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El Rol del Conocimiento Propio en la Organizacion

0. Preliminares. a) Introduccion ®

En el cambiante mundo actual, en donde el fendmeno de la comunicacion
se hace global y acelera el ritmo de las transformaciones en todo el planeta, hasta en
aquellos paises mas remotos y endémicamente atrasados no extrafia oir lo que ya se ha
convenido en llamar, de manera abierta y generalizada, la nueva Sociedad de la

Informacion y el Conocimiento.

Este fenomeno, que sucede a la efimera Sociedad Industrial —si
atendemos a la longeva Sociedad Agricola y Rural- se desparrama con sus efectos,
andlisis y resultados previstos -y no previstos, por todo el globo e indigesta de cambios
a una sociedad que aun no ha reaccionado a los primeros cuando se suceden otros
nuevos, tan importantes y profundos como los precedentes, generando un cierto
desasosiego y estrés por la presumible falta de ‘control’ con que individuos, empresas,
gobiernos y sociedad -al fin y al cabo- sufren tales transformaciones: un escenario de

amenazas Yy oportunidades constantes.

En este contexto, si bien con raices anteriores en el tiempo, es en donde
ha emergido una nueva disciplina cuyos elementos, principios y contenidos, no dejan de
ser comunes o conocidos, pero que jamas se habian presentado con la personalidad, ni la

necesidad, con la que se presentan ahora: hablamos de la Gestion del Conocimiento.

La perspectiva de la empresa basada en el Conocimiento (Knowledge
Based View of the Firm), como evolucién a este nuevo contexto de paradigmas
anteriores, como la empresa basada en recursos (Resources Based View of the Firm),
dinamiza unas corrientes de pensamiento a la vez que implica unas nuevas practicas

empresariales que se retroalimentan entre si, si bien no aun en la medida necesaria.

Como disciplina ain emergente, en un escenario cambiante, la Gestion
del Conocimiento requiere reflexion y analisis, investigacion en definitiva, para aportar

nuevos elementos tedricos que permitan una mejora de su practica.

Esta Tesis Doctoral pretende contribuir a este noble objetivo
investigando acerca del Rol del Conocimiento Propio (ldiosincrasico) en la

organizacion, para la creacion de valor en una Economia Global.
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El Rol del Conocimiento Propio en la Organizacion

0. Preliminares - b) Proposito

El primer e ineludible propdsito de la presente Tesis Doctoral, como

anticipdbamos en la Introduccién, es:

e Contribuir de manera decidida a la investigacion novedosa sobre el
concepto de Conocimiento Propio (‘Firm Specific Knowledge”).

Pero pretendemos que el propoésito de la presente Tesis no radique
solamente en la investigacion en términos de aportaciones concretas al Conocimiento

Propio ‘per se’, sino que sostenga otros propdsitos secundarios que puedan alcanzarse

aprovechando el esfuerzo de desarrollo de ésta, a saber:

¢ Divulgacion académica del concepto. Divulgacion en los medios académicos
del concepto de ‘Conocimiento Propio’ y su relevancia en el ambito de la

Gestion del Conocimiento, para contribuir a su interés y expansion.

e Divulgacion social del concepto. Elevacion al foro publico, académico pero

también empresarial, de la actual vigencia e interés por el tema objeto de

estudio, como aportacion necesaria:

o EI Conocimiento Propio, como sostendremos mas adelante, se revela
como portador de Ventajas Competitivas Sostenibles, y es en estos
tiempos de crisis que la divulgacion del concepto —para que ayude en la
medida de lo posible- se convierte en propdsito irrenunciable.

o Adicionalmente, son las organizaciones -al fin y al cabo- los
destinatarios practicos y los potenciales beneficiarios de los esfuerzos

de investigacion en este campo de la Gestion del Conocimiento.

e Sentar las bases de futuras investigaciones. Finalmente, orientar todo lo que
se nos hayan podido revelar significativo a lo largo del trayecto y del esfuerzo

investigador para ayudar a futuros investigadores en su tarea.
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El Rol del Conocimiento Propio en la Organizacion

0. Preliminares - ¢) Objetivos

Desde un punto de vista puramente procedimental, el objetivo de esta
Tesis, como el de cualquier otra tesis, recae en probar o refutar la Hipotesis principal a

través de la probacion o refutacion de las hipotesis secundarias.

Desde esta perspectiva y para cumplir con este objetivo investigaremos
aspectos de la contribucion del Conocimiento Propio en la creacion de Ventajas
Competitivas Sostenibles en el tiempo, mensaje de nuestra hipotesis principal. A
través de las Hipotesis Secundarias intentaremos probar que:

o La importancia estratégica otorgada al conocimiento propio en una
organizacion se correlaciona con el liderazgo que confiere la ventaja
competitiva que es capaz de sostenerse en el tiempo

o Los esfuerzos de aprendizaje van correlacionados con las buenas
practicas de Gestion del Conocimiento y son de naturaleza coherente a la
importancia del Conocimiento Propio

Pero pensamos que se quedaria corto de miras si s6lo atendiésemos como
Unica intencionalidad la de lanzar unas hipotesis y probarlas o, en ausencia de su
probacion, identificar lagunas que permitiesen aportar estrategias para su superacion.
Asi, estos objetivos inherentes al desarrollo de la propia Tesis los conjugaremos con
otros objetivos adicionales, aprovechando el esfuerzo investigador, a saber:

e Diélogo conceptual con el Modelo SECI para el Conocimiento Propio. A lo
largo del proceso de investigacién mantendremos un dialogo permanente con el
més conocido de los Modelos de Gestion del Conocimiento, el Modelo SECI.
Este dialogo nos deberia permitir la aportacion de valor afiadido en el encaje del
Modelo cuando opera con el objeto de nuestro estudio, es decir, con el
Conocimiento Propio. Es un experimento de reflexion para mejorar la accion.

e Obtencion de una base de datos de investigacion mejorada. En linea con el
propdsito genérico de sentar las bases para futuras investigaciones, uno de los
objetivos paralelos de esta tesis sera estructurar los resultados de la

investigacion en cuanto a las respuestas abiertas obtenidas durante el proceso.
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El Rol del Conocimiento Propio en la Organizacion

0. Preliminares - d) Motivacion

Desde el affio 2002 he estado colaborando con mi Director de Tesis, el Dr.

Rafael Andreu, en Estudios sobre la Gestion del Conocimiento en las Organizaciones.

En el afio 2001 empecé a trabajar como Knowledge Manager en uno de
los escasos departamentos de Gestion del Conocimiento que existian por esas fechas.
Era el nuevo Departamento de Gestion del Conocimiento de mi ex-empresa, Cap
Gemini Ernst&Young, herederos de la tradicion en Gestién del Conocimiento de

Ernst&Young, internacionalmente premiada por este concepto en numerosas ocasiones.

Paralelamente, en el afio 2001, empezaba también a estudiar en la UOC
la Licenciatura en Documentacion, con la especializacion en Gestion del

Conocimiento, licenciatura que acabé en el curso 2003-2004.

El siguiente paso, en lo que ya era mi vocacion por la Gestion del
Conocimiento, fue matricularme en la UOC en el Doctorado en Sociedad de la
Informacion y el Conocimiento, obteniendo el certificado DEA en el afio 2006.

Tras presentar algunas propuestas iniciales de Tesis Doctoral que fueron
mejoradas con las recomendaciones de la Comision Doctoral, ésta fue finalmente

aceptada e inscrita en el curso 2007/2008, por lo cual estoy ahora aqui presentandola.

También tras la Licenciatura y especializacién he tenido la oportunidad
de dar clases como Profesor de Teoria y Gestion del Conocimiento en la UAB
(Universitat Autonoma de Barcelona) y en un Master Internacional en la UPF

(Universitat Pompeu Fabra) asi como Consultor de GC en la propia UOC.

Esta inmersion académica y profesional en Gestion del Conocimiento de
la década del 2000, me permitid presentar algunas Ponencias en ambitos
internacionales, realizar algunos Escritos e incluso explicar la presente propuesta de

Tesis en el Doctoral Consortium de 2011 de la Universidad Paris-Sud.

Para mi esta Tesis representa la culminacion de un camino de aprendizaje

elegido, que no hace mas que ponerme ante un mas alto Camino de Aprendizaje.
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El Rol del Conocimiento Propio en la Organizacion

0. Preliminares - ) Agradecimientos
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1. Antecedentes @

a) IESE

Los antecedentes de esta Tesis Doctoral tienen raices Académicas Yy
Profesionales que se sitlan en el vértice de una de las poco habituales colaboraciones
Empresa/Escuela-de-Negocios en investigaciones —especificamente- de este ambito de

la Gestion del Conocimiento.

Por la parte académica nos encontramos con la Escuela de Negocios
IESE (http://en.wikipedia.org/wiki/IESE ) y con la actividad del Director de esta tesis el

Dr. Rafael Andreu en el ambito de la Gestion Estratégica, los Sistemas de Informacion

y la Gestion del Conocimiento.

Rafael Andreu, es Ingeniero Industrial por la Escuela Técnica Superior
de Ingenieros Industriales de Barcelona (ETSEIB) Universidad Politécnica de
Catalunya (UPC - 1969), Doctor en Management por el Massachusetts Institute of
Technology (MIT -1978) y Doctor Ingeniero Industrial, (ETSEIB, UPC — 1980). En
IESE ha sido Director de Investigacion y Profesor y ha ostentado la Direccidn
General del Departamento de Sistemas de Informaciéon y del Departamento de
Andlisis de Decisiones. Ha sido también miembro del Comité Editorial de
Information Systems Journal, Knowledge and Process Management, Innovation and
Learning. Rafael Andreu es Autor y coautor de varios libros, articulos y ponencias

internacionales. Algunas publicaciones representativas, como ejemplo, son:

e “La Organizacion en la Era de la Informacién: Aprendizaje, Innovacién y
Cambio”, Estudios y Ediciones IESE, 1995.

o "Estrategia y Sistemas de Informacion®, McGraw Hill,1996.
e  “Learning, Knowledge and Interaction: Towards a New Approach to

Knowledge Creation and Diffusion”, Octubre 1998, INFORMS Conference,
Seattle.

“Sharing knowledge across boundaries”, con C. Ciborra, Journal of I. T., 2001.

“Knowledge Integration across Organizations: How different types of
knowledge suggest different practices and different ‘integration trajectories’ «,
con S. Sieber, en OKLC 2004, Innsbruck.
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1. Antecedentes

b) CAPGEMINI

Por la parte empresarial nos encontramos con la empresa Capgemini?

(http://en.wikipedia.org/wiki/Capgemini), empresa multinacional de Consultoria,

especializada en el ambito de las nuevas Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones (TIC).

En el afio 2000 la empresa “Capgemini” adquiri6 la Unidad de
Consultoria de la empresa de Auditoria”Ernst &Young” en un movimiento comun de
muchas firmas de auditoria que veian comprometidas sus practicas por los conflictos de
intereses potencialmente existentes entre las practicas de sus unidades de Consultoria y

las actividades de sus unidades de Auditoria.

Esta ‘adquisicion’ que no ‘fusion’ tuvo un marcado resueno mediatico, al
contar la empresa Capgemini con unos 40 mil empleados y la unidad de consultoria de
Ernst&Young con unos 20 mil empleados, en un ratio de 2 a 1 entre adquiriente y

adquiridos, dificil de gestionar.

Adicionalmente al riesgo de las magnitudes de ambas empresas en
cuanto al nimero de empleados, existian riesgos adicionales que convertian este proceso
en un auténtico reto de gestion. Por un lado ambas empresas cubrian segmentos del
mercado idénticos, si bien este aspecto quedaba practicamente mitigado al existir una
bastante clara separacion de la accion geografica de ambas compafiias: mientras una
operaba principalmente en el mercado norte-americano (Ernst &Young), la otra operaba
basicamente en el mercado Europeo (Capgemini).

Ahora bien, este factor que le otorgaba equilibrio en la vertiente
geografica, se desequilibraba por el lado de la cultura, al chocar de manera frontal una
vision europea y una americana de las organizaciones, incluyendo las diferencias
organizativas existentes en cuanto a estructuras jerarquicas y centralizacion vs

descentralizacion de sus unidades nacionales.

2 El nombre de empresa pas6 de Cap Gemini a Cap Gemini Ernst&Young y posteriormente a Capgemini
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1. Antecedentes

b) CAPGEMINI

En la parte operacional también existian retos importantes, pues el uso de
metodologia, manuales de procedimientos, estrategias de gestion de proyectos etc. debia

ser -si no homogenizado- al menos alineado en su ejecucion.

En el propdsito de este alineamiento operacional (en el sentido de la
‘produccion’ de la empresa) hay que considerar que una organizacion de estas
caracteristicas es una gran consumidora y a su vez gran productora de datos e
informacion —genéricamente de Documentos- y que va a requerir una importante tarea

de gestion de su conocimiento.
El reto era inquietante y planteaba numerosas cuestiones:

e (COmo vamos a hacer para preservar todo el conocimiento de ambas
compafiias, Cap Gemini y Ernst&Young?

e Como vamos a homogenizar los recursos destinados a la Informacion y a la
Documentacion de ambas?

e ;Como homogenizaremos los procesos de trabajo de los profesionales de
ambas compafiias?

e ;CoOmo garantizaremos los principales canales de Informacion?

e Cudles son las Fuentes de Informacion principales a preservar?

e ;Cdmo migraremos la documentacion de una organizacion a otra?

e Como validaremos la calidad de la informacion disponible?

e ;Como haremos accesible la informacién a todos los empleados?

e ;COmo estableceremos flujos de informacién que aporten valor?

Ante éstas y otras muchas inquietantes cuestiones del momento, la direccién de

la nueva organizacion en Capgemini tomo una decision estratégica:

‘La creacion de un Departamento de Gestion del Conocimiento’
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1. Antecedentes

c) ESTUDIOS de Gestion del Conocimiento de Cap Gemini Ernst&Young

La constitucion de la nueva empresa Cap Gemini Ernst & Young ya fue de por si
un hito en el mercado de las empresas TIC. En este contexto la creacion de un nuevo
departamento de Gestion del Conocimiento fue —ademas- un hito emblemético y atrajo
la atencion de observadores e investigadores de la emergente disciplina de gestion del
Conocimiento, dada la inusual importancia de recursos destinados a nivel mundial a tal
efecto y que en Espafia se concretaba en un departamento compuesto por 11 personas
con dedicacién exclusiva a la Gestion del Conocimiento y formando parte de un extenso

equipo internacional de varios cientos de personas.

Este fue el detonante —o el punto de encuentro- entre la empresa Capgemini y la
Escuela de Negocios IESE para iniciar un estudio de investigacion de Mercado respecto

a la Gestion del Conocimiento en la Empresa Espafiola.

Asi, el afio 2001 y a propuesta del Director de la presente Tesis, Dr.

Rafael Andreu, se inici6 el primero estudio que se denomino:

La Gestion del Conocimiento en Espafia (2001)

...en colaboracion con la empresa Capgemini, en la cual yo mismo me

encontraba trabajando, en el recién creado departamento de Gestion del Conocimiento.

El éxito inicial y mediatico que tuvo ese primer estudio -recogido en
numerosa prensa escrita y distintas webs informativas- animo al departamento de
Gestion del Conocimiento —en colaboracion con el IESE- a plantear mejoras en el

disefio y a lanzar un segundo estudio al que llamamos:
Gestion del Conocimiento y competitividad en la Empresa Espafiola (2003)

...que se publicd extensamente en la revista Capital Intelectual, n® 0 en el afio
2005. También tuvo una muy buena acogida y su difusion fue muy importante al igual
que el primer estudio, realizandose diversas presentaciones y proporcionando material

para un buen nimero de préacticas de Gestion del Conocimiento.
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1. Antecedentes

c) ESTUDIOS de Gestion del Conocimiento de Cap Gemini Ernst&Young

Al acabar mis estudios de Doctorado, la Tesina final, dirigida por el Dr.
Agusti Canals (UOC), consistié en una investigacion a través de algunos de los distintos

estudios de Gestion del Conocimiento mas conocidos en esas fechas, reelaborando y

perfeccionando el cuestionario de investigacion de los estudios de IESE/Capgemini

anteriores y proponiendo lo que seria —ademas del cuestionario del presente trabajo- el

siguiente guion para el tercer estudio de investigacion y en el que también colaboraria el

Dr. A. Canals por la UOC, y que se realiz6 bajo el mismo titulo que el anterior:
Gestion del Conocimiento y competitividad en la Empresa Espafiola (2009)

...que se publico algo tardiamente (2009) a su proceso de realizacién -a
principios de 2007- si bien unas primeras conclusiones fueron presentadas en el
“European Conference on Knowledge Management” (ECKM) llevado a cabo en

Barcelona en Septiembre de 2007.

Estos tres estudios son el punto de partida de la investigacion de esta Tesis
doctoral sobre el Conocimiento Propio como factor de ventajas competitivas sostenibles

y creacion de valor en una economia global.

Esta investigacion en si es una continuidad de estos estudios cuyo foco principal
fue la divulgacion estadistica, mas que un proceso formal de investigacion con
formulacién de hipdtesis, contrastacion, fundamentacion académica etc, que ahora se
presentan, a pesar de que la intencionalidad de indagar en la realidad del Conocimiento
Propio ya se encontraba presente en el momento de disefiar los respectivos estudios, por
lo que conexion es de una absoluta validez y actualidad.

La presente Tesis Doctoral toma como base de partida una década de Estudios
de Gestion del Conocimiento (IESE, Capgemini, UOC) para revisar la investigacion
académica en relacion al Conocimiento Propio (Firm Specific Knowledge), lanzar y
validar —o refutar- las hipdtesis de trabajo para obtener unas conclusiones novedosas al

respecto y sentar —a la vez- precedentes para nuevas investigaciones de campo.
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1. Antecedentes

d) Estructura de la Investigacion

En primer lugar, me gustaria destacar el importante trabajo de enfoque de
esta Tesis realizado por mi Director, el Dr. Rafael Andreu. Como ya hemos comentado
son muchas las perspectivas desde las que puede abordarse la Gestion del Conocimiento
y esto es también lo que suele hacerse al enfocar una tesis al respecto. No obstante, esta
Tesis viene precedida y como continuacion de una década de estudios sobre Gestion del
Conocimiento y Competitividad -comentado anteriormente- que ya incluian el enfoque
de investigacion dirigido a resaltar la importancia del Conocimiento Propio (firm
specific knowledge) como generador de ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.
De manera que el enfoque ya estaba orientado, habia experiencia previa de trabajo en
esa direccion, una coherencia plena en la linea de investigacion y una extensa base de

datos con miles de registros preparada para su estudio.

La investigacion se ha centrado en los datos aportados por el tercer
estudio de Gestion del Conocimiento y Competitividad, publicado en 2009. No
obstante, los datos de estudios precedentes —cuando su planteamiento lo permitia- han
servido para ‘apuntalar’ los propios resultados y conclusiones de esta tesis, bien por
coherencia o similitud, bien por la evidencia de una evolucion temporal clara a lo largo

de los 3 estudios elaborados.

Una observacion importante, a pesar de valerse de la estadistica, el analisis de
los datos (con preguntas cerradas y abiertas) es una combinacion cuantitativa pero de

lectura cualitativa de dichos datos para llegar a conclusiones sélidamente soportadas.
Las etapas cubiertas, a modo de resumen, son las siguientes:

1. Formulacién de Hipotesis
= La formulacién de Hipotesis y sub-hipétesis se ha establecido en
la propuesta de Tesis para su aprobacion y es un punto de partida
junto a las bases de datos de los 3 estudios sobre GC y
Competitividad.
2. Contrastacion empirica de la Primera Sub-hipétesis

= Liderazgo e Importancia atribuida al Conocimiento Propio.
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1. Antecedentes

d) Estructura de la Investigacion

3. Contrastacion empirica de la Segunda Sub-hipotesis

= Aprendizaje (Incorporacion, Creacion, Transmision) respecto a
Practicas GC, en relacion al tema central del Conocimiento
Propio (expectativa de gap).

4. Anédlisis de la Coherencia Global
= Conocimiento Propio, Liderazgo, Aprendizaje y Précticas de GC
5. Implicaciones respecto al Modelo SECI (Nonaka-Takeuchi)

* Aparejamiento, divergencias y ‘gaps’ de los resultados del
estudio respecto al Modelo SECI. Consideraciones al Modelo
para su aterrizaje en la realidad de la empresa.

6. Implicaciones respecto a las Trayectorias de Aprendizaje (R. Andreu)

= Aparejamiento, divergencias y ‘gaps’ de los resultados del
estudio respecto a las Trayectorias de Aprendizaje propuestas en
el Modelo del Dr. Rafael Andreu

7. Implicaciones respecto al Modelo AGT (J. Baiget)

» Aparejamiento, divergencias y ‘gaps’ de los resultados del
estudio respecto al Modelo de Adquisicion, Generacion vy
Transmisién de Conocimiento, propuesto por el propio
Doctorando, Joan Baiget.

