
Las nuevas bases de competencia 
en la era del conocimiento

Quienes tienen algunos años
recordarán la época en que
ser cajero en un supermer-

cado requería de múltiples des-
trezas: velocidad de digitación,
precisión, memoria. Sin quitarles
méritos a los cajeros actuales, la
tarea se ha simplificado enorme-
mente, y muy probablemente se
simplifique aun más. No estamos
lejos del momento en que el con-
sumidor pase con su carro de com-
pras lleno y un detector calcule au-
tomáticamente el precio total de
la compra.

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

Estos son solo ejemplos de un
proceso que se ha dado en todas
las actividades productivas. Este
proceso consiste en que a través de
las tecnologías de la información
se “capturan” y sistematizan las
habilidades y destrezas que los tra-
bajadores calificados reunían,
transformándolas en prestacio-
nes de sistemas informáticos 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 características va-
liosas desde el punto de vista pro-
ductivo que eran difíciles 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 generación de ventajas com-
petitivas sustentables puede tener
múltiples orígenes. El caso más
sencillo es cuando la empresa po-
see un “monopolio”, o sea, el ac-
ceso único a un cierto recurso (de
hecho o por regulaciones) que sus-
tente tal ventaja. La ventaja radi-
ca en que la empresa puede hacer
lo que los demás no, ya sea por-
que carecen de algo esencial (el
recurso escaso) o no la dejan (la
regulación).

Otra situación es la de empre-
sas cuyos recursos son imitables si
se los considera aisladamente,
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pero que han sido integrados en
un sistema que, como tal, no pue-
de ser replicado. Cuando este fe-
nómeno 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 articulación
que se “viven” dentro de la orga-
nización. Todos estos fenómenos
se traducen en un conjunto de co-
nocimientos que resulta muy difí-
cil formalizar, comunicar o copiar.
La transmisión allí se da a través de
un lento proceso de descubri-
miento, maduración, prueba y
error, hasta ser encarnado por
quien lo recibe, en forma similar
a la tradicional relación “maes-
tro-aprendiz”. Las ventajas com-
petitivas pasan pues por una for-
ma específica de información, la
información tácita.

El desarrollo de las tecnologí-
as de la información trajo consi-
go una gran oportunidad de ne-
gocio: convertir el “conocimiento
tácito” en “conocimiento codifi-
cado”. Este último 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 tácito. Inicialmente
lo codificable era lo más elemen-
tal. Los avances en la sofistica-
ción de los programas informáti-
cos y en la capacidad de procesa-
miento han llevado a que se

avance sobre habilidades y des-
trezas cada vez más sofisticadas,
en donde uno podría pensar que
el ser humano sería difícilmente
sustituible. Hoy en día, por ejem-
plo, un programa Auto-Cad reali-
za sofisticados cálculos que antes
eran el fundamento de especiali-
zaciones profesionales.

En conclusión: la informática
ha jugado (y ciertamente lo segui-
rá haciendo) un rol de codifica-
ción del conocimiento tácito ori-
ginado en las empresas; en la me-
dida en que los “persigue” y
codifica, destruye eventuales ven-
tajas competitivas, que habrán de
ser reemplazadas por otras basa-
das en nuevo conocimiento tácito,
de naturaleza más compleja, in-
trincada y de mayor nivel de abs-
tracción –requisitos para ponerlas
a salvo de la inmediata codifica-
ción– que de todos modos, antes
o después llegará.

¿Es esto bueno o malo para las
empresas? Podemos hacer una
distinción entre los efectos que
causa en empresas de sectores di-
námicos en contraposición a sec-
tores más estáticos y maduros.

En sectores dinámicos este pro-
ceso suele ser beneficioso, puesto
que la codificación del conoci-
miento permite reasignar recur-
sos que pueden entonces volcarse
a actividades de mayor valor agre-
gado; las cuales abundarán por el
dinamismo del sector. Por ejem-
plo, esto es típico de las empresas
que procesan y publican informa-

ción; una vez que se dispone de
una técnica conocida para efec-
tuar ciertos análisis o clasificación
de los datos, esto se codifica y ya no
es necesario hacerlo en forma
manual; entonces puede liberar-
se tiempo valioso de analistas de
datos e informáticos para la con-
fección de nuevos análisis, más
complejos y de mayor valor agre-
gado.

Por otra parte, el efecto sobre
las empresas de sectores estáticos
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
disposición de quienes lo necesi-
ten. Algunas empresas “hacen
punta” desarrollando sistemas
informáticos para soportar cier-
tos procesos de negocios; luego, y
capitalizando su experiencia, es-
tos sistemas y sus ideas funda-
mentales son copiados y terminan
siendo casi “commodities” que
cualquier empresa puede incor-
porar a su operativa. Vemos así
que se produce un efecto de “igua-
lación hacia arriba” en cuanto a
la tecnificación de los procesos
del sector; pero esto no hace más
que socavar una ventaja competi-
tiva de la que cierta empresa supo
disfrutar y que ahora pasa a ser
una práctica estándar.

Aun así hay posibilidades de
explotar la evolución tecnológi-
ca e informática en favor de las
empresas que operan en secto-

res maduros. Basta con ver los
paradigmáticos ejemplos de las
cadenas Wal-Mart1, Seven-Ele-
ven2 y Zara.3 El “retailing” y la con-
fección de prendas no parecen ser
sectores especialmente dinámi-
cos… y sin embargo, en los tres ca-
sos, un uso intensivo de la infor-
mación generada por la operati-
va propia de las empresas
permitió construir importantes
ventajas competitivas en aspec-
tos de comercialización, logísti-
ca, rotación de mercaderías, po-
sicionamiento y seguimiento de
preferencias del consumidor y re-
ducción de costos.

¿Cuál es la guía en estos proce-
sos? Siempre es partir del consu-
midor. Esa es la razón por la cual
en los sectores maduros las tec-
nologías de la información pare-
cen más un enemigo que un alia-
do. Un sector maduro es, por defi-
nición, aquel en que la innovación
de producto ha disminuido mu-
cho, y las innovaciones de proce-
so se orientan a la reducción de
costos. En un sector maduro se da
por sentado que se conoce las ne-
cesidades del cliente, que el pro-
ducto y cómo se produce ya está
definido, y que el precio o la pu-
blicidad son las herramientas es-
tratégicas más importantes que
quedan disponibles. No es difícil
identificar un empresario que ha
asumido su condición de sector
maduro (léase, que ya nada está
bajo su control): son los más pro-
pensos a buscar el auxilio del Es-
tado para preservar su participa-
ción en el mercado y su rentabili-
dad, eso es, recurrir a la ventaja
competitiva de naturaleza regu-
latoria para compensar la desapa-
rición de ventajas competitivas
empresariales.

Aquellas empresas que han te-
nido éxito en sectores maduros a
partir de un uso intensivo de las
tecnologías de la información
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 tecnologías de la información
pasan a ser entonces aliadas, per-
mitiendo generar nuevas e inno-
vadoras formas de satisfacer esas
necesidades detectadas. ●

1 www.emprendedoresnews.com 
2 www.hbmaynard.com
3 www.gestiondelconocimiento.com
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