de mayor valor agre-
gado; las cuales abundaran por el
dinamismo del sector. Por ejem-
plo, esto es tipico de las empresas
que procesan y publican informa-
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cion; una vez que se dispone de
una técnica conocida para efec-
tuar ciertos analisis o clasificacion
delosdatos, estose codificayyano
es necesario hacerlo en forma
manual; entonces puede liberar-
se tiempo valioso de analistas de
datos e informaticos para la con-
feccion de nuevos analisis, més
complejos y de mayor valor agre-
gado.

Por otra parte, el efecto sobre
las empresas de sectores estaticos
y maduros es el de “socializar”
aquel conocimiento que pasa a
estar codificado, de forma que ya
no es propio de una empresa en
particular sino que pasa a estar a
disposicion de quienes lo necesi-
ten. Algunas empresas “hacen
punta” desarrollando sistemas
informaticos para soportar cier-
tos procesos de negocios; luego, y
capitalizando su experiencia, es-
tos sistemas y sus ideas funda-
mentales son copiadosy terminan
siendo casi “commodities” que
cualquier empresa puede incor-
porar a su operativa. Vemos asi
que se produce un efecto de “igua-
lacion hacia arriba” en cuanto a
la tecnificacién de los procesos
del sector; pero esto no hace mas
que socavar una ventaja competi-
tiva de la que cierta empresa supo
disfrutar y que ahora pasa a ser
una practica estandar.

Aun asi hay posibilidades de
explotar la evolucion tecnologi-
ca e informadtica en favor de las
empresas que operan en secto-

res maduros. Basta con ver los
paradigmaticos ejemplos de las
cadenas Wal-Mart', Seven-Ele-
ven’y Zara.’ El “retailing” yla con-
feccion de prendas no parecen ser
sectores especialmente dindmi-
cos...ysinembargo, enlos tres ca-
s0s, un uso intensivo de la infor-
macioén generada por la operati-
va propia de las empresas
permiti6 construir importantes
ventajas competitivas en aspec-
tos de comercializacion, logisti-
ca, rotacion de mercaderias, po-
sicionamiento y seguimiento de
preferencias del consumidoryre-
duccion de costos.

¢Cudl es la guia en estos proce-
sos? Siempre es partir del consu-
midor. Esa es la razon por la cual
en los sectores maduros las tec-
nologias de la informacioén pare-
cen mas un enemigo que un alia-
do. Un sector maduro es, por defi-
nicion, aquel en que lainnovacion
de producto ha disminuido mu-
cho, y las innovaciones de proce-
so se orientan a la reduccion de
costos. En un sector maduro se da
por sentado que se conoce las ne-
cesidades del cliente, que el pro-
ducto y como se produce ya estd
definido, y que el precio o la pu-
blicidad son las herramientas es-
tratégicas mas importantes que
quedan disponibles. No es dificil
identificar un empresario que ha
asumido su condicion de sector
maduro (léase, que ya nada esta
bajo su control): son los mas pro-
pensos a buscar el auxilio del Es-
tado para preservar su participa-
cion en el mercado y su rentabili-
dad, eso es, recurrir a la ventaja
competitiva de naturaleza regu-
latoria para compensar la desapa-
ricion de ventajas competitivas
empresariales.

Aquellas empresas que han te-
nido éxito en sectores maduros a
partir de un uso intensivo de las
tecnologias de la informacion
cuestionan estos supuestos, ana-
lizan los cambios que se han pro-
ducido en las necesidades de los
consumidores y redefinen sin
preconceptos los atributos que el
producto a ofrecer debe reunir.
Las tecnologias de la informacion
pasan a ser entonces aliadas, per-
mitiendo generar nuevas e inno-
vadoras formas de satisfacer esas
necesidades detectadas. «
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