8. Conclusiones de la Investigacion.
= Hechos relevantes observados en el proceso investigador
9. Propuestas de continuidad de la Investigacion
= |dentificacion de aspectos de mayor interés para la futura

continuacion de la investigacion

Como hemos dicho, esta tesis pretende poner un broche a 10 afios de
estudios, pero a la vez pretende identificar inequivocamente puntos de investigacion de
interés que pueda conferir una continuidad en el tiempo a todo el proceso de
observacion de esta realidad en nuestras empresas y arroparlo con teorias intrépidas que
permitan un mejor conocimiento —valga la redundancia- y uso de la Gestion del

Conocimiento. O
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2. Resumen ©)

INDICE ABREVIADO

Preliminares
Antecedentes

Resumen Ejecutivo de la Tesis

w PO

Fase I. Estado del arte. Justificacion Académica ®
a. El Conocimiento y su Gestion
b. EI Conocimiento Propio (Firm specific Knowledge)
c. El Modelo SECI como marco de Reflexién
d. Gestidn del Conocimiento y Trayectorias de Aprendizaje
e. El Modelo AGT como evolucion a la Organizacion
4. Fase Il. Método. Formulacién de Hipdtesis y Preparacion de Datos.
a. Formulacién de Hipotesis
b. Preparacion de Datos
5. Fase Ill. Resultados.
a. Datos Iniciales
b. Realizacion Empirica del Estudio
6. Fase IV. Discusion. Conclusiones del Estudio
a. Conclusiones de la Investigacion
b. Propuestas de continuidad de la Investigacion
7. Indice de Figuras (tablas, graficos, esquemas...)
8. Bibliografia y Referencias

9. Anexos

¥ Se conserva la denominacion de ‘Fase’ exclusivamente para los apartados de las Fases predefinidas en
la propuesta de Tesis que fue objeto de aprobacion.
- |
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2. Resumen Ejecutivo (saltar en caso de lectura total del documento)

Antecedentes

La presente Tesis Doctoral pretende poner un broche de Investigacion
académica a un ciclo de una década de estudios sobre Gestion del Conocimiento
(Informes 2001, 2005, 2009). Estos Estudios, en los que tuve la oportunidad de
trabajar activamente, fueron compartidos entre la Escuela de negocios IESE, con el
Dr. Rafael Andreu -Director de esta Tesis- como responsable de los estudios vy,
posteriormente, la UOC con la participacion del Dr. Agusti Canals que fue, a su
vez, Director de mi Tesina, realizada ésta durante mis Estudios de Doctorado en la
propia UOC y que aporto la confeccidn del Cuestionario definitivo, enviado a 2.400
empresas, para la realizacion del tercer Estudio sobre Gestion del Conocimiento y
Competitividad en la empresa Espafiola, que se publicd formalmente en el afio 2009.

Esta década, de auge de la Gestion del Conocimiento (GC en adelante)
en las empresas Espafolas, permitié —a traves de los Estudios resefiados- capturar un
importante volumen de datos e informaciones sobre las perspectivas, los recursos y
las précticas de GC en las empresas. Estos se obtuvieron ya con una intencionalidad

y perspectiva académica cuya formulacion debemos al Dr. Rafael Andreu, que

orientd la investigacion hacia el Conocimiento Propio, o ‘Firm Specific Knowledge’
en el argot especializado, que sera el objeto principal de investigacion en las
hip6tesis definidas en el presente trabajo.

Mas alla de los datos y conclusiones obtenidas a través de la formulacion
de hipotesis y su probacién o refutacion, crearemos un dialogo constructivo con tres
aportaciones a la GC para identificar potenciales investigaciones futuras que

complementen la investigacion actual. Estos elementos para el dialogo son:

a. El Modelo SECI de Nonaka y Takeuchi, de manera principal,
b. Las Trayectorias de Aprendizaje del Dr. Rafael Andreu, y

c. El Modelo AGT del presente Doctorando, de manera adicional

Estos tres elementos se reflexionaran conceptualmente con los resultados
de las préacticas de GC recogidas en los estudios y, a tenor de la probacion o

refutacion de las hipotesis, se identificaran propuestas de superacion.
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2. Resumen Ejecutivo (saltar en caso de lectura global del documento)

Estructura de la Investigacion vy de la Tesis

La investigacion se ha basado en los datos aportados por el tercer estudio
de Gestion del Conocimiento y Competitividad, publicado en 2009. No obstante, los
datos de estudios precedentes —cuando su planteamiento lo permitia- han servido
para ‘apuntalar’ los propios resultados y conclusiones de esta tesis, bien por
coherencia o similitud, bien por la evidencia una evolucién temporal clara a lo largo
de los 3 estudios elaborados. Las principales etapas cubiertas a partir de la Fase 11

de Resultados han sido:

Formulacién de Hipotesis

Contrastacion empirica de la Primera Sub-hipotesis

Contrastacion empirica de la Segunda Sub-hipotesis

Anélisis de la Coherencia Global

Implicaciones respecto al Modelo SECI (Nonaka-Takeuchi).
Implicaciones respecto a las Trayectorias de Aprendizaje (R. Andreu)
Implicaciones respecto al Modelo AGT (J. Baiget)

Conclusiones de la Investigacion.

© ©o N o g bk~ w D

Propuestas de continuidad de la Investigacion

Fases de la Tesis (aprobada en 2007)

Fase |. Estado del Arte

En este apartado se hace un recorrido sobre la literatura académica,
principalmente, que sustenta las teorias méas bésicas sobre la Gestion del
Conocimiento y especialmente sobre la aproximacion al concepto de Conocimiento
Propio (Firm Specific Knowledge) que sera la columna vertebral de la presente
investigacion. Son revisados los puntos mas comunes y conocidos de esta disciplina,
como el Modelo SECI que guiara parte de la reflexion, pero a la vez se introducen
también los modelos de Trayectorias de Aprendizaje, del Dr. R. Andreu, Director
de esta Tesis, y Escenarios del Conocimiento del propio Doctorando. Con estos

tres modelos se pretenden establecer un didlogo en base a los resultados obtenidos.
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2. Resumen Ejecutivo)

Fase 1. Método

En la presente Tesis se va a realizar una Investigacion Aplicada.
Partiendo de teorias que nos han dirigido a la hipétesis principal se realiza una
Investigacion de Comprobacién que intenta precisar el grado de realidad de las
generalizaciones que la teoria suscita, enriqueciendo el patrimonio de investigacion
existente. Se parte del beneficio de actuar dentro de un marco tedrico que ya esta
definido, arropado por teorias e investigaciones desarrolladas con anterioridad, y en ese
marco es donde se pretende aportar un grado de novedad, al contrastar —0 no- las sub-
hipotesis lanzadas bajo la Hipdtesis General.

Juntamente con el Profesor Andreu lanzamos la Hipotesis Principal,

segun la siguiente forma:

“El desarrollo del Conocimiento Propio en una Organizacion

contribuye a obtener Ventajas Competitivas sostenibles en el tiempo”

En base a esta Hipo6tesis Principal, declaramos las siguientes Sub-

hipétesis:

Sub-hipdtesis 12: “La importancia otorgada al Conocimiento Propio en una

empresa deberia correlacionarse con el nivel de Liderazgo de ésta”

Sub-hipotesis 22: “Los Tipos de Aprendizaje e incorporacion de Conocimiento que

utilizan las empresas deberian ser coherentes —en relacion al Conocimiento Propio-

con sus Practicas de Gestion del Conocimiento”

En el enunciado de esta 22 sub-hipotesis existe tanto la creencia que debe
darse coherencia entre incorporacion de conocimiento —Aprendizaje- y practicas de
Gestion del Conocimiento, como la sospecha de que podemos encontrarnos un ‘gap’ o
disfuncion entre estos aspectos criticos de gestion, que representaria —entendemos-

incidir en la brecha entre la teoria y la practica de la GC en las Organizaciones.
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2. Resumen Ejecutivo

Los Datos del Estudio se basan en una bateria de preguntas concentradas

en un Cuestionario compuesto por 7 Secciones, que mas adelante se describiran.

Cada Seccion contiene un numero variable de preguntas que podemos
agrupar —principalmente- en los tipos siguientes:

- Preguntas Abiertas, de respuesta libre (minoritarias)

- Preguntas de eleccion, entre varias posibles

- Preguntas de eleccion de valor de 1 a 5 (Escala de Likert)

Las preguntas con datos asociados al tipo Escala de Likert son preguntas

que pueden ser directamente tratadas de manera estadistica.

Las preguntas de eleccion entre varias posibles —algunas incluyen una
ultima opcion abierta- son también facilmente tratadas en términos estadisticos si bien

pueden requerir algun tipo de ajuste.

Las preguntas abiertas han requerido un proceso de agrupacion y
catalogacion que ha permitido orientar las distintas respuestas en funcion de una —

inevitable- subjetividad, hacia los aspectos sustentados por la investigacion.

Algunos de los resultados estadisticos basados en escala de Likert,
(respuestas de 1-poco importante a 5-muy importante) se analizan de manera agregada,

b

agrupando por ejemplo los resultados ‘4’ y ‘5’ para llegar a algunas conclusiones.

El Cuestionario se desarroll6 en su version definitiva durante el Proyecto
de Tesina del presente Doctorando, con la direccion del proyecto de la UOC (Dr. Agusti
Canals) y el soporte del IESE (Dr. Rafael Andreu). Contiene 42 preguntas o enunciados
que conforman un total ‘buscado’ de 100 items y 130 datos proporcionados finalmente

por la empresa encuestada, englobadas en 7 Secciones, a saber:

e SECCION 1. Datos Generales de la Empresa

e SECCION 2. Conocimiento Relevante

e SECCION 3. Desarrollo del Conocimiento

e SECCION 4. Contexto Organizativo

e SECCION 5. Estrategia y Recursos de Gestion del Conocimiento
e SECCION 6. Précticas del Conocimiento

e SECCION 7. Contribucion del Conocimiento
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2. Resumen Ejecutivo

Si bien la parte principal del estudio se ha basado en el informe de 20009,

se han tomado también como referencia, cuando ha sido posible, los estudios de 2005 y

de 2001 que fueron estudios afines (fig.1) y se mantuvo una continuidad conceptual.

. ., o % Dif. % Dif. % Dif.
Estudios de Gestion del Conocimiento | 2001 2001/5 2005 2005/9 2009 2001/9
N2 Envios a Empresas 1091] 28,8% 1405 70,8%| 2400 120,0%
N2 de Respuestas validas 129] -16,3% 108] -25,9% 80| -38,0%
N2 Preguntas del Cuestionario 45| -22,2% 35| 20,0% 42 -6,7%
N2 de Apartados o Secciones 7| -14,3% 6] 16,7% 7 0,0%
N2 [tems del Cuestionario a Responder 175 -31,4% 120 8,3% 130] -25,7%

Figura l

Este ultimo extremo se observa en la continuidad del entorno estadistico

donde operaban las empresas encuestadas (fig.2) que mantiene su homogeneidad.

Valor alto (4+5) | Inestabilidad [Competitividad| Innovacién | Liderazgo
2009 43,8 85,0 62,5 76,3
2005, 57,4 85,2 56,4 86,1
2001 61,1 84,9 73,1 79,3

Figura 2

Con los datos del Estudio de 2009 se elabor6 una base de datos en un fichero

excel donde se registraron las respuestas (cuantitativas y cualitativas) de conocidas

empresas participantes en el estudio, como Telefonica, Enagas, Heineken, ONCE

Abengoa, Red Eléctrica, Areas, Caprabo, Grupo Santander, Endesa, Cepsa, Prisa,
Barceld, TMB, ASISA, Ferrovial, Mapfre, etc (fig.3).

N°Q ™ |[Empresa ¥ |C1-Act. ¥ |C2-Ventas ¥ |C3-Emp| * |C4-Estal ™
1| TYCO Electronics Produccién de componentes eléctricos y de conexién para to] 4 3 3
2| Futura International Airways |Aviacién 4 3 4
3|Colebega Distribuidor/fabricante bebidas 5 8 2
4|COMSA Construccion 5) 4 B
5|TELVENT Tecnologias de la informacién 4 4 2
6| Andnimo - Automocion Automocion 6 4 3
7| Telefénica Telecomunicaciones 6 6 4
8] Anénimo - Alimentacion Alimentacion 5 4 4
9|ENAGAS Transporte de Gas Natural, almacenamiento y regasificacion 5 3 3

10|Heineken Fabricacién y comercializacion de cerezas 5 4 2
11]ONCE Holding de grupo de empresas 5 6 4
12| Abengoa Ingenieria y construccion industrial 6 6 3
13|Red Eléctrica Espafiola Energia 5 4 1
14]|Areas Restauracion y distribucion 5 6 3
15|CuatreCasas Asesoramiento Juridico. Firma de abogados 5 5 4
16|CABPRABO Retail 6 6 4
17|Grupo Santander Banca 6 6 3

Figura 3
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2. Resumen Ejecutivo

Fase I11. Resultados

Los resultados, que se El Conocimiento como Activo Estratégico
presentan uno a uno y con 600 564
graficos explicativos, enseguida 50,0

37,2
vendran a  confirmar la 400
30,0
importancia del conocimiento y 200
su correlacion con el Liderazgo, 10,0
probando la  primera  sub- 00T ) 3 s 5
hlpéteSIS 1-Poco Estratégico, 5-Muy Estratégico

Figura 4

Co6mo gestiona GC 2009 2005

Ns/Nc 0,0 1,0

Pero pronto también plasmardn el ‘gap’
1 - Inadecuadamente 5,1 4.6

2| 08| 2s0| €xistente entre la importancia (fig.4) y la gestion

SMasomenos} 380y 4811 (fijg5) del Conocimiento, base de toda la posterior
4 12,7 20,4

5 - Muy Adecuadamente 38 00| reflexion de la Tesis y que explica, potencialmente, la

YToal] 10001 1000] refytacion de la segunda sub-hipétesis.
Figura 5 El Conocimiento es importante pero no se gestiona bien.
Un analisis detallado de preguntas cerradas y abiertas (fig.6) dejara constancia

que los esfuerzos de Aprendizaje, en relacion al Conocimiento Propio, no se alinean con

las Practicas de Gestion del Conocimiento, lo que refutara la segunda sub-hipétesis.

TOTALS INCORPORACIO CREACIO TRANSMISSIO Total
Categories InclInc2 Tot. % Col. T.En% CrelCre2 Tot. % Col. T.En% Tral Tra2 Tot. % Col. T.En% Resp %
Benchmarking 2 5 7 48 0 7 88 0 1 1 07 0 1 13 1 1 2 15 0 2 25 10 2,4
Incorporacién Persor 21 10 31 21,4 1 30 37,5 1 o 1 07 0 1 13 0O 0 0O o0 O O 00 32 76
Colaboraciones 4 9 13 90 1 12 150 0O 4 4 29 0 4 50 0O 0 0O 00 O 0 00 17 4,0
Acciones Organizatih 8 8 16 11,0 2 14 175 7 6 13 94 3 10 125/ 15 12 27 19,7 1 26 325 56 13,3
Formacion Interna 6 2 8 55 0 8 100 1 o 1 07 0 1 13} 17 8 25 182 0 25 31,3 34 8,1
Consultores externos 14 4 18 124 0 18 225 1 0O 1 07 O 1 13 1 1 2 15 0 2 25 21 5,0
Personales, apoyos/ 0 0O 0 00 O O 00 3 7 10 72 0 10 125 3 6 9 66 1 8 100 19 4.5
Soporte Aplicaciones 1 4 5 34 0 5 63 4 8 12 86 1 11 138 6 10 16 11,7 2 14 17,5 3 7.8
Participacion enProy 2 2 4 28 0 4 50 7 2 9 65 1 8 100 1 1 2 15 0 2 25 15 3,6
Equipos, Comités, R 0 1 1 07 0 1 13} 11 4 15 10,8 0 15 18,8 7 15 22 161 4 18 225 38 9,0
+D 1 0 1 07 O 1 13/ 10 9 19 137 1 18 225 0O 0 0O 00 O 0 00 20 4.8
Best Practices 1 o 1 07 0 1 13 0 1 1 07 0 1 13 6 4 10 73 1 9 113 12 2,9
Colaboracién Univers 3 5 8 55 0 8 100 1 2 3 22 0 3 38 0 o o0 o0 O O 00 11 2,6
Colaboracién Cliente 1 2 3 21 0 3 38 17 14 31 223 5 26 325 0 o o0 o0 O O 0,0 34 81
Comunidades de Pré 0 2 2 14 0 2 25 4 0 4 29 0 4 50 2 1 3 22 0 3 38 9 21
Formacion General 9 17 26 179 2 24 30,0 0 1 1 07 0 1 13 6 6 12 88 1 11 138 39 93
Planificaciony Contr 0 0 0 00 O 0 0,0 2 7 9 65 0 9 11,3 4 0 4 29 0 4 50 13 31
Otros 1 0 1 07 0O 1 13 3 1 4 29 0 4 50 2 1 3 22 0 3 38 8 19
TOTALS 74 71145 100 6 139 173,8/] 72 67 139 100 11 128 160,0/ 71 66 137 100 10 127 158,8f 421 100,0
Figura 6
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2. Resumen Ejecutivo

De manera que, en resumen, los resultados confirmaran una correlacion entre la
importancia otorgada al Conocimiento Propio y el nivel de Liderazgo: el 88,6% de las

empresas tienen un diferencial de maximo 1 punto en la escala de Likert (fig.7).

Estos datos validran la primera sub-hipétesis

27 26| Andnimo-Auto-Parts
28 27|La Voz

29 28|ELT

30 29| SuperMasyMAs

2

cnologia  |Actividad Global
miplantacidn|Credibilidad |Seriedad |Proximida

Senvicio Innavacidn __ |ProximidaqConocimid]
C{lidad y AtdPrecios Personas |Informatic

ADL - | c1z-prop.

A B G H | e K L M AC AD AE Ad

1 |N°Q ~ |[Empresa ~ [C5-Comp = | Ch-Innoy~ | CT-Pos.| ~ |C§-Ventaj ~ | C8-Ventaj: = |C9-Cap| = | C8-Cap = |C16-E] ~ [C17-Prof = |d18-Inim [~ [[
2 1|TYCO Electronics 5 4 5 Périfolio prodPresencia Gl| Conocimig|Financier| 4 4 4
3 2|Futura International Airvays 5 4 £ Flpxibilidad |Adaptabilidag Rapidez piCapacidad 4 5 4
4 3|Colebega 5 4 5 Liggada al m{Fuerza de vejFormacidn|Productos 4 5 5
5 4|COMSA 4 2 4 Empresa esgOferta global |Experienci| Conocimig 4 4 3
6 5| TELVENT 5 4 4 AdaptabilidadCalidad / Pref Conocimie|Directiva df 4 4 4
7 6lAndnimo - Automocidn 4 4 5 Ggma compl|Fiabilidad v jRed comelBuena reld 4 3 3
8 7| Telefanica 4 5 5 Liflerazgo teqBase de clierCapacidad|Cobertura 5 4 5
9 8lAndnimo - Alimentacién 5 5 4 Calidad Innovacién _ [Cultura Co|Agilidad 4 5 3
10 I|EMNAGAS 2 2 5 Pfopietarios {Conocimientd Volumen d Experienc 5 4 4
" 10|Heineken 4 4 4 Pfoductos diflmagen de lajInnovacidn|Inversidn § 5 4 4
12 11|ONCE 5 3 3 Imagen Capacidad Fi[Valores cdqAccionistg 4 4 3
13 12|Abengoa 4 3 5 PgsicionamigModelo de ngTecnologigFinanciero) 3 5 4
14 13|Red Eléctrica Espariola 2 4 5 Egtructura _ [Capacitacidn|Liderazgo |Desarrollo 4 5 4
15 14| Areas 5 3 4 Wglumen Tecnologia | Conocimie|Flexibilida 4 5 4
16 15| CuatreCasas 4 3 5 Infovacién _ [Orientacidn (Liderazgo |Capacidad 4 5 4
17 16| CABPRABO 5 4 4 Senicio Producto freHomogeng Conocimid] 2 4 2
18 17| Grupo Santander 4 3 4 Costes Comercial _ [I.T. Cultura Cqf 4 3 3
19 18| Grupo Antolin 5 5 4 Empresa glo|Innovacidn cqInstalaciénCultura de 5 5 4
20 19]Andnimo - Financiero 4 2 3 Eflciencia  [Fortaleza Fin|Gerencial |Gestidn d 5 3 3
21 20|Endesa 3 3 5 Iix de generCartera Inter]Misculo F|Perfiles pr 4 4 4
22 21|CEPSA 4 3 3 Gestidn orier|Desarrollo de|Centro de |Integracid 5 4 3
43 22|Sidenor 4 4 5 Liflerazgo en|Especializaci Capacitaci|Instalacior] 5 5 4
24 23|PRISA 4 5 4 Mrcas Contenidos [Creacidn d Gestidn E 5 5 4
25 24|Barcelo 4 3 4 Rélacidn calijAdaptacidn a| Control de|Flexibilida 3 4 4
26 25| Atrapalo 5 [ 4 Pfoducto v s|Precio (descy Formacidn|Innovacidn 3 4 3
5 5 5 4 4 4
5 5 3 4 4 4
5 4 4 4 4 4
= 3 4 4 3

o

14 » M| DADES  ESTADISTICA _ Val_Act . Val_ven_Cap . V4lObj . val_Obj(did) . valProp . Val_Prop_Com{Old)

val_icT " vai_off cATMIL L

Figura 7

Por otro lado, las empresas consultadas que ya correlacionaron Liderazgo e
Importancia del Conocimiento Propio, declaran unas actividades de Aprendizaje por
Incorporacion, Creaciébn y Transmision de Conocimiento orientadas,

asimétricamente, a la formacion de un Conocimiento propio e idiosincréasico.
Desde una perspectiva ‘macro’ podemos afirmar las siguientes constataciones:

e Los Procesos de Incorporacion de Conocimiento tienen un importante
contingente, mayoritario a todas luces, de conocimiento externo v,

consecuentemente, de conocimiento estandar.
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2.

Resumen Ejecutivo

-7 - - .
e Los Procesos de Creacion de Conocimiento suceden en base a un contingente

mixto de conocimientos internos y externos, de manera equilibrada (fig.8).
) s —

Categorias EWF|G|H A B|C D

R S T HJu ||V W XY Z AA AB AC AD AE Al AG
CREA v |[¢~ fc~ Gev TE~ . v CREA Resposta A ¥ | Asic ¥ | Obser v - CREA Resposta B ¥ |Asi v |Obsefv v [Col ~
Categories 1 Implantacion de 6Sigma y programa suge 8 1JAndlisis estratégico del negocio. Plany 18 0|
1'BENchmarking 0 1 1 2 Reuniones de puesta en marcha de proy: 9 2|En proyecto: canal de gestion del cony KM 0|
2'GENt Incorporada 1 0 1 3 Equipos de trabajo 1 3|Con los clientes 15 0|
3COL laboracions oYl 4 4 4 Experiencia en obras singulares 9 4]Participacion en tablas redondas de e} 3 [
4'ORGanitzatives, accions 71 6] 3 |19 5 Procedimientos 4 5]Convergencia de procesos 4 1
5’FORmaci6 Interna 1| 0 1 6 Inplants de proveedores en el seno de la 15 6]Compartir conp 15 1
6"CONsultors externs 1 0 1 7 Programa interno de formacién 5 7|Mecanismo de plan estratégico 19 0
7’PERsonales, apoyos/sugg 3| 7 10 0 8} 1
\ 8"SOPorte Aplic/Tecnol 41 8 111 9 Creacion del centro de I+D propio 12 9] Control permanente del sistema Gasi 19 [
yecto ‘ N 2 1 8 10 Trabajo con clientes y proveedores 15 __101+D 12 0
10" 0 0 o0 0f 11 Planes estratégicos 18 11 Mapa de riesgos 9 0
11’EQUipos, Comites, Reunion¢ 11 4 15 12 Promocién de proyectos de demostraciot 9 12 Colaboracion con Universidades y OP|  14JUni 0
12'1+D 10 9 1 18] 13 Instrucciones técnicas JI ! 13 Practicas 1
13'BESt Practices 0 1 1 14 Trabajar con proveedores 15 14 Planificacidn del negocio 18 0
14’COL lab.Universidades 1 2 3| 15 Talleres de producto 4 15 Creacion de estandares y modelos 4 1
15'COL lab.Clientes/Prov. 17 14 5 2§ 16 Plan de proyectos anual 9 16 Proyectos especificos 9 1
16 'COMunid.Practica, Foros 4 0 4 17 0 17 0 1
17 'FORmaci6 Gral 0 1 1 18 Colaboracién con la Universidad de Burgc 14 Uni 18 0 0
18 'PLAnificacion y Control 2 7 9| 19 Departamento 1+D 12 19 Trabajar con proveedores 15 0
19” 0 0 0f 20 Equipos de proyecto multidisciplinares 1 20 Comunidades de practica 3.cP 0
20"ALTres 3 1 4 21 Estudios con consultores externos para | 6 21 Desarrollo de Joint Ventures 3 0
TOTALS 72 67 11128 22 Foros de discusion de expertos en temas¢ 16 Foros 22 Reuniones informales entre los Dptos 1 0
23 Especializacion senvicios digitales 87? 23 Centralizacion gestion talento corporat 7 KM 0
24 Reuniones multidisciplinares 1 24 0
25 Forro innovacion intemo 16 25 Lectura 7 0

Figura 8

Los Procesos de Transmision de Conocimiento tienen un importante
contingente, muy mayoritario a todas luces, de conocimiento interno v,

consecuentemente, de transmision e incremento del conocimiento propio.

Pero de acuerdo con el ‘gap’ que apuntabamos como previsible entre la

importancia del conocimiento, los mecanismos de desarrollo del Conocimiento Propio

y las Précticas de Gestion del Conocimiento, se ha confirmado con la no validacion de

la segunda hipotesis al observar —entre otros- que de las Précticas de Gestion del

Conocimiento declaradas sélo el 43,6% de empresas presentan unas practicas

potenciadoras de un Conocimiento Propio diferenciado e Idiosincrasico. Por ello: ‘No

se validara la segunda sub-hipdtesis’. Diremos en la explicacion de la Metodologia:

“...hay un convencimiento sobre la probacion de la contribucion
del Conocimiento Propio al Liderazgo, pero existen serias dudas a que sea
igualmente validada la coherencia entre aprendizaje y practicas de Gestion del

Conocimiento, por ello declaramos que:

Existe una expectativa de ‘gap’ entre la coherencia del proceso
global de uso y aprovechamiento del Conocimiento Propio que, de

demostrarse, deberia orientar futuras investigaciones.”
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2. Resumen Ejecutivo

Conclusiones de la Investigacion

Lo primero que podemos anticipar en estas conclusiones de la investigacion es
que los objetivos esperados al inicio de este trabajo se han cumplido, y ademas

creemos que se han cumplido de manera satisfactoria.

La probacién de la primera sub-hipétesis y la no-probacion de la segunda nos
serviran de base para argumentar acerca del ‘gap’ mas importante y significativo que

han aportado una década de estudios sobre Gestion del Conocimiento:
el Conocimiento se considera Estratégico pero su Gestion se hace Ineficientemente.

Diélogo con el Modelo SECI

A partir de las conclusiones de la investigacion realizamos un dialogo
conceptual con el modelo SECI (Nonaka-Takeuchi). Cualquier organizacién puede
recurrir a este conocido modelo (SECI) o a alguna de sus versiones y esquemas, como
el de Nonaka, Takeuchi y Konno (2011) para inspirar su Gestion del Conocimiento.
Pero esta inspiracion no obvia que la empresa deba gestionar su conocimiento interno y
alinear Aprendizaje con iniciativas de GC que sustenten una estrategia adecuada. La
reflexion acerca del Conocimiento Propio (Firm Specific Knowledge) es lo que debe
inspirar las practicas de GC, con la idea del aprendizaje en el marco del Modelo.

Dialogo con las Trayectorias de Aprendizaje

Segin R. Andreu, la correcta eleccion de las

Trayectorias de Aprendizaje es un tema de vincular
adecuadamente el conocimiento basico necesario para
competir de acuerdo a la mision y estrategia de la
empresa por un lado y los perfiles individuales y de . ’
grupo por otro, aplicando los procedimientos de >

aprendizaje mas adecuados para cada combinacion de

conocimiento en el individuo y en el grupo.

Figura 9
Presentaremos una propuesta de perfiles (outsider-generalist, insider-specialist,

etc.) que pueden ser elementos de reflexion previos a unas politicas de GC (fig. 9).
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2. Resumen Ejecutivo

Diélogo con los Escenarios del Conocimiento

El Modelo ‘Escenarios del Conocimiento’ (fig.10-11) tiene también el nombre
de Modelo AGT por ‘Adquisicion, Generacion y Transmision’ de Conocimiento. La
realizacion del Cuestionario sobre Gestion del Conocimiento que se empled en el
Estudio publicado en 2009 —base de este trabajo- ya contenia esta categorizacion a raiz
de que fue el propio Doctorando en su Tesina quien desarroll6 dicho cuestionario y tuvo
en cuenta la coherencia con su propio Modelo AGT (J. Baiget) previamente

desarrollado y publicado en diversos medios.

Realidad Conoc|miento Conocimiento
Orggnico Inorganico

ﬁ

/

Mundo Experlmentak Sujeto
Real pensante
_A

Aplicar

Practica Teoria
Figura 10
Aislar los Escenarios nos permite tomar iniciativas claras de Gestién. Identificar

‘momentos’, ‘dreas’, ‘circunstancias’ o cualquier otra dimension ayuda a la reflexién
sobre el conocimiento necesario y ayuda a que su gestion acabe en préacticas que
incrementen el conocimiento global de la organizacion y, segin nuestra propuesta,

puedan incrementar el Conocimiento Propio (Firm Specific Knowledge).

Realidad Conoc;|imiento Conocimientol
Organijzacional Externo
Inn
Mundo Investlgar Organi- Desarrollar Mundo
Real . .. imbali
/ Producir zacion Vigilar ~ \'mpolic
4 |
e I@‘QS.]CC_”I“@ ___________ '
Practica Teoria
Figura 11
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2. Resumen Ejecutivo

Sumario de las Conclusiones

e EI Conocimiento Propio se reconoce como factor importante para la
obtencion de Ventajas Competitivas sostenibles en el tiempo que permiten a la
organizacion situarse en la zona de liderazgo del sector en donde operan.

¢ Pero existe un significativo ‘gap’ entre la importancia que las empresas otorgan
a su Conocimiento y la valoracion que las propias empresas hacen de su Gestion
a la hora de implantar sus propias practicas de Gestién del Conocimiento.

e EIl Andlisis de los datos demuestra que en las empresas las practicas de Gestion
del Conocimiento no se encuentran alineadas respecto a los esfuerzos de
aprendizaje que contribuyen a la configuracion de su conocimiento propio y
que les permitiria la obtencidn de ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.

e Orientar dichas préacticas a los esfuerzos de aprendizaje pasa por entender la
importancia del proceso de generacién de conocimiento (Modelo SECI).

e Pero el Modelo SECI (Nonaka-Takeuchi), a pesar de algunas extensiones
estratégicas del modelo desarrolladas (p.e. SECI, Ba y Leadership), no contiene
suficientes elementos que ayuden a la necesaria reflexion para la implantacion.

e Las Trayectorias de Aprendizaje (R. Andreu) pueden aportar el punto de
reflexion sobre la importancia del adecuado ‘mix’ de conocimiento externo e
interno para la configuracién de un adecuado Conocimiento Propio.

e Los Escenarios del Conocimiento (J. Baiget) pueden ayudar a orientar y
concretar las practicas necesarias para Gestionar el Conocimiento a nivel

individual y ayudar también a la reflexion estratégica a nivel organizativo.

Ante la realidad del persistente desencuentro de la Gestion del
Conocimiento en la Practica de las Empresas y los esfuerzos Tedricos Académicos
para su eficiente Gestion, se hace imprescindible una iniciativa académica que
concilie las muchas aportaciones teoricas ya existentes hasta converger en un simple
‘Modelo de Recomendaciones’ que desde la Teoria oriente la Practica y la

Implantacion de la Gestion del Conocimiento en las Empresas.
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2. Resumen Ejecutivo

Propuestas de continuidad de la Investigacion

El presente trabajo de Investigacion no pretende ser ni un punto final ni un punto
y seguido. Es, necesariamente, un punto y aparte. No decimos esto de una forma banal,
sino porque esta Tesis se entiende como un broche final a una década de estudios sobre

la actividad de la Gestion del Conocimiento 2000-2010, que ya es irrepetible.

La comunidad académica deberia liderar el reencuentro de la Gestion del
Conocimiento y la Empresa y custodiar con este fin la extensa Base de Datos que

sustenta la presente Tesis, como referencia para investigaciones futuras.

Otra linea de investigacién que -en paralelo- puede hacer una doble funcion
investigacion-divulgacion es la profundizacion en la ‘aplicabilidad’ de las Trayectorias
de Aprendizaje. Este aspecto méas asociado a la reflexidn sobre el conocimiento Propio y
a su ‘mix’ de conocimiento interno-externo esta en el epicentro de cualquier reflexion
sobre la Gestion del Conocimiento y adquiriendo importancia dia a dia por el hecho

anteriormente comentado de la nueva realidad de la externalizacion u ‘Outsoucing’.

La Entrevista en Profundidad puede investigar la evolucion de la GC integrando

la situacién actual observada con la informacion procedente de los diversos Estudios.

Respecto a la aportacion de los Escenarios del Conocimiento, éstos realizan una
funcion mas orientativa que operacional en la parte del individuo y més estratégica que
estructural en la parte de la Organizacion. El foco individual puede orientar de manera
decidida muchas préacticas de Gestion del Conocimiento sin renunciar por ello ni a la
dimension de Trayectorias (necesario ‘mix’ de conocimiento interno-externo) ni a la
reflexion sobre el Aprendizaje Organizacional, que va a requerir acciones diferenciadas

a las del Aprendizaje Individual.

Puede ser una linea de investigacion importante y que preceda a otras sobre Gestion del
Conocimiento profundizar en los cambios estructurales y en el ‘mix’ de conocimiento

empresarial debido al fenomeno del ‘Outsourcing’.
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2. Resumen Ejecutivo

En definitiva, Modelo SECI, Trayectorias de Aprendizaje y Escenarios del
Conocimiento pueden ayudar a la puesta en practica de actividades de Gestion del
Conocimiento que se presenten como coherentes para los objetivos buscados por la
organizacion. En este contexto, las Trayectorias de Aprendizaje y los Escenarios del
Conocimiento pueden ser una necesaria reflexién para una nueva metodologia o
‘framework’ de aplicacion de la Gestion del Conocimiento por encima de los conceptos
fundamentales del modelo SECI, siempre y cuando, claro esta, incorporen también la

I6gica diferenciacion entre Aprendizaje Individual y Aprendizaje Colectivo.

Podemos sugerir un

Modelo Modelo Escenarios Prictimshdiﬁdualesmﬁrwﬁzadmales
esquema para la reflexion [Eas

(fig. 12), como punto de Socializar Enseiiar Interactivamente

Aprender

partida en que se permita Interactivamente

‘visualizar’ los dominios | Tuternalizar | Aprender @)

afectados por una Experimentar

potencia| Gestion del Externalizar | Enseiiar (2)

.. . Combinar | Aprender (3)
Conocimiento y cuestionar

; L. Pensar (2)
qué actividades pueden ser
Enseiar (3)

parte de la implantacion de Pensar

unas buenas précticas Aplicar

(‘best practices’). Modelo Trayectorias Conocimiento Conocimiento

Propio E xterno
Figura 12

La propuesta de reflexion académica pasa necesariamente por conciliar:

e Los procesos de Creacion del Conocimiento (SECI)

e Las Trayectorias de Aprendizaje (R. Andreu), y los

e Escenarios del Conocimiento en el Individuo y en la Organizacion (J.Baiget)

teniendo en cuenta la diferenciacion entre Conocimiento Individual y Colectivo, y...

teniendo en cuenta los nuevos fendmenos asociados al Outsourcing.
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2. Resumen Ejecutivo

Sumario de las Propuestas

e Considerar seriamente una iniciativa de Liderazgo Académica para el
reencuentro de la Gestion del Conocimiento con su Practica Empresarial.

e Considerar seriamente la custodia por parte de un Equipo de Investigadores
de la Universidad de la extensa Base de Datos sobre Gestion del
Conocimiento que se ha estructurado para la presente Tesis, conteniendo
decenas de miles de datos, y que hace referencia a una significativa muestra de
Empresas Espafiolas (medianas y grandes) y sus actividades en la década del
2000 a 2010 en relacion a sus préacticas de Gestion del Conocimiento.

e Considerar que en el momento actual, cualquier continuidad de la investigacion
aqui descrita y representada por el dltimo de los 3 estudios sobre Gestion del
Conocimiento, deberia plantearse el cambio de formato del cuestionario (en
caso de uso de un cuestionario) con los siguientes criterios:

o Mantenimiento de las categorias y conceptos representados
o Focalizacién y simplificacién de los contenidos

e Considerar la Entrevista en Profundidad como elemento actualizador y de
contraste con la informacion disponible en la Base de Datos, como metodologia
cualitativa de investigacion, aprovechando la popularidad y el alto grado de
Liderazgo de muchas de las empresas objeto de los estudios precedentes.

e Considerar la Investigacion de como el Outsourcing esta transformando la
estructura de las Empresas y esto condiciona el ‘mix’ de conocimiento.

e Considerar cual es la realidad de las Trayectorias de Aprendizaje en las
organizaciones responderia a una doble necesidad: investigacion y divulgacion.

e Considerar la reflexién de los Escenarios del Conocimiento que invocan
actividades distintas en el Individuo y en la Organizacion.

e Considerar una propuesta de Modelo Integrador de la vision SECI,
Trayectorias de Aprendizaje (R. Andreu) y Escenarios del Conocimiento (J.

Baiget), junto al rol vertebrador del Aprendizaje Individual y Colectivo.

La presente Tesis abre muchas vias donde poder orientar una investigacion de

calidad y bien fundamentada en investigaciones anteriores.

@
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El Estado del Arte

a) El Conocimiento y su Gestion
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3. Fase |. Estado del Arte. a) El Conocimiento vy su
Gestion O

Desde hace ya décadas que el Conocimiento y su gestion se hallan situados en
una parte central del mundo de la Gestion, del mundo de los Sistemas de Informacion o
-mas conocidamente- mundo TIC (Tecnologias de la Informacion y de las
Comunicaciones), del mundo del ‘Strategic Management’ y, en definitiva, de un buen
pufiado de disciplinas que se esfuerzan en dar respuestas a las nuevas realidades y a las
nuevas necesidades de gestion y de desarrollo de la sociedad y, en ella, de las empresas
actuales que ven en el concepto del Conocimiento una transformacion no sélo radical si

no también critica, necesaria e imprescindible para el futuro de la sociedad.

Podemos considerar que ha existido un cierto auge de esta actividad, en torno al
Conocimiento y su Gestidn, a partir de los inicios de la década de los 90, con un punto
algido asociado a la emblematica publicacion de ‘The Knowledge Creating Company’
por parte de los conocidos iconos de la Gestion del Conocimiento Nonaka y Takeuchi®.
Esta referencia imprescindible y popular no debe hacernos perder de vista que la
discusion académico-tedrica sobre GC tiene antecedentes muy anteriores con pioneros
embleméticos como Daniel Bell® que ya en 1973 evidenciaba la magnitud social de los

cambios basados en el Conocimiento, presagio de una auténtica revolucion.

Ademas de refinadas aproximaciones desde el ‘Management’ como las de
Boisot - MacMillan®, existen aproximaciones a la Gestion del Conocimiento desde
perspectivas TIC, como las de McClellan y Dorn’ o desde perspectivas auspiciadas por
el concepto de ‘Organizational Learning®, entre otras. El Conocimiento, también por la
esencia humana de su naturaleza, se ha abordado desde vertientes filosoficas, o pseudo-
filoséficas, hasta confeccionar -con tantas perspectivas posibles- una extensa trama de
aproximaciones en su tratamiento, cuyos extremos difieren conceptualmente hasta casi

el infinito y cuyas fronteras interiores pueden incluso parecer difusas.

4 Nonaka, I., Takeuchi, H. The knowledge-creating company : how Japanese companies create the dynamics of innovation, Oxford
University Press, New York, 1995

s Bell, Daniel, (1973). The Coming of Post-industrial Society: A Venture in Forecasting. New York: Basic Books.

6 BOISOT, Max; MACMILLAN, lan (2004). Crossing Epistemological Boundaries: Managerial and Entrepreneurial

! McClellan, J.E. i Dorn, H. (1999). Science and Technology in World History: An Introduction, The Johns Hopkins University
Press, Baltimore and London.

8, Sieber, R. Andreu (2001) Organizational Learning and Knowledge Management: where is the link?
1
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3. Fase |. Estado del Arte a) El Conocimiento vy su

Gestidon

La justificacion académica del Conocimiento y su Gestion no es un proceso
banal atendiendo a la rica historia de estudiosos del Conocimiento que han llenado de
una interesante literatura estas Ultimas décadas. No puede hacerse una recopilacién —por
exhaustiva que esta sea- que no corra el riesgo de dejar fuera de ésta nombres,
importantes 0 no, que hayan contribuido de manera significativa en la identificacion y

evolucion conceptual de esta nueva disciplina.

Tal vez un buen resumen, no exento del problema mencionado, pueda atribuirse
al profesor M. Riesco® en su revisién de autores y conceptos que durante las Gltimas 3
décadas han contribuido al fendomeno de la cristalizacion de la Gestion del
Conocimiento. De él extraemos algunos de los momentos algidos para la construccion
de la nueva Gestion del Conocimiento. En su cronologia de hechos histéricos relevantes
se propone un —siempre tedrico- inicio de era con la aportacion de Itami por su concepto
de ‘Mobilizing Intangible Assets’ (1980). Efectivamente es no sélo la identificacion de
los Activos Intangibles si no también su ‘movilizacion’ lo que fundamenta y justifica
que exista un importante activo llamado ‘Conocimiento’ que requiere de una no menos
importante ‘Gestion’, cuyo concepto enfatiza Masuda para aplicarlo a una sociedad

emergente, ‘Managing the Information Society’ (1980)™.

No menos pioneras son las aportaciones de K. Erik Sveiby en ‘The Know-How
company’** (1986) y las de Peter Druker identificando dos aspectos caracteristicos de
las nuevas organizaciones: su estructura en red, ‘The Networked Organization’ (1988) y
la importancia de un aprendizaje distinto para una realidad distinta, el ‘Organizational
Learning’ (1989)*?, concepto ampliamente estudiado por un importante ndmero de
autores que lo han elevado casi al concepto de sub-disciplina. Otro pilar fundamental
imprescindible de esta nueva disciplina son las aportaciones de Peter Senge®® (1990) y
sus contribuciones en al ambito del aprendizaje organizacional con su gran aportacion

conceptual que molded una revolucion en el management: ‘The Learning Organization’.

9 “El Negocio es el Conocimiento’. Manuel Riesco Gonzélez. Ed. Diaz de Santos

19 Masuda, Yonehi (1980) The information society as a post-industrial society. Basil Blakwell.
1 K E. Sveiby ‘The Know-How company’ (1986)

12 peter Druker (1988). ‘The coming of the New Organization’. Harvard Business Review

13 Senge, Peter (1990) Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization.
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3. Fase I. Estado del Arte. a) El Conocimiento y su
Gestidon

Pocos conceptos han calado tan hondo en el ambito del management como el de
‘Learning Organization’, a pesar que otras muchas aproximaciones han sido propuestas
en discursos paralelos a la busqueda de una explicacion lo mas real posible de los
importantes cambios que sucesivamente se iban concretando, de manera rapida y
persistente, en la cambiante realidad social. Asi, ‘Brain Power’ (Steward, 1991),
‘Relational Organization’ (P. Keen, 1991), ‘Cluster Organization’ (Quinn, 1991),
‘Intelligent Enterprise’ (J. Brian, 1992), ‘Virtual Corporation’ (Davidow & Malone,
1992) o ‘Re-engeenering Corporation’ (Hammer & Champi, 1994) son intentos de

capitalizar ese cambio interpretandolo con el foco especifico del investigador.

Un punto de inflexion en el impacto de esta nueva realidad en el ‘management’
y su entronque en las organizaciones, lo podemos situar en el momento en que se
concreta una nueva figura en la estructura organizativa con rango de ‘Manager’. Esto
sucedid en 1991 cuando el primer CKO (Chief Knowledge Officer, Leif Edvinson)
institucionaliz6 al Responsable de la Gestion del Conocimiento en el seno de las
organizaciones, a pesar de que —como veremos en el resultado de los distintos estudios-
este rango no estd aln presente en la mayoria de las organizaciones si bien su funcién
empieza a consolidarse. La aparicion del CKO fue el significativo resultado de un largo
trayecto con numerosas aportaciones académicas y del ‘management’ de las Ultimas
décadas, pero también de algunas méas tempranas en la linea del pensamiento, como las
de Polanyi y su foco en la ‘dimension tacita’ del conocimiento que le entrona como

pionero y precursor de este concepto.

También cabe hacer una ineludible referencia a Karl Popper'® por su temprana
colaboracion al nucleo conceptual de la Gestion del Conocimiento, con mencion
especial para su idea de los ‘3 Mundos’, que representan: el mundo real a nivel de la
existencia, el de nuestro pensamiento y aquel que va conformandose a medida que la
humanidad convierte conocimientos en documentacion explicita (planteamientos muy

parecidos a los de Escenarios del Conocimiento, de J. Baiget doctorando, que veremos.

M. Polany. ‘The Tacit Dimension’ (1966)
5 popper, K.R., (1972) Objective Knowledge: An Evolutionary Approach
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3. Fase I. Estado del Arte. a) El Conocimiento y su
Gestidon

Casi a la par, existen los primeros intentos de formalizar un corpus teorico-
practico de la Gestion del Conocimiento. Wiig nos habla ya en 1993 de ‘Knowlewdge
Management Foundations’*®. Y también surgen los primeros principios tedricos que
intentaran — atendiendo a la importancia del conocimiento en las organizaciones- alguna
estrategia para su medicion. Ya en 1994 Stewart habla de ‘Intellectual Capital’,

concepto que consolidaran Edvinson & Malone en 1997

Estos intentos de comprension y medicion del Capital Intelectual van
emparentados con la idea de un Conocimiento intangible como activo de las entidades,
pero si bien en un principio se utiliza como paralelismo a la Gestién del Conocimiento,
en realidad evolucionara como disciplina propia y se alejard de la investigacion
académica asociada a ésta. EI Capital Intelectual se focaliza con claros objetivos de
medicidon, de manera que deviene en unas propuestas mas ‘estaticas’, mientras que la
Gestion del Conocimiento se focaliza en la accién para la optimizacién de resultados
basado en una dptima utilizacion y gestion de este tipo de activos, como ejemplariza la

conocida obra de Davenport & Prusak, ‘Working Knowledge’*®,

El primer informe puablico sobre Capital Intelectual (Cl) de obligada referencia
es el de Skandia, desarrollado en 1994 y entronizado posteriormente por Edvinsson®®. El
Capital Intelectual, en su proceso de independizarse —en forma figurada- de la disciplina
de la Gestion del Conocimiento, ha dejado un buen numero de modelos como el
Balanced Scorecard®, el Intangible Assets Monitor?! o hasta los mas recientes como el
Intellectual Capital Benchmarking System?? originado en 2001 y perfeccionado hasta la
re-edicion de 2012. Todos ellos suelen incidir en la medicion mas que en el ‘flujo’ de

este capital, incluso cuando la evaluacion puede tener un alto componente cualitativo.

1® Wwiig, Karl (1993) Knowledge Management Foundations: Thinking about Thinking — How People and
Organizations Create, Represent, and Use Knowledge. Arlington, TX: Schema Press.

" Edvinsson, L. & Malone, M.S., (1997). Intellectual Capital: Realizing Your Company’s True Value by
Finding its Hidden Brainpower. New York: Harper Business.

¥ DAVENPORT, T.; PRUSAK, L. (1998). Working knowledge: How organizations manage

what they know. Boston: Harvard Business School Press.

Y EDVINSON, L. (1997) ‘Developping Intellectual Capital at Skandia’

2 KAPLAN, R.S. and Norton, D. (1996). The Balanced Scorecard: translating strategy into action.

L SVEIBY (1997) Intangible Assets Monitor

2 VIEDMA, J.M. (2001) ‘ICBS Intellectual Capital Benchmarking System’. Jornal of Intellectual Capital
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Pero si existe un punto de inflexion en la Gestién del Conocimiento. Este lo
representa la publicacion de ‘The Knowledge creating Company’ en 1995%. Los
profesores Nonaka y Takeuchi sientan las bases de lo que serd la mas prolifica
aportacion de un modelo de Gestion del Conocimiento, el Modelo SECI (Socializacion,
Externalizacion, Combinacion, Internalizacién), las cuatro posibles combinaciones entre

el conocimiento explicito y el conocimiento tacito.

Este Modelo servira en la presente Tesis como marco de Reflexidn en proximos
apartados de esta fase sobre el ‘Estado del Arte’, por lo que no ampliaremos ahora y
aqui su contenido, uno de los méas emblematicos —sin duda- de la Gestion del

Conocimiento.

Segln nos dice Sveiby®*, en su desarrollo, la Gestién del Conocimiento bebe de
tres distintas fuentes que a la postre configuraran dos diferentes corrientes de
pensamiento sustancialmente alejadas la una de la otra en la dimension pragmaética del
conocimiento y su gestion. Estos origenes son el Japonés, por un lado, con los trabajos
del profesor Ikujiro Nonaka sobre la innovacién en las organizaciones que se remontan
a inicios de la decada de los 80 y con las aportaciones del también Japonés Hiroyuki
Itami que introduce el concepto de activos intangibles por las mismas fechas. El
segundo origen se sitia en EEUU con las investigaciones acerca de la Inteligencia
Artificial (Al) aportando una dimension tecnoldgica a la incipiente disciplina de la
Gestion del Conocimiento y cuyo representante principal seria el profesor Karl Wiig.
Finalmente un ‘autoproclamado’ origen Sueco —aunque algo mas tardio, década de los
90- situaria a K.E. Sveiby como un pionero en la investigacion sobre la estrategia de las

organizaciones asociada a la Gestion del Conocimiento.

De estos tres origenes florecen dos corrientes principales: una ‘oriental’ y otra
‘occidental’, atendiendo l6gicamente a sus respectivos origenes pero muy diferenciadas
no por razon de origen si no por posicionamiento intelectual, foco y contexto en donde

se originan cada una de ellas.

Z NONAKA, I. & TAKEUCHI, H. (1995). ‘The knowledge creating company’. Oxford University Press
* KARL-ERIK SVEIBY (2001) Knowledge Management — Lessons from the Pioneers

Tesis Doctoral. Joan Baiget i Solé Pagina 40



3. Fase |. Estado del Arte. a) El Conocimiento vy su

Gestidon

La corriente oriental y la occidental se diferencian por un reducido pero

contundente numero de caracteristicas en las que divergen. Estas son:

La corriente Oriental ensalza el conocimiento T&cito, mientras que la corriente
occidental prioriza el conocimiento explicito.

La corriente Oriental ve el conocimiento como un Proceso Dinamico, mientras
que la corriente occidental trata el conocimiento como un objeto.

La corriente Oriental asocia el conocimiento a las Personas, mientras que la
corriente occidental se centra en la Implantacion de soluciones IT.

La corriente Oriental traza el objetivo de la generacion de Beneficio, mientras
que la corriente occidental trabaja el conocimiento para la Reduccion de Costes.

La corriente Oriental focaliza la Creacion de Conocimiento y la Innovacion,
mientras que la occidental se centra en el ‘reuse’ del conocimiento.

La corriente Oriental trabaja los aspectos intangibles (conocimiento tacito,
reputacion, lealtad...), mientras que la corriente occidental pone énfasis en el

ciclo del conocimiento (captura, catalogacion, distribucién, comparticion...).

Pero esta diferenciacion de enfoques no obvia que existan unos mitos comunes a

evitar acerca de la Gestion del Conocimiento, de manera que La Gestion del

Conocimiento no es sélo:

Aprender (learning)

Implantar procedimientos

Capturar el conocimiento de la cabeza de los empleados
Distribuir adecuadamente la informacion

Una funcion a delegar en RRHH o IT

Un afiadido a la gestion habitual

Una manera de invertir en IT

Todos estos errores conceptuales se han encontrado con frecuencia presentes en

la realidad de las organizaciones si bien han ido evolucionando con el tiempo como

podremos comprobar justamente con la revision de los resultados de los Estudios de

Gestidn del Conocimiento que presentamos en esta Tesis Doctoral.

O,
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Dentro del amplio espectro de la produccién académica que ha surgido en esta
nueva ola de estudiosos de la Gestion del Conocimiento, muchos han sido los focos y
las evoluciones de esta disciplina. Tal vez un cambio fundamental que se produce de
manera natural sin mediar nombres y apellidos de pioneros, ide6logos o estudiosos del
tema, es el paso del Conocimiento y su gestion a la busqueda de acciones practicas que
lo oriente hacia la competitividad. Es el cambio de la ‘eficiencia’ (mas orientada a la
consecucion de ahorros o mejora de costes) hacia la eficacia, mas orientada hacia la
necesaria ayuda en la obtencion de resultados de negocio y —por ello- como motor de
competitividad.

Este cambio de paradigma, se produce pero no se provoca; se relata pero no se
innova y el mercado, muchas veces ajeno a la discusion académica o filoséfica, lo nota
y lo ejecuta como se podra demostrar facilmente observando los resultados de los
diversos estudios sobre Gestion del Conocimiento que aqui se presentan, a lo largo de
toda una década. Las respuestas al ‘porqué’ de la Gestion del Conocimiento se orientan

a resultados, no ya a formacion ni a documentacion (como ejemplo emblematico).

A la par que esta orientacion a la competitividad va cristalizando, aparece una
corriente que emplea el término ‘Firm specific knowledge’ (cominmente traducido
como ‘Conocimiento Propio’) para identificar aquel tipo de conocimiento que mas
genuinamente puede aportar a las organizaciones unas ‘ventajas competitivas

sostenibles en el tiempo’. ;Por qué esta creencia?

En Direccion estratégica, hacia finales del S.XX, se impone el paradigma de la
empresa basada en recursos (RBVF, Resource Based View of the Firm)®. Aquellas

empresas cuyos recursos son:

- Valiosos, que aportan valor para oportunidades o amenazas del sistema
- Raros, es decir, poseidos por pocas empresas
- Inimitables, es decir, peculiares en funcion de diversas caracteristicas

- No-sustituibles, es decir, apenas existen alternativas

% prahalajad y Hamel, (1990) RBVF, Resource Based View of the Firm
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...pueden considerarse con capacidad de mantener una ventaja competitiva con respecto
a la mayoria de empresas que no resulte fugaz, sino que represente una ventaja estable

en el tiempo.

Las empresas buscan esta diferenciacion en sus recursos y un determinado tipo
de conocimiento aparece como un recurso capaz de dar satisfaccion a estas exigencias
para la competitividad, es el conocimiento ‘idiosincrasico’ o conocimiento ‘propio’ que
la empresa teje en unas maneras de hacer dificiles de imitar y que no se encuentran en

estado puro en el mercado, por lo que su adquisicién no es posible.

De la empresa basada en recursos evolucionamos a la empresa basada en el
conocimiento como factor clave de las tan deseadas ventajas competitivas sostenibles en
el tiempo y nuevo recurso estratégico del momento®. Y de aqui la idea —esta vez si
innovada y provocada- de considerar a la empresa una organizacion cuya funcion o -

mejor dicho- cuya necesidad es aprender, es decir, la ‘learning organization’?’.

Es en este contexto donde incide la discusion acerca del conocimiento y sus
caracteristicas. ¢Es s6lo el conocimiento lo que otorga las ventajas competitivas

sostenibles?, ¢es cualquier tipo de conocimiento que puede proporcionar esta funcién?

Un primer razonamiento ampliamente aceptado es que con el conocimiento en si
no basta, hay que hacer algo con él, hay que disefiar estrategias, hay que alinearlo con la
estrategia corporativa. Por eso, acumular conocimiento no basta. La empresa debe ver
en qué lugar necesita qué conocimiento, de qué tipo y de donde obtenerlo, como
mejorarlo, como protegerlo....No hay conclusiones solidas que el uso intensivo de las
inversiones en TIC, 1+D o Conocimiento, aporten resultados exclusivamente de por si.?
Son las estrategias bien definidas, bien implantadas, coherentes e integradoras de los
recursos lo que determinara el éxito de dichas inversiones.?® Para ello veremos cémo
interviene el conocimiento propio, las trayectorias de aprendizaje y el modelo SECI que

nos guiara, mas alla de la justificacion académica, en el desarrollo de la Tesis.

% Kogut y Zander, 1992; Nonaka, 1994
%7 peter Senge, 1990

%8 Brynjolfsson, 1993

2 Bierly, Kessler y Christiensen, 2000
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Efectivamente, cuando la organizacion necesita como elemento vital adquirir
conocimiento de su entorno porque la demanda de éste es ya un requisito social, dicho
conocimiento acostumbra a ser un conocimiento de uso general, disponible en el
mercado para el resto de competidores®, lo que no configura ninguna diferencia
substancial en si mismo. Esto por un lado demuestra la necesidad que tiene la empresa
de un conocimiento ‘especifico’ propio de la organizacion (idiosincrasico) que
conforma la manera propia de cémo la empresa proporciona a sus clientes bienes y
servicios que tienen un componente de valor propio, diferenciado del resto, o unas
maneras de hacer que les hacen mas competitivos.** La funcién de este conocimiento

idiosincrasico es parecida a la del esqueleto que sustenta las partes del conjunto.

Pero en este esquema se sucede una contradiccion notoria a la cual hay que
hacer frente. Cuando la empresa necesita desarrollar conocimiento lo hace con sus
empleados ya que el conocimiento esté en los individuos. Ese desarrollo exige, ademas,
un esfuerzo por parte de los empleados, basicamente en la adquisicion, y una fuente de
coste adicional para la empresa®. Pero, ;donde estd —més alla de la problematica- la
contradiccion? El desarrollo o adquisicion por parte de un empleado de conocimientos
‘generales’ le revaloriza en su activo intelectual y posicion laboral, por poseer
conocimiento que existen en el mercado. No obstante, el esfuerzo de desarrollo de
conocimientos especificos, propios de la empresa, le aleja de su propia ‘competitividad’
en el mercado, con lo cual, los mecanismos de compensacion deben ser objeto detallado
de estudio® por parte de la empresa y objeto de reflexion académica™®.

Como colofén a la reflexion acerca del conocimiento propio, que centra el objeto

de estudio de esta tesis en su realidad en las empresas espafiolas, haremos especial

mencion a las propuestas de analisis conocidas como ‘Trayectorias de Aprendizaje’.36

% Becker, 1962

3L Wiliamson, 1981

%2 Spender, 1996

%3 Miller y Chen, 2003

% Firm-specific knowledge, resources and competitive advantage: the roles of economic —and relationship
based employee governance & mechanisms, 2009. Wang, He & Mohoney. Strategic Management Journal
% Rajan y Zingales, 1998; Wang y Barney, 2006

% R. Andreu y S. Sieber, 2006 ‘Trayectorias de Aprendizaje’ @
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como marco de reflexion

c) El Modelo SECI

Como hemos comentado con anterioridad, uno de los puntos de inflexion en la
investigacion académica sobre la Gestion del Conocimiento es la aportacion de Nonaka
y Takeuchi.*” De ambos profesores y de su posicionamiento en torno a la creacién de
conocimiento por las distintas combinaciones de conocimiento Tacito y Explicito es el
Modelo SECI, que atiende a las iniciales de Socializacion (de tacito a tacito),
Externalizacion (de tacito a explicito), Combinacion (de explicito a explicito) e
Internalizacion (de explicito a tacito), combinaciones que se dan a lo largo de la llamada
‘espiral de conocimiento’ en donde la iteracion constante del conocimiento técito y

explicito trasciende al individuo para difundirse en el grupo, en la organizacién vy, a la

postre, a la sociedad entera en un ciclo interminable (fig. 13).
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Este Modelo es una referencia basica y fundamental en el panorama de la
Gestion del Conocimiento y es, posiblemente, el modelo mas explicado, difundido y —
porque no- mas ‘explotado’ que existe en este campo en cuestion. Seguido, criticado,
idealizado, etc. lo cierto es que el Modelo SECI es una referencia conocida en la
concepcion de cualquier base conceptual sobre la Gestion del Conocimiento. Es por ello
gue se convierte en tema ineludible y de especial interés su tratamiento, consideracion,

alineamiento y —si cabe- propuesta de mejora, en el contexto de la presente Tesis.

¥ NONAKA, I. & TAKEUCHI, H. (1995). ‘The knowledge creating company’. Oxford University Press
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El Modelo SECI ha evolucionado de la mano de su creador I. Nonaka hasta otro
mucho mas elaborado sobre la creacion del Conocimiento en las compafiias, en lo que

Nonaka llama un Modelo unificado’,*® combinando los siguientes elementos:

el Modelo SECI

el concepto de ‘Ba’

una categorizacion de activos

el Liderazgo

Quiero profundizar un poco en la existencia de este modelo, a pesar que no va a
ser el objeto de esta Tesis, porque lo considero de vital importancia para la correcta
gestion en la creacién de conocimiento en las organizaciones y porque sus elementos

constituyentes tendran mucho que ver con nuestra tesis, a pesar de no ser el foco.

Ademas del primer elemento o sub-modelo SECI de creacion de conocimiento,
este nuevo modelo unificado ensalza la importancia de un segundo elemento, el ‘Ba’,
que significa el espacio necesario para que el conocimiento se comparta, tanto el
espacio fisico como el virtual, es decir, el contexto compartido (shared context).* Sin la

creacion de un espacio adecuado el conocimiento no fluye.

Adicionalmente el modelo unificado incorpora, como tercer elemento, la

categorizacion de activos de conocimiento segun la siguiente clasificacion:

- Los activos de ‘experiencia’ (know-how, confianza, motivacion...)
- Los activos ‘conceptuales’ (disefios, marca, productos...)
- Los activos de ‘rutinas’ (procedimientos, cultura...)

- Los activos ‘sistematizados’ (documentos, bases de datos, patentes...)

Mientras que los activos de ‘experiencia’ y los de ‘rutinas’ representan
conocimiento tacito (aunque sea ‘embedded’ en operaciones diarias), los activos
‘conceptuales’ y ‘sistematizados’ representan conocimiento explicitado. Estos activos

deberian poder identificarse y ‘mapearse’ adecuadamente en una organizacion.

%8 SECI, Ba and Leadership: a Unified Model of Dynamic Knowledge Creation. Ikujiro Nonaka, Ryoko
Toyama and Noboru Konno 2000 Elsevier Science Lt

1. Nonaka and N. Konno, The concept of “ba’: building a foundation for knowledge creation, California
Management Review 40, 1-15 (1998)
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Estos tres elementos se complementan con la importante funcion del Liderazgo
(siempre presente en el pensamiento de 1. Nonaka*®) que los autores identifican
especialmente en el llamado ‘middle-management’, esto es, la gestion que deberan
hacer los managers intermedios para posibilitar que los deseos del ‘top-management’
puedan convertirse en acciones operacionales salvando la distancia que suele haber
entre objetivos deseados y realidad del campo. Pero mas alla de este complemento de

contexto no analizaremos este rol en la problematica elegida de esta tesis.

¢Donde entonces converge el modelo SECI con nuestros estudios e hipdtesis?
Va a ser de especial importancia en la creaciéon de conocimiento, dentro de una
organizacion, reflexionar y entender en donde y cuando se esta generando conocimiento
‘propio’ (firm specific knowledge’) y como este conocimiento debe priorizarse,
custodiarse, fomentarse etc. Si tomamos el caso de la generacion de conocimiento tacito
por combinacién de ambos, este proceso de creacidbn de conocimiento por
‘Socializacion’ es ‘aséptico’ desde el punto de vista del modelo SECI, pero no debiera
serlo en una estrategia deliberada de defensa y promocion de un conocimiento ‘propio’,
en la interaccién —por ejemplo- de un empleado o ‘middle-manager’ y un consultor

externo, un cliente o un proveedor que interactdan con la organizacion.

Los escenarios de creacion de conocimiento, por otro lado, requieren ser
‘reflexionados’ en tanto y cuando son generalizaciones (COmo la ‘socializacion’ por
ejemplo) que explosionan en diferentes practicas, situaciones y contextos y que van a
tener una importancia capital en cémo la organizacion aprende (recordemos el punto de

inflexion que imprime Peter Senge con su concepto de ‘Learning Organization).

Como se efectla esta incorporacion, como el proceso de incorporacion de nuevo
conocimiento puede llegar a ser una rutina y esta rutina alimentar un circulo de
capacidades que puedan aportar valor a capacidades ‘core’* en un bucle estratégico de

gestion es, por ejemplo, parte de esta reflexion sobre la integracion del conocimiento.

O,

%0 Nonaka, Toward middle-up-down management: accelerating information creation, Sloan
Management Review 29(3), 9-18 (1988)

1 C. Ciborra, R. Andreu. Sharing knowledge across boundaries; Journal of Information technology
(2001) 16, 73-81
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Una parte ineludible de la Gestion del Conocimiento implica gestionar
efectivamente el Aprendizaje de la organizacién y esto solo puede realizarse con el
aprendizaje de sus miembros o incorporando nuevos miembros que ya dispongan de
un nuevo conocimiento que la organizacion no poseia. Pero adn asi, habra que distinguir
primeramente, entre el aprendizaje que se hace de forma Individual y el Aprendizaje
Colectivo. Y esta diferenciacion es el primer punto a destacar porque estara
implicitamente integrado en actividades muy diversas y conformara planos de gestién
diferenciados. Otras matizaciones sobre el aprendizaje, como el propio des-aprendizaje,

no seran objeto de nuestro estudio por no considerarlo en su &mbito.

Existen dos visiones posibles sobre el aprendizaje organizacional: la primera
sostiene que s6lo los individuos pueden aprender,** mientras que la segunda sostiene
que el aprendizaje organizacional es algo mas que lo aprendido por la suma de sus
miembros,*® bien porque el individuo pudiese generar ciertos conocimientos si y sélo si
comparte informacién con otros miembros,* bien porque las organizaciones acaban
teniendo unos sistemas cognitivos y memorias® o bien porque el aprendizaje
organizacional se basa en rutinas que aseguran la supervivencia del conocimiento mas
alld de la entrada y salida de sus miembros,* reconociéndose el papel de las

comunidades de practica*’ para el aprendizaje colectivo.

Como resultara evidente, va a ser muy distinto el aprendizaje dependiendo del
tipo de conocimiento al que sirva. No es lo mismo crear conocimiento individual que
conocimiento colectivo, como deciamos anteriormente, ni es lo mismo crear un
conocimiento tacito que generar un conocimiento explicito. De la misma forma, en la
construccion de un conocimiento ‘propio’ (firm specific knowledge), objeto de nuestro
estudio en esta tesis, va a intervenir la integracion de conocimientos internos y
conocimientos externos de manera que su combinacion y distribucion responda a una

estrategia bien definida. Para ello seran importantes las Trayectorias de Aprendizaje.

*2 Simon 1991; March y Olsen, 1995

*% Crossan, Lane y White, 1995

* Daft y Huber; 1987, Stata, 1989

** Nelson y Winter, 1984

*® evit y March, 1988; Fiol y Lyles, 1985; Srivastava, 1983
*" Brown y Duguit, 1991
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Efectivamente, la organizacion que pretenda obtener ventajas competitivas
sostenibles basadas en el conocimiento va a necesitar conformar un ‘mix’ de

conocimiento interno y externo que le permita mantener esa competitividad.*®

Una propuesta interesante al respecto es la propuesta de identificacion y
desarrollo en las organizaciones de las Trayectorias o Patrones de Aprendizaje®,
que permitirdn analizar coémo los individuos adquieren conocimiento y lo incorporan en

la empresa en su particular contribucion al posicionamiento competitivo de la misma.

Cada uno de los principales arquetipos de las trayectorias de aprendizaje es el
resultado de tener en cuenta el nivel de definicién o participacion de dos caracteristicas

Importantes acerca del conocimiento:

- La primera seria el nivel de contenido de conocimiento interno

- Lasegunda seria el grado de especializacion de los conocimientos

Vamos a describir, sucintamente, cinco arquetipos que van a tener un
protagonismo en la reflexion posterior de los resultados de la presente tesis. Estos

arquetipos son:

- Trayectoria Super Especialista

- Trayectoria Fundamentalista

- Trayectoria Insider-generalista

- Trayectoria Insider-specialista, y

- Trayectoria Outsider-generalista

El concepto de generalista o especialista ya se entiende bien sin necesidad de
mediar otro tipo de explicaciones, mientras que el concepto de Insider y Outsider hace
referencia al contexto en donde ese conocimiento aplica, es decir, dentro o fuera —
principalmente- de la organizacion. A continuacién detallamos algo mas estas

trayectorias que afectaran a la integracion de conocimiento en la organizacion.

*R. Andreu y S. Sieber
* Managing Internal and External Knowledge in Organizations: Learning Trajectories and Managerial
implications. R. Andreum S. Sieber. IESE Business School
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En la Trayectoria Super-especialista el individuo
ha desarrollado unos conocimientos externos, habitualmente
técnicos. Consideremos la imagen adyacente. La | representa
los elementos de conocimiento Interno y la G representa los

elementos o parcelas de conocimiento Generalista, que

podrdn estar dentro de la organizacion y fuera de la Figura 14
organizacion. Es obvio hacer notar que no puede haber ventajas competitivas

sostenibles s6lo con conocimiento en este tipo de Trayectoria (fig. 14).

Figura 15 En la Trayectoria Fundamentalista, el caso es justamente

el opuesto: un individuo adquiere conocimiento interno de manera
casi exclusiva, sin ninguna aportaciéon ni aprendizaje de
conocimiento externo. Tampoco una empresa con este perfil podra

desarrollar ventajas competitivas (fig. 15).

La Trayectoria Insider-Generalista parte de conocimientos
externos del individuo que va desarrollando en el seno de la
organizacion a la vez que va incorporando elementos de
conocimiento interno. Es una trayectoria que con el adecuado

mix de conocimiento interno y externo puede aportar a la

organizacion potenciales ventajas competitivas (fig. 16). Fioora 16
igu

igura 17 La Trayectoria Insider-Epecialista lleva a la organizacion un
conocimiento externo que incorpora y desarrolla internamente sin

abandonar esa especializacion (fig. 17).

La Trayectoria Outsider-Generalista (fig.
18), finalmente, va incorporando piezas

externas de conocimiento sin alterar las partes internas. Al

empleado pasan a considerarle como muy valiosos en el mercado,

entrando aquf (sin que profundicemos en ello) en el tema de la compensacién.*

%0 Knowledge, Learning and Competitive Advantage: implications for the management profession.
R.Andreu, 2008 - IESE
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Como colofon en mis estudios de Doctorado en la propia UOC y por pensar que
ya disponia de una base que podia permitir mi aportacion de pensamiento en el campo
de la Gestion del Conocimiento, inicié una reflexion sobre el Conocimiento y sus
posibles escenarios, a lo que llamé cuando estuvo el articulo concluido ‘Escenarios del

Conocimiento’>!

y de manera genérica Modelo AGT (Adquisicion, Generacion,
Transmision) de Conocimiento (fig. 19 en pagina siguiente). Este Modelo fue en
principio un modelo para escenarios individuales, pero posteriormente lo extendi a

‘Escenarios del Conocimiento en la Organizacién’?,

Sin pretender entrar ahora en los detalles de como surgid, se concreto,
evoluciond etc. este esquema final, pasaré a comentar cada uno de los posibles
escenarios sefialados. Estos escenarios guardan similitudes importantes con el modelo
SECI ya mencionado y con los conceptos sobre el mundo expuestos por Karl Popper,>
pero cabe enfatizar que estas similitudes surgen en la lectura post-confeccion del

Modelo AGT y no estan presentes —para nada- en el transcurso de su génesis.

El primer escenario es Experimentar (adquisicién). Los sujetos experimentan el
Mundo Yy eso les aporta conocimiento de éste. Hay que recordar que la experimentacion
que hacemos del mundo se realiza por medio de los 5 sentidos y que no disponemos, a
ciencia cierta, de otro medio de interiorizar en nuestro organismo informacion sobre la
realidad exterior, sea esta ‘cierta’ (con la dificultad que usar esta palabra implica) o sea
esta falsa, porque nuestros sentidos pueden en ocasiones engafiarnos. Pero de una
manera u otra la realidad del mundo entra en nosotros, en un primer escenario, a través

de nuestros sentidos.

No entraremos aqui a analizar la ‘conservacion’ de este conocimiento en
nosotros mismos, puesto que —ademas de no ser requisito para nuestra tesis- nos llevaria
al mundo de la psicologia o a tener que hablar tentativamente de ejercicios mentales

para conservar la memoria y temas similares, alejados de la esencia de nuestro estudio.

5! Escenarios del Conocimiento, Joan Baiget (2005). Revista Novatica Numero 175, Mayo-Junio

52 Escenarios del Conocimiento en la Organizacion, Joan Baiget (2007). Revista Novatica Ndmero 197
Enero-Febrero

53 Karl Popper, 1978. Three Worlds, The Tanner Lecture on Human Values. University of Michigan
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El segundo escenario es Pensar (generacion). Cuando pensamos una de las
cosas que podemos hacer es relacionar conocimiento previo y ‘encontrar’ nuevos
conocimientos no experimentados que deberan ser probados con el método hipotético-

deductivo. Asi generamos conocimiento nuevo.

El tercer escenario es Ensefiar (transmision). Ensefiar, en sentido amplio, no es
mas que transmitir aquellos conocimientos, que estdn dentro de nosotros, hacia el
exterior, bien sea por la palabra, el gesto, la escritura o cualquier otro método que
utilizando un soporte mas o menos temporal permita que una 0 mas personas reciban la
transmision de nuestro conocimiento hipotético (independiente de ser verdad). La
transmision clasica del conocimiento se ha desarrollado hasta practicamente nuestras
fechas principalmente en forma oral o en base al libro escrito —mas recientemente-

desde la edad media con la invencion de la imprenta.

Un cuarto escenario es Aprender (adquisicion). Aprender, en sentido amplio, es
adquirir conocimientos no directamente a través nuestra experiencia inmediata sino
porque alguien ha ‘ensefiado’ su conocimiento y lo ha puesto en un soporte que puede
compartir con nosotros, porque le escuchamos directamente (voz + lenguaje), porque
leemos su libro etc. Esta adquisicion tiene que ser tomada siempre con precauciones
pues no accedemos a los hechos directamente si no a través de un intermediario que

puede tergiversar los hechos referidos.

AGT Knowledge Model : Acquire, Generate, Transmit

Reality Orgpnic Inorganic
Knowledge Knowledge
To Think
PN
Real YO Experienc Thinking To Teach Symbolic
World To Apply Subject To Learn World
4
e e Trandforms_ _ _ _ _ _ _____ I
Practice Theory
m— Acquire
Source: Joan Baiget (1) Knowledge and Existence = (Generate

m— Transmit
Figura 19
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3. Fase |. Estado del Arte. e) El Modelo AGT como
evolucién a la Organizacion

El quinto y ultimo escenario es Aplicar (transmision) y se produce cuando
aplicamos nuestro conocimiento al mundo real transforméandolo y dejando traza de su
existencia. Estos escenarios relacionan al Individuo con el Mundo Real (primer Mundo
de Popper) y con el Mundo Simbolico (segundo Mundo de Popper) a excepcion del

escenario del Pensamiento que se inicia y acaba en el Sujeto pensante.

En el Modelo AGT los individuos poseen un conocimiento Orgénico y en el

mundo simbodlico reside el conocimiento Inorgénico.

Experimentar y Aplicar conforman la Practica en el individuo y Ensefiar y

Aprender (ambos en sentido amplio) conforman la Teoria.

La Organizacion no tiene drganos sensores ni motrices, de manera que debe
preparar departamentos dotados de personas, funciones y recursos para que puedan
reemplazar esas funciones. ;Cémo podria quedar el modelo de relacién del individuo

con su entorno (AGT) si sustituimos en el ‘core’ al individuo por la Organizacion?

Pues bien, el escenario de ‘experimentar’ se reemplazaria de manera logica por
la funcion de ‘Investigacion’. La organizacion investiga para saber cdmo es el mundo
real y poder adaptarse (;cuales son las propiedades de los minerales?, ;qué piensa la
gente?, etc.) El escenario del ‘pensar’ daria paso a la Innovacion en donde se generan
nuevas ideas o0 conocimientos a partir de otros previos. El escenario de ‘ensefiar’ se
corresponderia con el de Desarrollo, en donde se muestran los conocimientos que la
organizacion ha adquirido, para ser compartidos, si bien el uso de las patentes le pone
un cierto limite. El escenario de ‘aprender’ (sin menoscabo de la Formacion pero que
atafie al individuo) lo podemos asimilar a la funcion de Inteligencia Competitiva que
monitorea como es la realidad a nuestro alrededor para permitir adaptarnos a ella,
deteniendo las amenazar y explotando las oportunidades del entorno. Finalmente,
‘aplicar’ en el individuo es el equivalente a la Produccion de bienes o servicios de las
organizaciones, que también deja un rastro de conocimiento y transformacion en el

mundo real.

Todos los escenarios deben ser considerados en la GC de las organizaciones.
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4. Fase I1. Método. a) Formulacion de Hipdtesis

1) Proceso de Investigacion

La naturaleza experimental del presente trabajo requiere la
aplicacion del Método Hipotético-Deductivo, y por ello haber declarado, en forma de
Hipotesis, aquellas expectativas que consideramos vamos a poder probar —o refutar a
tenor de los resultados- durante el proceso investigador y que —por procesos 0
investigaciones precedentes- motivan nuestra labor investigadora.

La justificacion de estos hechos ya la hemos argumentado en los
capitulos precedentes y no la repetiremos aqui. No obstante, creemos que si es
importante reflexionar acerca del proceso de investigacion y —posteriormente- de la
contribucion de este trabajo en el marco global de lo que representa el corpus de

conocimiento existente sobre el tema.

Vamos a realizar una Investigacion Aplicada, es decir, partimos de
teorias que nos han dirigido a la hipotesis principal declarada y vamos a realizar una —

genéricamente llamada- Investigacién de Comprobacién.

En la Investigacion de Comprobacion, intentamos precisar el grado de
realidad de las generalizaciones que partes de una teoria suscitan, enriqueciendo el

patrimonio de investigacion existente.

En una Investigacion de Comprobacion partimos del beneficio de actuar
dentro de un marco tedrico que ya esta definido, arropado por teorias e
investigaciones desarrolladas con anterioridad, y en ese marco es donde pretendemos
aportar nuestro grado de novedad, al deducir con datos empiricos la bondad —o no- de
las sub-hipotesis lanzadas como consecuencia del planteamiento de la Hipotesis

General.

En el siguiente apartado intentaremos precisar y concretar tanto el
contexto 0 marco tedrico de nuestra aportacion como los detalles precisos que deben
hacer de los resultados de este proceso un objeto inédito, novedoso y con aporte de
valor como continuidad de investigaciones precedentes y como herramienta de partida

para investigaciones posteriores.
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4. Fase Il. Método. a) Formulaciéon de Hipotesis

i1) Contribucion de la Investigacion

Comprometidos con el resultado de una investigacion, no es banal dejar
insistentemente constancia exacta de qué se pretende con ésta, donde aplica, que

resultados esperamos, qué polémicas suscitamos, que futuros prevemos, etc.etc.

En primer lugar, aunque pueda resultar redundante, definamos nuestro

marco tedrico general: La Gestion del Conocimiento.

Dentro de este amplio corpus tedrico, nuestra investigacion se
circunscribe en el sub-campo de lo que se ha convenido en llamar, como hemos visto en

la argumentacion académica, el ‘Conocimiento Propio’ o ‘Firm Specific Knowledge’.

La Contribucién, entendida como expectativa principal del proceso de

investigacion va a consistir en:

e Demostrar empiricamente la relacion existente entre Conocimiento Propio y
el Liderazgo que proveen las ventajas competitivas sostenibles.

e Demostrar empiricamente (0 no!) la coherencia entre la importancia del
Conocimiento Propio y las Practicas de Gestion del Conocimiento asociadas.

e Finalmente, interpretar la coherencia global entre todos los elementos
detallados en el proceso de investigacion: a) Importancia del
Conocimiento Propio, b) Liderazgo sectorial, ¢c) Modelos de Aprendizaje

y d) Précticas de Gestion del Conocimiento.

No obstante el planteamiento ‘positivista’ de las Hipdtesis, en las
expectativas de esta investigacién existen dos aspectos diferenciales: hay un
convencimiento sobre la conexion entre la contribucion del Conocimiento Propio y el
Liderazgo, pero existen serias dudas a que sea igualmente validada la coherencia entre

aprendizaje y practicas de Gestion del Conocimiento, por ello declaramos que:

¢ Existe una expectativa de ‘gap’ entre la coherencia del proceso global de
uso y aprovechamiento del Conocimiento Propio que, de demostrarse,

deberia orientar futuras investigaciones.
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4. Fase Il. Método. a) Formulaciéon de Hipotesis

iii) Hipotesis Principal. Introduccion

La rica actividad académica desarrollada por el Director de esta Tesis,
Dr. Rafael Andreu, en los &mbitos de la Gestion del Conocimiento, ha estado
correlacionada, en las dos Ultimas décadas especialmente, con un auge sin precedentes
de este concepto —Gestion del Conocimiento- en la sociedad civil y especialmente en el

ambito académico y empresarial.

La fructifera actividad pedagégica y de investigacion desarrollada
durante afios en el IESE, ha tenido un trasfondo de investigacién permanente alrededor
del concepto de ‘Conocimiento Propio’, que en esta Tesis se pretende profundizar con

nuevos caminos y descubrimientos en el campo de esta investigacion.

Dicha actividad desarrollada, tanto académica como de campo, ha ido en
la linea de demostrar la importancia del Conocimiento Propio en la Estrategia
Empresarial. Articulos, escritos, ponencias e investigaciones desarrolladas por el
profesor R. Andreu y colaboradores, han convergido en esta linea y han dado

coherencia y union a los distintos materiales generados.

De igual manera, los tres estudios que desde el afio 2000 hemos estado
compartiendo con el Profesor Rafael Andreu, en relacion a la Gestion del Conocimiento
y la Empresa Espafiola, han tenido desde el principio la impronta y el sello de esta
particular vision estratégica del conocimiento y su gestiébn. A pesar de haberse
planteado originariamente como estudios meramente estadisticos de la realidad de la
empresa en Espafia (mediana y grande), €stos ya incorporaban el ‘gen’ del estudio del
conocimiento propio en el trasfondo de su argumentacién, con la consecuencia de que
su legado es una sélida base que nos permite abordar el presente estudio de

investigacion de una manera coherente y bien fundamentada.

De esta forma, lanzamos —juntamente con el Profesor Andreu- la
Hipdtesis Principal, largamente fundamentada en ese vasto conjunto de actividades

académicas y de investigacion hasta aqui referenciadas, segun la siguiente forma:

“El desarrollo del Conocimiento Propio en una Organizacion

contribuye a obtener Ventajas Competitivas sostenibles en el tiempo”
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4. Fase Il. Método. a) Formulacion de Hipotesis

iv) Primera Sub-hipotesis

Sub-hipotesis 12: “La importancia otorgada al Conocimiento Propio en una

empresa deberia correlacionarse con el nivel de Liderazgo de ésta”

En la Justificacion Académica (Fase 1) se ha presentado una
aproximacion al Conocimiento Propio en la Organizacion en donde se evidencia
que la consecucion exitosa de este conocimiento en una Organizacién no puede
resultar arbitrariamente un hecho accidental o casual, debido a que requiere un analisis
interno y externo deliberado y una orientacion a la accion en base a un desarrollo

conscientemente elegido.

No se pretende partir, ni deducir, que el estado de ‘consciencia’ de la
organizacion respecto al conocimiento propio de ésta siga unos caminos fijos,
normativizados, pautados y ademas compartidos entre las organizaciones. Pero si se
pretende sefialar la imposibilidad de que el éxito diferenciador y causante de las

ventajas competitivas sostenibles en el tiempo sea posible sin

a) Una presencia activa o intuitiva del concepto en la Estrategia de Direccion
b) Un posicionamiento proactivo que sea capaz de otorgarle la importancia

que merece

En las investigaciones establecidas se habilitaron determinados puntos de
‘encuentro’ entre los Directivos encuestados y los conceptos de Conocimiento Propio y
su importancia, eludiendo cualquier carga académica conceptualmente compleja que
pudiera disuadir de una espontanea respuesta, pues no tenian porqué estar -los directivos

entrevistados- familiarizados con una terminologia especializada.

Esta manera ‘natural’ de acercarse al objeto de estudio, sin sobrecargas
conceptuales, implicara una mayor rigurosidad de seleccion dentro de la estadistica
generada, exigiendo una méaxima claridad de datos para poder llegar a conclusiones y

requiriendo un cruzamiento adicional de informaciones que validen su consistencia.
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4. Fase Il. Método. a) Formulaciéon de Hipotesis

v) Sequnda Sub-hipdtesis

Sub-hipotesis 22: “Los Tipos de Aprendizaje e incorporacion de Conocimiento

que utilizan las empresas deberian ser coherentes —en relacion al Conocimiento

Propio- con sus Practicas de Gestion del Conocimiento”

En esta segunda hipdtesis formulada se pretende observar si existe una
correlacion formal y légica en la manera de obrar de las organizaciones cuando se
trata de fomentar, incrementar y —en definitiva- potenciar su Conocimiento Propio a
través de los mecanismos de Aprendizaje e Incorporacién de conocimiento que se
les solicita declaren (via cuestionario) y a través de las préacticas de Gestion del
Conocimiento que en su politica organizativa estan llevando a cabo con estrategias y
actividades concretas.

En la parte de justificacion académica, en relacion al Conocimiento
Propio, hemos argumentado que en el contexto actual, el desarrollo de capacidades
distintivas, ‘maneras de hacer’ propias que resultaran dificiles de imitar a nuestros
competidores, puede consolidar en la organizacién unas ventajas competitivas y que
éstas sean sostenibles en el tiempo. Pero por ello, por su idiosincrasia, no existe —a
priori 0 de manera estandar- una forma de ‘comprarlas’ externamente, de manera que
los habitos de aprendizaje seran importantes y un proceso fundamental para la obtencion

de dichas ventajas.

Asimismo, en un escenario de actividad de Gestion del Conocimiento en
la organizacion, sus practicas deben ser coherentes para potenciar, consolidar y
fundamentar estos principios que la organizacion entiende como importantes para su

desarrollo competitivo y para su sostenibilidad en el contexto econémico.

En el enunciado de esta sub-hipdtesis existe tanto la creencia de que debe
darse coherencia entre incorporacion de conocimiento —Aprendizaje- y practicas de
Gestion del Conocimiento, como la sospecha de que podemos encontrarnos un ‘gap’ o

disfuncion entre estos aspectos criticos de gestion, que representaria —entendemos-

O
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4. Fase 11. Método. b) Preparacion de Datos @

1) Generalidades

El presente estudio se basa en los resultados obtenidos por la aplicacién
del Cuestionario sobre Gestion del Conocimiento y Competitividad, elaborado por
el presente Doctorando durante su periodo de realizacion de la Tesina, en los propios
estudios de Doctorado sobre ‘Sociedad de la Informacién y el Conocimiento’ (UOC) y

enviado a 2.400 empresas, como lo habiamos referenciado con anterioridad.

La aplicacion del Cuestionario sobre una muestra significativa de
empresas es lo que conformara la Base de Datos del presente estudio, realizado
también por el presente Doctorando en colaboracion con la UOC y el IESE y
presentados los resultados en el referenciado estudio de 2009.

La contrastacion de las sub-hipotesis enunciadas se llevara a cabo
exclusivamente en base a este conjunto de datos, obtenidos y tabulados en una
herramienta de andlisis desarrollada exclusivamente a tal efecto y que permitird una

mejor capacidad de reflexion y andlisis.

No obstante, para una mejor interpretacion de resultados, los datos
analizados como un todo en si mismos y que reafirmen o refuten las sub-hipétesis
propuestas, se complementaran previamente —que no a posteriori- 0 mejor dicho, se
contrastaran con datos de los estudios precedentes sobre Gestién del Conocimiento y
Competitividad, sélo a efectos de ponderar, en la medida de lo posible, la coherencia de
éstos con otros estudios -alli donde las métricas lo permitan- por la similitud de los

conceptos abordados en dichos estudios precedentes.

Las conclusiones presentadas, de esta manera, no sélo pretenden ser
coherentes con el propio estudio realizado en el presente trabajo, sino apoyarse en
‘trazas’ de coherencia con datos que sustenten otros estudios anteriores al respecto, pero
que por tener su origen en investigaciones distintas no puede ser tratados por un tema de

coherencia, pero si nos pueden dar pistas de similitudes y tendencias.
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4. Fase Il. Método. b) Preparacion de Datos

i) Ficha Técnica

1. METODOLOGIA

Los Datos del Estudio se basan en una bateria de preguntas concentradas

en un Cuestionario compuesto por 7 Secciones, que mas adelante se describiran.

Cada Seccion contiene un nimero variable de preguntas que podemos

agrupar —principalmente- en los tipos siguientes:

- Preguntas Abiertas, de respuesta libre (minoritarias)
- Preguntas de eleccion, entre varias posibles

- Preguntas de eleccion de valor de 1 a 5 (Escala de Likert)

Las preguntas con datos asociados al tipo Escala de Likert son preguntas

que pueden ser directamente tratadas de manera estadistica.

Las preguntas de eleccion entre varias posibles —algunas incluyen una
ultima opcion abierta- son también facilmente tratadas en términos estadisticos si bien

pueden requerir algan tipo de ajuste.

Las preguntas abiertas han requerido un proceso de agrupacion y
catalogacion que ha permitido orientar las distintas respuestas en funcién de una —
inevitable- subjetividad, hacia los aspectos sustentados por la investigacion. El detalle
de la ‘transformacion’ de estas respuestas en resultados estadisticos se ha producido con
la maxima rigurosidad y prudencia para que no se infieran resultados que no se

encuentren netamente sustentados, a pesar del proceso de catalogacion.

Algunos de los resultados estadisticos basados en escala de Likert,
(respuestas de 1-poco importante a 5-muy importante) se analizan de manera agregada,
agrupando por ejemplo los resultados ‘4’ y ‘5’ para llegar a algunas conclusiones. En
otros casos los resultados se presentan ‘individualmente agregados’ para mostrar la
composicion individual del 100%. A lo largo de la presentacion de los datos se iran
detallando la aplicacién de estos pormenores en la busqueda de sélidos resultados.
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4. Fase Il. Método. b) Preparacion de Datos

i) Ficha Técnica

2. ESTRUCTURA DEL CUESTIONARIO

Como comentamos con anterioridad, el Cuestionario se desarroll6 en su version
definitiva durante el Proyecto de Tesina del presente Doctorando, con la direccion del
proyecto de la UOC (Dr. Agusti Canals) y el soporte del IESE (Dr. Rafael Andreu).
Este  modelo final de Cuestionario consta de 7 Secciones -que a continuacion
describimos de manera muy genérica- que contienen 42 preguntas o enunciados que
conforman un total ‘buscado’ de 100 items y 130 datos proporcionados finalmente por

la empresa encuestada.
SECCION 1. Datos Generales de la Empresa

Contiene preguntas sobre la Actividad de la empresa (genéricamente), el
Volumen de Facturacion y el Nimero de Empleados (por rangos), Caracteristicas del
Sector donde opera (Estabilidad, Competitividad, Innovacion, Liderazgo), Ventajas
Competitivas que creen poseer, Capacidades en donde basan sus ventajas competitivas

y la posicion ante la consideracién del Conocimiento como un Activo Estratégico.
SECCION 2. Conocimiento Relevante

Contiene preguntas sobre con qué se Asocia la Gestion del Conocimiento, qué
Objetivos se entienden de ésta, como se valoran los distintos Tipos de Conocimiento, la
importancia del Conocimiento Propio en la empresa, Ejemplos de éste y de

Conocimiento Comun y qué % de ‘Inimitabilidad’ sustenta su Conocimiento Propio.
SECCION 3. Desarrollo del Conocimiento

Contiene preguntas acerca de como se realiza la Incorporacion, la Creacion y la
Transmision del Conocimiento en la empresa, como priorizan determinados
mecanismos para ello y ejemplos concretos de recursos utilizados, en preguntas

abiertas.
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4. Fase Il. Método. b) Preparacion de Datos

i) Ficha Técnica

2. ESTRUCTURA DEL CUESTIONARIO

SECCION 4. Contexto Organizativo

Contiene preguntas destinadas a entender la Situacion de determinados aspectos
de contexto (en qué medida se dan) que pueden actuar como Inhibidores o
Catalizadores de los procesos de Gestion del Conocimiento y ejemplos concretos de

éstos asociados a Aspectos Culturales y Organizativos.
SECCION 5. Estrategia y Recursos de Gestion del Conocimiento

Contiene preguntas destinadas a conocer los aspectos de Estrategia y Recursos
asociados a la Gestion del Conocimiento, a qué Nivel se impulsa, qué departamento lo
Administra, cuantas Personas se dedican a ello, qué Presupuesto se destina y con qué se
cuenta (Programa, Procedimientos, Departamento, Responsable, Tecnologias...) ahora
0 en prevision de futuro, incidiendo en la percepcion sobre la Evolucién que se prevé de

la Gestion del Conocimiento.
SECCION 6. Practicas del Conocimiento

Contiene preguntas sobre la adecuada Gestidén del Conocimiento, Realidades al
respecto e importancia y existencia de Herramientas para ello, Proyectos presentes o
futuros, Iniciativas mas relevantes llevadas a cabo y aspectos que pretendian Resolver
dichas iniciativas asi como la creencia de si estas iniciativas se consideran Permanentes

0 son iniciativas simplemente puntuales.
SECCION 7. Contribucion del Conocimiento

Contiene preguntas para entender la contribucion de la Gestion del
Conocimiento a la Competitividad de la empresa. Qué Influencia tiene en determinados
aspectos de la empresa, como se Perciben los esfuerzos en Gestion del Conocimiento
entre algunos de los agentes relacionados con la organizacion (empleados, accionistas,
clientes y proveedores) y si los resultados obtenidos en forma de ventajas competitivas

se consideran que son Duraderos o no.
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4. Fase Il. Método. b) Preparacion de Datos

i) Ficha Técnica

3. COMPOSICION DE LA MUESTRA

En el transcurso de los distintos estudios sobre Gestion del Conocimiento en que
basamos la presente Tesis Doctoral, se ha materializado —en numeros- lo que en
opiniones y en prensa especializada se matizaba: la década del 2000 fue el auge y

declive del interés empresarial por la Gestion del Conocimiento.

Si observamos los datos sobre la muestra de cada estudio (fig. 20), observamos
que el segundo estudio requirié de casi un 30% mas de envios de cuestionarios para
obtener un 15% menos de respuestas validas, en nimeros redondos. En la misma linea,
del segundo al tercer estudio, se requirid incrementar un 70% los cuestionarios
enviados a empresas (hasta 2.400 con posterior seguimiento personalizado) para

obtener un 25% menos de respuestas finales validas.

En estas circunstancias podria considerarse que los aproximadamente 13.000
datos recibidos del tercer estudio, se obtuvieron -tal vez- en el inicio de un ciclo de
declive de la popularidad de la Gestion del Conocimiento, pero -en cambio- en un
momento de maxima madurez tanto del Cuestionario como del conocimiento del
concepto en el seno de las empresas ya que muchos directivos de primer nivel y
maximos responsables de empresas importantes, contestaron de manera detallada y
consciente a los 130 ‘items’ posibles del Cuestionario. Atn asi la muestra se

corresponde con los valores normales para este tipo de estudios.

Obsérvese la evolucion de los esfuerzos de difusion de Cuestionarios,
composicion de éstos y numero de ellos totalmente validados y fiables (fig. 20):

. » o % Dif. % Dif. % Dif.
Estudios de Gestidn del Conocimiento | 2001 2001/5 2005 2005/9 2009 2001/9
N2 Envios a Empresas 1091] 28,8%| 1405 70,8%| 2400] 120,0%
N2 de Respuestas validas 129] -16,3% 108] -25,9% 80| -38,0%
Ne Preguntas del Cuestionario 45] -22,2% 35| 20,0% 42| -6,7%
Ne de Apartados o Secciones 7l -14,3% 6l 16,7% 7 0,0%
N@ [tems del Cuestionario a Responder 175] -31,4% 120 8,3% 130} -25,7%

Figura 20
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4. Fase Il. Método. b) Preparacion de Datos

i) Ficha Técnica

4. CARACTERISTICAS DE LA MUESTRA

Tamano de las Empresas

Todas las ediciones de los respectivos Estudios de Gestion del Conocimiento se
dirigieron a empresas de tamafio mediano-grande y enviando —especificamente- los
Cuestionarios para su cumplimentacion a la Direccion de dichas empresas, para obtener

la vision estratégica de sus dirigentes.

En el Estudio de 2009 el 41,2% de las empresas que contestaron al cuestionario
tenian entre 501 y 5.000 empleados (43% entre 501 y 3000 en 2005 y 43,3% entre 401 y
2000 en 2001. Complementariamente en 2009 el 25% tenian méas de 5.000 empleados
(27% > 3.000 en 2005 y 39% > 2.000 en 2001). Ambos datos indican la confirmacion
del sector medio-grande de empresa en el Estudio de 2009, que se mantiene coherente
con los de 2001 y 2005.

Cargo de quien contesta al Cuestionario

También en todas las ediciones de los Estudios de Gestion del Conocimiento se
enviaron los Cuestionarios, para su cumplimentacion, a la Alta Direccion de las
empresas, con el objetivo de obtener la visidn estratégica de sus dirigentes y no una
visién técnica o sesgada por las responsabilidades de algin Departamento al respecto.

Un 38% de las personas que respondieron el Cuestionario en 2009 eran o bien el
Director General o bien el Consejero Delegado (52,8% en 2005). El resto —
mayoritariamente- fueron respuestas emitidas por Directores Funcionales de primer
nivel, en muchos casos por delegacion expresa del maximo responsable de la empresa,
lo que confirma la importancia de la involucracion de la Alta Direccidn de las empresas

en los resultados del Estudio.
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4. Fase Il. Método. b) Preparacion de Datos

i) Ficha Técnica

4. CARACTERISTICAS DE LA MUESTRA

Sector en que operan: Estabilidad, Competitividad, Innovacion y Liderazgo

Respecto al Sector en donde operan, independientemente de cual sea éste, las

empresas presentan mayoritariamente, en los resultados del Informe 2009, un entorno

de poca Estabilidad (entorno cambiante), de Altisima Competitividad, donde la

Innovacion juega un papel importante y en este entorno las empresas dicen ejercer un

Liderazgo en su Sector (fig 21-24).

Figuras 21-24
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30,07 30,0
% 21,3 %
20,0 20,01
12,5
10,0 38 10,01
0,0- 0,0+
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
1-Estable : 5-Cambiante 1- Poca Competitividad : 5- Mucha
50,07 50,0+
{8 innovecion| o [= Liderazgo
40,0 4001 37,5
30,0 — 30,0 21,3
% % .
20,0 20,0
10,0
10,0 oa 10,0+ 00 25
0,0+ 0,0-
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
1- Poco impacto de la Innovacién : 5- Mucho 1- Sigue tendencias : 5- Lidera el Sector

Estos datos mantienen su coherencia con los Estudios precedentes (fig. 25)

Valor alto (4+5) | Inestabilidad [Competitividad| Innovacién | Liderazgo
2009 43,8 85,0 62,5 76,3
2005 57,4 85,2 56,4 86,1
Figura 25 2001 61,1 84,9 73,1 79,3

Notese que el entorno Inestable parece minorarse pero la Competitividad se mantiene.
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4. Fase Il. Método. b) Preparacion de Datos

i) Ficha Técnica

4. CARACTERISTICAS DE LA MUESTRA

Volumen de Facturacion

Como hemos indicado, la muestra de empresas se selecciond con criterios de
empresa mediana-grande, como hemos visto ya a través del nimero de empleados (fig.
27) y que ahora reforzaremos analizando el Volumen de Facturacion de éstas en
Millones de Euros: mas del 60% de las empresas encuestadas superaban los 100

Millones de € de Facturacion, en linea también con los estudios anteriores (fig. 26).

% en rangos de facturacion y por Afios 2009 2005 2001

>100 M en 2009 (> 120 en 2005/2001) 61,3 68,4 85,6

<100 M en 2009 (< 120 en 2005/2001) 38,8 31,6 14,4

% Total 100 100 100 Figura 26
N2 Empleados (*) 2009 2005 2001

<500 33,8 30,0 17,1

500-5000 41,2 43,0 43,4

> 5000 25,0 27,0 39,5

% Total 100,0 100,0 100,00 Figura 27

(*) Pequefias diferencias en limites de rangos

Finalmente, recordar que la muestra se orientdé a empresas medianas y grandes
para ser contestadas por sus Directivos de alto Nivel (fig. 28), representados en el
cuadro adjunto por ‘Direccién General’, y mas alla de éstos, Directivos de primera linea

jerarquica, representados en el cuadro adjunto como ‘Director Funcional/Division’.

Cargos encuestados 2009 2005
Direccidon General 38,0 52,8
Director Funcional/Division 51,9 28,7
Otros 10,1 18,5
% Total 100,0 100,0] Figura 28

Tesis Doctoral. Joan Baiget i Solé Pagina 72
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i) Construccion de la Base de Datos

Con los datos del Estudio de 2009, utilizando el Cuestionario mejorado y en un
momento de madurez de la Gestion del Conocimiento, pero también de ‘cansancio’ del
concepto —por motivos que posteriormente analizaremos- se elabord una base de datos
en un fichero excel donde se parametrizaron las respuestas de conocidas empresas
participantes en el estudio, como Telefonica, Enagas, Heineken, ONCE Abengoa, Red
Eléctrica, Areas, Caprabo, Grupo Santander, Endesa, Cepsa, Prisa, Barcel6, TMB,
ASISA, Ferrovial, Mapfre, etc

N°Q ™ |[Empresa v |C1-Act. ¥ |C2-Ventas ™ |C3-Emp| ¥ |C4-Estal *
1| TYCO Electronics Produccién de componentes eléctricos y de conexién para to] 4 3 3
2|Futura International Airways |Aviacion 4 3 4
3| Colebega Distribuidor/fabricante bebidas 5 3 2
4|COMSA Construccion ) 4 3
5|TELVENT Tecnologias de la informacion 4 4 2
6] Anénimo - Automocion Automocion 6 4 3
7| Telefénica Telecomunicaciones 6 6 4
8] Anénimo - Alimentacion Alimentacion 5 4 4
9|ENAGAS Transporte de Gas Natural, almacenamiento y regasificacién 5 3 3

10|Heineken Fabricacién y comercializacion de cenvezas 5 4 2
11]ONCE Holding de grupo de empresas 5 6 4
12| Abengoa Ingenieria y construccién industrial 6 6 3
13|Red Eléctrica Espafiola Energia 5 4 1
14|Areas Restauracion y distribucién 5 6 3
15| CuatreCasas Asesoramiento Juridico. Firma de abogados 5 5 4
16|CABPRABO Retail 6 6 4
17|Grupo Santander Banca 6 6 3
Figura 29

Los datos almacenados en la Base Datos son tanto los resultados referidos a
datos de tratamiento estadistico (numéricos) como los datos cualitativos que necesitan
una posterior codificacidn o catalogacion para su correcta interpretacion y sobre los que

se profundizara especificamente en esta Tesis.

Tambien existen, en pequefio nimero, resultados basados en Cuestionario que
se obtuvieron de manera anonima (extremando el control sobre la validez de los
datos) y también otros —los menos- realizados a través de entrevista directa con el
directivo o responsable de la empresa seleccionada. Todo el conjunto recibié un

esmerado tratamiento de codificacion y validacion para preservar su fiabilidad.
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4. Fase Il. Método. b) Preparacion de Datos

iv) Criterios de Analisis de la Base de Datos

Del tratamiento seguido y de manera progresiva se fueron recibiendo los

primeros resultados a través de opciones de totalizacion de la herramienta de registro

(cuando ello era posible) que estuvieron presentes desde el primer momento de la

recogida de los datos.

Esta monitorizacion de resultados (fig. 30) no detond grandes variaciones

porcentuales de las informaciones recibidas a medida que se iban recibiendo, sino que —

contrariamente y como era de esperar- los datos que iban llegando consolidaban los

anteriores perfilando progresivos cambios que nunca llegaron a plantear disparidades ni

discontinuidades, por lo que la valoracion del tratamiento recibido de los datos, en

cuanto a rigurosidad y fiabilidad, se puede considerar eficaz, eficiente y realista, al ir

auto-confirmandose unas informaciones a otras, es decir, demostrando una coherencia

estadistica uniforme a lo largo del tiempo.

Nemem a2 ) a8 | 141 [ 142 | 143 | 144
De los datos |COUNT 80 80 80 80 80 80
SUM 262 332 300 330
estadisticos se registré el [AVERAGE 33 4,2 3,8 4,1
MAXIM 6 6 5 5 5 5
nimero y -cuando procedia- [MiNm 1 1 1 1 2 2
DESVIACIO TiPICA 1,1 1,0 0,9 0,8
la suma la media, los valores [cont.valor = 1 1 5 3 2 0 0
L. L. Cont.Valor = 2 13 22 17 6 8 2
mMaximos y minimos, la |cont.valor=3 17 11 25 4 22 17
o ) Cont.Valor = 4 18 22 25 34 32 30
desviacion tipica, la |cont.valor=5 14 5 10 34 18 31

. Cont.Valor = 6 17 15
cantidad seglin los valores, |tota 80 80 80 80 80 80
. i Val.1-% / total 1,25 6,25 3,75 250 0,00 0,00
los porcentajes segin 10S [vai.2% total 16,25 27,50 21,25 750 10,00 2,50
. Val.3-% / total 21,25 1375 31,25 500 27,50 21,25
valores, y los porcentajes |yaao /ot 2250 2750 3125 4250 4000 37.50
, Val.5-% / total 17,50 6,25 12,50 42,50 22,50 38,75

agregados -segun 105 |vai69s/tota 2125 1875
. 5-% 12,50 42,50 22,50 38,75
valores-  crecientes (de |5 00 4375 8500 6250 76,25
. . 5+4+3-% 7500 90,00 90,00 97,50
menos puntuacion a mas) y 5+4+3+2-% 96,25 97,50 100,00 100,00
decrecientes (de mas a 5+4+3+2+1-% 100,00 100,00 100,00 100,00
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iv) Criterios de Analisis de la Base de Datos

de

respuesta maltiple en

Los  datos
listas cerradas (a veces
con opcion de respuesta
abierta

adicional)  se

codificaron, facilitando

su tratamiento estadistico

C11-As-

Pers. C11-As-Docu

C11-As-For

C11-AsTec

C11-As-Inn

C11-As-

C11-As-IC_ C11-As-Cult Otros

1

1

1

1

Figura 31

(fig. 31), como por ejemplo los Aspectos a los que se Asocia la GC.

Co2-R-Ah. | C52-R-Fut.

Co2-R-Tv

0

Otros, de eleccion en ‘Si, No, Tal vez’

1 como los que preguntaban (entre otros) por si

existia un Departamento de Gestion del

Conocimiento (Ahora: Si, No; A futuro: Si,

y No, Tal vez) también se codificaron para su

Figura 32

tratamiento estadistico (fig. 32).

Las Preguntas Abiertas, con datos puramente cualitativos, tuvieron que pasar

por una primera fase de catalogacién para hacer aquellas agrupaciones coherentes con

el sentir de la pregunta y que debian interpretarse también con un alto nivel de alerta

para que existiera una coherencia interna entre esas respuestas y el resto de repuestas del

cuestionario. Ver cuadro adjunto (fig. 33) sobre Inibidores (y Catalizadores) de la GC.

DIFICULTADES (RA) Difl Dif2 _Col TOT
Categories
1 Cultura
2 Organizacion
3 Personas
4 Caracteristicas actividad
5 Pocos recursos 8 6
6 Procesos Gestion
7 Liderazgo
8 Tecnologia
9 Formacién
10 Innovacion
11 Motivacién

28]
31
22]
20

i
=
AW ww

5

0

0

0

0

0

12 Resultados 0
13 Geografia???? 0
14 Comunicacion???? 0
15 Competencia???? 0
16 0
17 0
18 0
19 0
20 0
TOTALS 72

ASPECTOS QUR
DIFICULTAN

Y ASPECTOS QUE
CATALIZAN

DIFICULTADES Resposta A

1 Dependencia funcional de la matriz
2 La dispersion geogréfica de nuestros centros \
3na

4 Gran dispersion geogréfica
5 Dispersién Geogréfica

6 Resistencia a los cambios por parte de la orge
7 Organizaciones "Silos"

8
0 9
0 10 Estructura por funciones
0| 11 Elevado nimero de niveles organizativos
0| 12 Enfasis en la confidencialidad
0| 13 Prepotencia
0| 14 Dispersion Geogréfica
0| 15 Recompensa adecuada del mismo
0
0|
0|
0
0
0|
4]

19

20 Estructura Compartimentada
21 Relewo Generacional

22 Hasta ahora habia bastante personal de edad

23 Independencia unidades de negocio
24 Riguroso control del coste

25

26 Recursos limitados

27 Celos Profesionales

28 Falta de transparencia personal por desconfiar

T /As 7 Obser ™

0
0

16 Poco convencimiento de la necesidad, todavia
17 Individualismo
18 Cultura de la inmediatez: Resolver el dia a dia

0

0

2
4 Geograf.

4 Geograf.
4 Geograf.
2
2

PRROARRENN

G W N

o

Geograf.

hd DIFICULTADES Resposta B
1 Trabajo a 3 turnos
2 La diversidad de tareas y objetivos de nu
3na
4 Entorno muy competitivo con un dia a dii
5 Dispersion cultural
6 Ansia de controlar la informacién como (
7 Excesivo conocimiento no estructurado
8 0
9 0
10 Cultura Empresarial
11 Falta de tiempo
12 Organizacion divisional vertical. No se af
13 Falta de colaboracién de algunos directiv
14 Diferentes Culturas en la organizacién
15 Competencia interna
16 Alta orientacion a la resolucion de proble

17 0
18 Enfoque hacia resultados mas que hacis
19 0

20 Cultura muy jerarquizada

21 Creciente competencia

22 Dificultades personales a la hora de com
23 Descentralizacién de procesos

24 Preocupacion por el corto plazo

25 0
26 0
27 Miedo al cuestionamiento

28 Resistencia al cambio

| Asi¢™ Observ, ™ Col |~

2
2

A wrE o

PR WwRE N O R

BN WA e

3

C0OOrPORrRHROORPFRPORPROOOOOORRFROOOOROR

Figura 33
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4. Fase Il. Método. b) Preparacion de Datos

iv) Criterios de Analisis de la Base de Datos

Algunas de las respuestas a estas preguntas, podian estar vinculadas entre si, con
la necesidad de correlacionar los resultados entre ellas, como un subconjunto dentro
del global de los datos. Este seria el caso de los Mecanismos de Incorporacién, Creacion
y Transmision de Conocimiento (fig. 34) que requirieron un analisis paralelo entre ellos,
Ilegando incluso a tener que homogenizar las categorias de respuestas de todos ellos.

| TOTALS INCORPORACIO CREACIO TRANSMISSIO

| Categories InclInc2Tot. % Col. TEm % | CrelCre2Tot. % Col. T.Em % | TralTra2Tot. % Col. T.Em %
1'BENchmarking 2 5 7 48 0 7 88

2'GENt Incorporada [21 10 31 214 1 30 37,5 00 0 0 00
3"COL.laboracions 4 9 13 9,0 1 4 4 5 0 4 i 0 00 O 0 00
4"ORGanitzatives, accions

5'FORmaci6 Interna 6 2 8 55 0
6'CONSsultors externs
7 'PERsonaIes, apoyos/sugg 0 O
8"SoPorte Aplic/Tecnol. 1 4
9'PROyectos, participacion¢ 2 2
10" 0 0
11 "EQUipos, Comites, Reuni
12/i+D
13'BESt Practices
14 "COL.lab.Universidades
15 COL.lab.Clientes/Prov.
16 'COMunid.Practica, Foros
17 FORmaci6 Gral

18 PLAnificacion y Control 0 00 O 0 0,0 2 7 b
197 0 0 0 0 00 O O 00 O O X
20"ALTres 3 1 4 29" 0 4 50
TOTALS 74 71 1451000 6 139 1738 72 67 139100,0” 11 128160,0 71 66 137 100,0 10 127 158,8
Figura 34

Adicionalmente, en el andlisis de preguntas Abiertas, principalmente con mas
de una opciodn en la respuesta, se daban algunas circunstancias a tener en cuenta a la

hora de analizar estadisticamente los resultados, que aqui describimos:

a) Enalgunos casos el porcentaje de respuestas podia tener sentido sobre el total de

respuestas. La suma de Resultados daria 100.

b) En otros casos el porcentaje de respuestas podia tener sentido sobre el total de

empresas encuestadas, asignandose cada una a una sola opcion. La suma de
Resultados daria 100.
c) En otros casos el porcentaje de respuestas podia tener sentido sobre el total de

empresas encuestadas, pero cada una participando en mas de una opcion. El total

excederia de 100.

d) En preguntas abiertas de respuesta multiple, se filtrarian las respuestas a una
categoria cuando ésta ya hubiese sido utilizada anteriormente por la empresa
encuestada (colisiones), que restarian del total de respuestas para el calculo de

los correspondientes resultados porcentuales.
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iv) Criterios de Analisis de la Base de Datos

En el andlisis de los datos, a parte de obtener los resultados de 2009 -mediante
las informaciones obtenidas en el Cuestionario elaborado en 2007- se validaron y
complementaron estas informaciones con la ‘vision evolutiva’ del estudio anterior, ver
ejemplo (fig. 35), cuando los items de ambos cuestionarios permitian este analisis
evolutivo por la afinidad y por la manera de presentar los conceptos seleccionados.

| 1 \ 1ok En esta Tesis Doctoral se
Gestién/OrgIanizacién 29% . , . o
\ s aplicara el mismo criterio de
Conocimiento/Experiencia 17% I
. - ‘reforzar’ la argumentacion
Técnicos 10% " 14%) Cpnocim |_ento )
e Prop|o sobre los datos con observaciones
Personasy sus Flelaciones
sl 7 de elementos similares en estudios
Cultura 5%1
504 previos pero independientemente
Servicio 6% 2003
% 2007 A A
— de éstos se desarrollara el proceso
| . L
Otrosvarios i) , s/ de investigacion.
‘ 10 15 20 25 3‘0

0 A 5
Figura 35

Cuando la informacién ha sido lo suficientemente homogénea, la comparativa a
lo largo del tiempo se ha empleado para dar una visién evolutiva ampliada, de mayor

alcance (incluyendo los tres Estudios) y para confirmar tendencias sugeridas (fig. 36).

Figura 36 .
100 - Finalmente recordar que
KM Projects status [ coonn ooz oooo7 | .
80 57% a lo largo de la Tesis nos
0
60 il 58% vamos a_referir _a los
1% 9 .
40 35%5"/4 2 7T, 38% | | datos de los Estudios
1]
20 16% L sequn la fecha de su
0 : : publicacion oficial
We have With open We will
Y completed projects start soon (2001, 2005, 2009)

aunque en algunas informaciones referenciadas, como en el grafico anterior, pueden
aparecer referencias a la fecha de la toma de datos del estudio (2001, 2003, 2007) o la

fecha de presentaciones parciales de sus resultados en ponencias o congresos.

O
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5. Fase I1l. Resultados. a) Datos Iniciales @

1) Datos en Escala de Likert

Iniciamos la descripcién detallada de algunos elementos de la base de datos que

nos servirdn como datos iniciales clave y punto de partida de nuestra investigacion.

Como ya habiamos comentado con anterioridad, los datos del Estudio de 2009
seran ‘reforzados’ —cuando sea posible- con los datos de los estudios precedentes, para
‘apuntalar’ mas cualquier argumentacion basada en ellos, si bien es necesario recordar
que soélo la base de datos del tercer estudio de gestion del conocimiento es nuestro punto

de partida, como escenario de ‘madurez’, para la probacion de las hipdtesis de trabajo.

Describimos a continuacion, uno a uno, los resultados de preguntas basadas en la

escala de Likert. Algunos gréaficos pertenecen a presentaciones o articulos publicados.

1.4.- ;Como describiria la situacién del Sector en el gue opera SU empresa?

Comprende valoraciones acerca de la Estabilidad (de Muy Estable-1 a Muy
Cambiante-5), la Competitividad (de Poca-1 a Mucha-5), el impacto de la Innovacion
(de Muy bajo-1 a Muy alto-5) y el Posicionamiento en el Sector (de Seguir tendencias-1
a Liderar-5)

Vemos que los resultados de 2009 (fig. 37) indican que las empresas operan en
un entorno de Inestabilidad (43,8 % muy cambiante o bastante cambiante), en un
entorno Competitivo (85% Muy competitivo o bastante), donde impacta la Innovacion

(62,5% mucho o bastante) y dichas empresas Lideran el sector (76,3% mucho o

bastante)
Puntuacion 2009 | Estabilidad |Competitividad | Innovacion | Liderazgo
1 3,8 2,5 0,0 0,0
2 21,3 7,5 10,0 2,5
3 31,3 5,0 27,5 21,3
4 31,3 42,5 40,0 37,5
5 12,5 42,5 22,5 38,8
100 100 100 100
Figura 37
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5. Fase I1l. Resultados. a) Datos Iniciales

1) Datos en Escala de Likert

En términos graficos se puede ver perfectamente este posicionamiento (fig. 38-41).

50,07 50,0
4:! Inestabilidad @ Competitividad 42,5 425
40,07 40,0
313 313
30,01 30,0
% 21,3 %
20,07 20,01
12,5
10,07 10,01
0,0+ 0,0
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
1-Estable : 5-Cambiante 1- Poca Competitividad : 5- Mucha
50,07 50,0
O Innovacion 40.0 O Liderazgo 388
40,07 40,0 ST
30,01 2 30,0 213
% % '
20,01 20,0
10,0
10,0+ 00 10,0 00 25
0,0+ 0,0
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
1- Poco impgcto de la Innovgcic’m : 5- Mucho 1- Sigue tendencias : 5- Lidera el Sector

Figura 38-41

Es de destacar que los datos de los tres estudios sobre GC (fig. 42 ) no ofrecen

diferencias substanciales y sus resultados pueden utilizarse como factor de refuerzo.

Sector Donde Opera

Valor alto (4+5) | Inestabilidad | Competitividad | Innovacién | Liderazgo
2009 43,8 85,0 62,5 76,3
2005 57,4 85,2 56,4 86,1
2001 61,1 84,9 73,1 79,3

Figura 42

Los valores de Inestabilidad se moderan con el paso del tiempo pero mantienen

un promedio del 54% de empresas que creen que su sector es muy, o bastante, inestable.

Los valores de Competitividad, objeto focal en la Tesis (j!), se han mantenido

practicamente igual en los tres estudios, en una media del 85% para el muy, o bastante,

competitivo, con una oscilacion maxima de tan sélo el 0, 2%, una base muy coherente.

La Innovacion también mantiene un promedio alto del 64% que declaran que su

impacto es alto o bastante alto.

Finalmente el Liderazgo en el sector se sitia como la caracteristica de un 80,6%

de promedio de las empresas que configuran la muestra, sin oscilaciones significativas.

Liderazgo y Competitividad son factores importantes de nuestras Hipotesis.
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1) Datos en Escala de Likert

1.7.- ;Considera el Conocimiento como un activo Estratégico para SU Empresa?

Esta pregunta directa

‘dispara’ al corazén del tema de

la Gestion del Conocimiento y 60,0

50,0

sorprende la contundencia de 00

sus resultados: ninguna empresa 30,0

utiliza los valores minimos de 20,0
. 10,0
poco, o escasamente, (fig. 43) 0o

estratégico. Por el contrario, el

Figura 43

El Conocimiento como Activo Estratégico

56,4

1 2 3 4 5

1-Poco Estratégico, 5-Muy Estratégico

56,4% le otorga el valor

méaximo de muy estratégico. EI Conocimiento es considerado un Activo Estratégico.

2.3.-Valore la importancia para SU empresa, de los siguientes Tipos de conocimiento:

Esta pregunta tendrd importancia en relacion al uso e importancia del

Conocimiento Propio que este trabajo Tacito-  Tacito-  Explicito- Explicito-
. L ltad I val Individual Colectivo Individual Colectivo
sostiene. Los resultados apuntan al valor 1 0,0 1,3 0,0 0,0
destacado del conocimiento Téacito- | 2 =3 B — <o
3 13,8 26,3 52,5 20,0

Individual (82,5%) por encima del | 4 50,0 46,3 31,3 45,0
o _ _ 5 32,5 20,0 3.8 31,3
Explicito-Colectivo (76,3%) (fig 44-45) 100 100 100 100

Figura 44

Figura 45

BMucha
WBastante
Olmporta

Tacito-Individual

E xplicito-Colectivo

Tacito-Colectivo

A pesar que las preguntas

Importancia de los Tipos de Conocimiento

no eran exactamente iguales en
los estudios precedentes, de su

analisis y de los datos mas

ExplicitoIndividual

significativos y comunes se

0,0 20,0 400 60,0

obtiene un refuerzo de esta valoracidon respecto a los

100,0

. L o Valor alto Tacito Explicito
tipos de conocimiento, ya que en todos ellos se prioriza (4+5) | Individual | Colectivo
. . .. . . 2009 82% 76%

la Experiencia Individual por encima del resto (fig. 46).

2005 74% 67%

2001 81% 77%
Figura 46
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5. Fase Ill. Resultados. a) Datos Iniciales

1) Datos en Escala de Likert

2.4.- Del conocimiento que utiliza SU empresa, /Qué importancia tiene el

conocimiento Propio?, es decir, aguel conocimiento peculiar que seria dificil de

imitar fuera de su empresa.

Conocimiento Propio % Un abrumador 86,1% de las empresas
1- Poco Impaortante 1,3 . L.
2 - Algo Importante 1,3 | encuestadas consideraron el uso de un Conocimiento
3 - Considerable 1.4 . . .. .
4 Bastante Importante ~ 60.8 | PTOpio —uno de los ejes principales de este trabajo-
5 - Muy Importante 25,3 . .
% Total 1000 | oMo muy, o bastante, importante (fig. 47).

Figura 47

2.5.- Ese conocimiento propio en SU empresa, ¢Representa un bajo o un alto

porcentaje del conocimiento global que utilizan? (...es decir, el porcentaje de

‘Inimitabilidad’ del conocimiento en su empresa)

A pesar de la importancia otorgada a éste, la | % Inimitable 2009 2005
idad del . . | MNS/NC 0 12
cantidad del Conocimiento Propio no representa e Muy Bajo 13 28
factor determinante, puesto que sélo un 6,3% de | Algo 8,8 185
) ) Considerable 36,3 296
empresas consideran que es un porcentaje muy alto | gastante AT5 343
respecto al global que utilizan, similarmente al estudio de | Muy Alto 63 28
) % Total 100 100

2005 donde este valor se reducia a un 2,8% (fig. 48). Figura 48

3.1.- Valore la importancia para SU empresa de las siguientes formas de

Incorporacion de nuevos conocimientos

En las formas de Incorporacion destaca A B C D
la opcion B (Incorporacion de Perfiles ; gig ;:3 ;g:g 12:2
Especificos), seguido de la opcion A (Asistencia 4 i’g:g‘ ig:g, §§f; §§j§
a cursos de formacion externos, ferias y i LS 6'3_ o8
Figura 49

congresos), por delante le las otras opciones cerradas de ‘Contratacion de consultores
expertos’ (C) o ‘Proyectos con otras empresas/Universidades’ (D) (fig. 49). Estas
formas de incorporacion de conocimiento se complementaran con respuestas abiertas de

Casos.
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3.3.- Valore la importancia de las siguientes formas de Creacion de conocimiento en

SU empresa

A B C D En los mecanismos de Creacion, las
1 6,3 1,3 7.5 1,3
2 16.3 38 10.0 38 | empresas encuestadas destacan claramente el
3 28,8 12,5 27,5 304 | . - - ;
A 338 25 338 342] Trabajo con Clientes y Proveedores’ (B) y a
3 15,0 40.0 21,3 30.4]| continuacion la ‘Planificacion de negocio
Figura 50 identificando  necesidades de  nuevas

competencias (D). Menos valorados son los ‘Departamentos de I+D’ (C) y los

‘Procedimientos para fomentar y aprovechar sugerencias’ (A) (fig. 50).

3.5.- Valore la importancia de estas otras formas de Transmisién de Conocimiento

para su empresa

A B C D
25 13 1,3 1.3
15,2 127 11,4 77
26,6 215 16,5 26,9
40,5 468 519 44,9
15,2 177 19,0 19,2

En cuanto a los mecanismos de

Transmision de conocimiento mas valorados

(entre las respuestas cerradas) estd el

N o L2 P —

‘Mantenimiento de manuales / précticas -
Figura 51
establecidas’ (C) junto a los ‘Cursos de Formacion interna / Universidades corporativas’
(B). A poca distancia en cuanto a valoracion le sigue la ‘inclusion de todas las practicas
en el trabajo diario’ (D) y ‘Documentar experiencias para identificar y difundir Best

Practices’ (A) (fig. 51).

Notese que paraddjicamente, la opcion de transmision de conocimiento menos
valorada se sitUa en la oOrbita del uso y reaprovechamiento de las Best Practices. Este
concepto, de amplia difusion, ha sido uno de los iconos principales de muchas politicas
de Gestion del Conocimiento en aquellas empresas que han tomado iniciativas al
respecto. Ahora, la vision practica desde la alta direccion de las empresas, no parece
reforzar esta idea —al menos- de manera contundente y contextualiza el uso de la
explotacion de las Best Practices como algo que ‘esta alli’ pero no es prioritario al

respecto.
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4.1.- Valore en que medida las siguientes situaciones reflejan la Situacién actual de

su organizacion

En cuanto al Contexto Organizativo, obsérvese que se tiene la mirada muy
abierta al Entorno (75% de 5+4) mientras que la Innovacion (53,8% de 5+4) no figura
como lo mas destacado e, incluso, la promocion de las ‘Comunidades de Préctica’,
que ha sido otro icono de los programas de Gestion del Conocimiento, queda relegada al
ultimo lugar (40% de 5+4), en una nueva paradoja entre las propuestas de mercado y las
realidades en las empresas (fig. 52).

Contexto - Situacion Actual

Se estamuy abierto al entormo en busca de conocimiento til 75 |

Estabien visto pedir ayudaaotros miembros delaorganizacion Ik

Seaprende masen la practicadiaiagueen formacion planificada

700

Seprocura que & conocimiento relevante no salga de la empresa

5e tolera un cierto nivel de emor

La Innovacion es promovida, reconocida y recompensada

|
13 [

Existe un elevado nivel de transparencia informativa

B entomo organizativo favorece las "Comunidades de Practica’ 5 |

oBastants olaacuands ﬂ,ﬂ 4“,“ ﬁﬂ,ﬂ

o5l TemImant

Figura 52

Los aspectos de Contexto Organizativo son complejos de interpretar y
méas cuando se intenta tratarlos desde de una vision cronologica. Algunos aspectos
permanecen practicamente iguales a lo largo de los tres estudios como, por ejemplo, que
‘esté bien visto pedir ayuda’ (73,8% en 2009, 79% en 2005, 75,4% en 2001), mientras
que otros parecen ‘retroceder’ como, por ejemplo, el ‘fomento de la innovacion’ (53,8%
en 2009, 69% en 2005, 73,1% en 2001), sensible tal vez a lo que fue una década
emergente en cuanto a desarrollo econdmico pero que derivd en crisis abierta y

profundos cambios en el comportamiento de los mercados y la economia global.
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5.6.- 4 Cree que la Gestion del Conocimiento en SU empresa tendra una Evolucién en

Importancia?

Esta pregunta directa, a miembros —no lo olvidemos- de la alta direccion de las
empresas, puede provocar sorpresas Yy expectativas inesperadas. Si en realidad
estdbamos apoyando que la década del 2000 fue de emergencia del concepto de Gestidn
del Conocimiento en las empresas espafolas, se podia esperar que en la segunda mitad
de ésta —hacia 2007 cuando se contestan la mayoria de cuestionarios- existiese un cierto
cansancio del concepto, unido a la incipiente crisis econémica y a la potencial falta de
resultados tangibles de las politicas de GC. No obstante los resultados son contundentes:
nadie cree que perderd mucha importancia, o escasamente (1,3%), y en cambio el 82,5%

de directivos encuestados cree que ganara importancia e incluso mucha (30%) (fig. 53).

50 Cual sera la Evolucion de 52,5

la Gestion del Conocimiento?
(82.5% ganara en Impaortancia)

Yo

30
0
1Pardara 2-Pardara E-Zagulraigual 4-Zanara 5-GZanara mucha
mucha Impartancia Im portancia Impxriancia
. Importancla
Figura 53

Este fendmeno observado a través de varios parametros que iremos viendo a lo
largo de lo que serd el propio estudio (recordar que sélo estamos presentando datos de
partida), parece paradgjico, pues mezclando la emergencia, el cansancio, la crisis, etc,
parece que el conocimiento —o su gestion- salen reforzados de estas fuerzas en lucha. En
el fondo, es de esperar —al menos para los que creemos en esta disciplina- que la
Gestion del Conocimiento ha llegado para quedarse definitivamente con nosotros, como

una necesidad ya estable de una sociedad cultural y técnicamente avanzada.
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6.1.- ;Cree que en SU empresa se Gestiona el conocimiento de forma adecuada?

Nuevamente una pregunta muy directa

nos devuelve una valiosa informacion sobre

38,0

la Gestion del Conocimiento en las empresas,

al no quedar la mas minima duda, por la

contundencia de los resultados, de que su

gestion se percibe como ineficiente (fig 54),

5 - Muy Adecuadamente

Figura 54
Un 45,1% (1+2) considera que su gestion no

inadecuada y, al fin y al cabo, no satisfactoria. —+ieosenae

3-
Miso menos

Coémo gestiona GC 2009 2005
Ns/Ne 0.0 10| llega ni al aprobado o a la indiferencia, frente a un

1 - Inadecuadamente 5,1 4.6

2 40,5 25,0

S-Masomenos} 380, 4811 ng phuena Gestion del Conocimiento. No existen
4 12,7 20,4

5 - Muy Adecuadamente 3,8 0o| diferencias considerables con el informe de 2005,

% Total 100,0 100,0
Figura 55
6.2.-; En qué medida las siguientes afirmaciones reflejan la Realidad de SU empresa?

16,5% (4+5) que si consideran que se esta haciendo

reforzando la idea de una GC no satisfactoria (fig 55).

Las realidades que se Respecto a la Informacion...(4+5) 2009 2005 2001

intenta constatar en el seno de las Sabemos COMO proceder 23,8
Sabemos CUANDO acceder 32,9 47,0 50,0
Sabemos DONDE encontrar 52,5 75,0 68,3

empresas en cuanto a determinados

parametros  de  funcionamiento Accedemos Fuentes EXTERNAS 5100 611

denotan una mayor coherencia en Accedemos Fuentes INTERNAS 580 731

2001 y 2005 que respecto a 2009. SRS RS Bl 238

Sabemos a QUIEN contactar 61,3 82,0 76,3
Estos valores, los de 2009, difieren

Figura 56
de los estudios previos por el hecho de haber desplazado, en el ultimo informe, el foco

de las preguntas hacia el ‘conocimiento’ (ej. sabemos Quien contactar para localizar
Know-how) en lugar de centrarlos en la ‘informacién’ como en los estudios precedentes
(fig. 56). Una explicacion posible para el ‘Cuando’ -que hacia referencia al concepto de
‘any time/any where’- es el potencial de exigibilidad que el desarrollo de las

telecomunicaciones ha propiciado en esta decada.
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6.3.- Valore la importancia e indigue la existencia (X) en SU empresa de las

siguientes Herramientas para... Figura 57 5008

Importancia y Disponibilidad de Haramientas| 5+4 Disp.
En la valoracién realizada de Software de Colaboradion de Equipos 354 30,0

e-Leaming v sistemas de autoaprendizaje 4056| 338

herramientas que ayuden a la GC y
Distribucion de informad én especializada R9A| 513

Su d|5p0n|b|||dad 0 Nno, se observa la Sistemas de Colaboradon con Clientes/Proveedores 595 363
Portales o Intranets de Acceso a Recursos GB4| 538

importancia de los Sistemas de
P Identificacion de Expertos y Capacidades @B

Comunicacion (78,7%), las Publicar y Buscar Documentos|  759| 525
facilidades para Publicar y Buscar Comusicacien interparsondl sncronay asinarona| C76.7] 450}

Documentos (75,9%) vy la Identificacion de Expertos/Capacidades (69,6%) (fig. 57).

El ‘gap’ (diferencia entre importancia y nivel de disponibilidad) se observa en
los sistemas personales de comunicacion sincrona y asincrona y en la identificacion de
expertos, en este ultimo caso con 30 puntos porcentuales de diferencia como en el
estudio anterior. También se observa la importancia relativa otorgada al Software de

Comunicacion de Equipos y e-learning, también iconos de programas de GC.

6.7.- En el contexto de SU empresa, las iniciativas de Gestion del Conocimiento, ¢son

Permanentes (forman parte del dia a dia) o son Esporadicas?

Existe, al respecto de si las practicas de GC son Permanentes o esporadicas, una
distribucion un tanto homogénea entre las respuestas, si bien se tiende a creer que

dichas précticas deberian ser permanentes (48,7%) en 5+4 (fig. 58).

15 Las Practicas de Gestion del Conocimiento - %
‘orman parte iaa diay tienden a ser 32

30
25
20 _ 21,1
15 15, 14,5 15,8
10

5

0

Figura 58

1-Esporadicas 2 3 4 5-Permanentes
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7.1.- Valore en que medida la Gestién del Conocimiento tiene Influencia en los

siguientes aspectos, en SU empresa

Otro aspecto importante del estudio se refiere a las areas en donde influye o

deberia influir una buena GC, que se orienta mucho al Cliente y al Producto o Servicio,

pero no a su coste, ni a su produccidn ni al incremento de sus ventas (fig. 59).

Influenciade la Gestion
del Conocimiento
Mejora en la satisfaccién de los Clientes | Fal l; I ; et II; |
Mejora en la calidad de Servicios y Productes o — ri =
Facilita el Conocimiento en un entorne..| i1 ’I I I ri % I lJ (I
Incremento en la capacidad de Innovacion __‘d. 1 : 1 Im I I| _/Ln 77 |
Reduccién en el tiempo de respuesta al Cliente T—Fg : Iah,x I | E— 4 Il
Mejora en la capacidad de respuesta al Cambio /2 i1 — I:I-'\ 0D I yr |
Mejora en la satisfaccién de los Empleados [TIOCAY Ir\ arul i » — 760 ]
Reduccién en los Costes [ IXI o III il . |
Ayuda en los resultados de |+D TWCF jl : ri M I I yrs s —
Reduccion en el ‘Time-to-market’ j m mwwam : “I”I ;’I I P
Incr t las Vents I 51 I A B | |
. | |.1.c|emen o enl as en.ﬁ rim . Fi i » : : : o
Mejora en la relacién con los Proveedores [ 3L I 4538 —1 (1)
1 1 1 1 1
| @5- Mucha D4-Bastante | 0 20 40 60 80 100
Figura 59 Figura 60 5+4
Influencia de la Gestion del Conocimiento 2009 2005
Si bien pOdemOS Ser Mejora en la calidad de Servicios y Productos 78,5 78,0
conscientes de lo dificil que | Mejora en la satisfaccion de los Clientes 78,5 75,0
Facilita el Conocimiento en un entorno competitivo 76,9
puede representar tener una ) ) )
Reduccidn en el tiempo de respuesta al Cliente 69,6 73,0
VISIOon homogenea de Ia Incremento en la capacidad de Innovacion 69,6 60,0
préctica de la GC por parte de Mejora en la satisfaccion de los Empleados 68,4 66,0
. ) L. Mejora en la capacidad de respuesta al Cambio 68,4 70,0
directivos de muy distintas y
Reduccion en los Costes 59,0 62,0
empresas, lo que si parece | ayuda en los resultados de I+D 57,7
bastante obvio es que todos Reduccion en el ‘Time-to-market’ 54,4 52,0
o Incremento en las Ventas 53,2 51,0
coinciden en que la GC puede , y
Mejora en la relacion con los Proveedores 39,0

dar de si: las diferencias entre los estudios de 2005 y 2009, difieren un 3% -como

mucho- en los 9 items iguales (fig. 60).
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7.3.- ;En que grado cree que la Gestion del Conocimiento contribuye a la

Competitividad de SU empresa?

De nuevo nos encontramos ante una pregunta clave, directa y concreta, que no se
presta a interpretaciones y que resulta critica para las intenciones de investigacion del

presente trabajo. Nos referimos a la Contribucién de la GC a la Competitividad.

Las respuestas (fig 61) mantienen una distribucion | ;. y Comp. | 2000 i
homogénea a lo largo de los estudios de 2009 y 2005, |[Ns/Nc 0,0 3.7
reforzando la tesis de la importante contribucion de la GC =~ 2% L3 0.0

Poco 51 3,7
a la competitividad, que se incrementa en sus valores | congibuye 13.9 241
méaximos pasando del 68,5% en 2005 a 79,7% en 2009. Bastante 53,2 52,8
Mucho 26,6 15,7
Figura 62 Figura 61| o tota 100,0 100,0

Podemos ver en el
60,0

50.0 grafico como casi el 80% de

40.0 los encuestados en el

30,0 estudio de 2009 contestaron

20,0

valorando mucho (4 6 5) la

10,0 . .,
contribucion de la GC a la

1-Little 2 3-Average 4 5-Much CompetltIVIdad (f|g 62)

0,0

7.4.- Finalmente, ¢Considera que las ventajas competitivas basadas en el

Conocimiento son Duraderas?

Las ventajas competitivas basadas en la GC se consideran Duraderas (fig. 63-64).

Figura 63
60.0 GC y Comp. 2009 2005
50.0 Durabilidad A
' Ms/Me 0.0 3.7
00 Durad 0,0 0.0
30‘0 28 uraderas 5 L
20,0 0.0 2,6 Algﬂ‘ 2,5 U,Q‘
10,0 : Dusaderas 12.8 13.9
0,0
Poco Alge Duraderas Bastante Muy Bastante 56.4 574
Duraderas Duraderas Mucha 28.2 241
Figura 64 % Total wo0| 1000
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11) Datos en preguntas Abiertas

En esta Seccidn revisaremos los datos iniciales de partida que se corresponden
con preguntas Abiertas del Cuestionario. Obsérvese que en algunos resultados no se
presentan unos % que sumen 100 al existir preguntas de respuesta multiple que son méas

ilustrativas si reflejan qué porcentaje de las respuestas totales contienen el concepto.

1.1.- Indique el principal sector de Actividad en el que opera SU empresa.

Una vez catalogadas las respuestas abiertas, la Actividad de las empresas
encuestadas se reparten a partes practicamente iguales (49%-51%b) entre Servicios e
Industria, proporcion idéntica a la del Estudio de 2005, estando representadas empresas
de Industria genérica (17,5%), Ingenieria y Construccion (12,5%), TIC (8,8%),
Automocion (10%), Alimentacion (12,5%), Energia y Utilities (11,3%), Servicios
genéricos (5%), Banca, Seguros y Finanzas (3,8%), Medios Comunicacion (3,8%),
Turismo y Ocio (5%), Sector Sanitario (6,3%) y Transporte (3,8%).

Al tratarse de un estudio transversal de las practicas de Gestion del
Conocimiento y su relacién con la Competitividad, la variedad de tipologias de empresa
enriquece el factor comin de los resultados y atendiendo a muchos de los datos
comparativos con los estudios anteriores, utilizados como refuerzo, denota una
importante coherencia tanto interna como inter-estudios de los datos e informaciones
coleccionados en las bases de datos, ya sea por resultados directos o a través de

procesos de catalogacion cuando dichos datos necesitaron un tratamiento previo.

1.5.- ;Cuales son sus Ventajas competitivas? Indique las 2 Principales (...es decir,

gué distinque a SU empresa de sus competidores).

Ventajas Competitivas 2009 2005
. . Servicio Producto 340 324
Las Ventajas Competitivas que declaran poseer Emtegs DR
las empresas encuestadas se sittan, en primer lugar, en Servicio al Cliente |~ 240 | 250
GestionOrganizacién 210 167

la orbita de los Servicios y Productos que poseen y, en tnovacica [ER EE

segundo lugar, en las Estrategias que aplican, Azilidad/Adept | 150 | 194
ImagenMarca 140 213

manteniéndose una diferencia porcentual significativa Teondogia| 10| 167

respecto a otras y manteniendo una total coherencia Personas| 110] 204

. . Figura 65
entre los resultados mas priorizados en 2009 y 2005 (fig. 65).
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1.6.- ;En qué Capacidades de SU empresa se basan dichas ventajas competitivas?

Indigue las 2 Principales. Capacidades en que basan
sus Ventajas Competitivas

. 42%
Equipo Humano Izw’ |

Conoc./Experiencia 35%’
Know-Hovlu |28°@

Innov./Creativida 3y
16%

Respecto a las Capacidades en que basan

sus ventajas competitivas, se destacan el ‘Equipo
Humano’, en ‘Conocimiento/Experiencia/Know-

How’ y la ‘Organizacion’ (aspectos de gestion y
organizativos), presentes practicamente en 1 de e

Organizacién 244

cada 3 cuestionarios. No existen grandes | 2%
2005
diferencias a pesar que el gréafico pueda sugerirlo.  [nNaturaleza 131;:]" 2009
. . ; pres
En realidad, en el Estudio de 2009 solo se >z L - .
V] 10 20 30 40 50
permitieron 2 respuestas por cuestionario mientras Figura 66

que en el de 2005 eran 6, por lo que la presencia de conceptos en los cuestionarios era

mas amplia, pero la totalizacidn de preferencias sigue las mismas pautas (fig. 66).

Si se observa, tanto en Ventajas Competitivas como en Capacidades, una
regresion de los conceptos de Innovacion a favor de conceptos Organizativos. En las
Ventajas Competitivas parece haber un trasvase de un 5% entre estos conceptos,
mientras que en Capacidades, los conceptos ‘Organizativos’ aparecen en un nimero
superior de cuestionarios, a pesar de la menor posibilidad de respuestas abiertas.

Estaremos atentos por si puede ser significativo en relacién al Conocimiento Propio.

2.2.- En su opinién, ¢;Cuales podrian ser los 2 Objetivos mas importantes de una
adecuada “GESTION DEL CONOCIMIENTO” para SU empresa?

En cuanto a los Objetivos es

Ohjetivos 2009 2005
destacable a) la persistencia de los Ciclo Conocimiento | 390|420
que se a.SOCian al C|C|0 de Resultados Econémicos /Competifividad 26.0 23.0

o . . . Formacién v Desarrollo Personas 250 19.0
conocimiento (capturar, distribuir...), Mejora Procssosy Gesion | 23.0| 18,0

b) la emergencia de objetivos Comunicacion, Equipo Humano, Participacién 19,0 19,0

, . ) Adaptabilidad / § ivenci 14,0 9.0
Economicos (ignorados en 2001) y ¢) i upmméa
Innovacion 14.0 12,0
el continuado descenso de la Calidad y Servicio 11.0 13.0
Formacion (42% en 2001) (fig. 67). : Otros 50f 100
Figura 67
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2.6.- Indigue 2 ejemplos de conocimientos Propios, que sean dificiles de imitar fuera

de SU empresa

Figura 68

La informacion referida a ejemplos Conocimiento Propio | 2009 | 2005

.. . Gestion-Or ganiz acid 29.0 21.0

concretos de Conocimiento Propio en la o Presaaen : :
Ofros 17,0 30.0

organizacion, nos representard, sin lugar a dudas, Conocimiento/Experiencia| 17,0 17,0

. . Tecnicos 14.0 10.0
una base |mp0rtante para nuestras conclusiones en

Personas v sus Relaciones 7.0 7.0

el marco de este trabajo (fig. 68). Esta primera Imovacion 6.0 5.0

., . Servicio 6.0 5.0
catalogacion, realizada en el contexto de los

Cultura 5.0 5.0

estudios, sirve para indicarnos la importancia de los aspectos organizacionales y la

coherencia existente, en cuanto a resultados, de los estudios publicados en 2009 y 2005.

2.7.- Indigue 2 ejemplos de conocimientos Comunes, es decir, facilmente

‘encontrables’ fuera de SU empresa

. . En cuanto a los Conocimiento
Conocimiento Comun
I

Técnicos (no Tni 118 Comunes, (fig. 69) como contrapartida de los
Ventas/Marketing E 11 . . . .

Administracion/Finanzas 11 Propios’, su detallado inventario (140

Gestion/Organizacién | 10 ejemplos reales reportados) nos ayudara en el

Producto ] r

Conocimiento/Experiencia ——— 8 proceso de analisis, reflexion y desarrollo de

S — la Tesis. Anticipemos que mientras el 29%
STl — _
Personas/Relaciones [ & del total de respuestas que se refieren a

ComprasiLogistica —s
Servicio [____1 5
Otros 1 4 se encuentran en cuestionarios del 44% de las

Gestion-Organizacion (Conocimiento Propio)

Figura69  ° " * empresas encuestadas, el 10% equivalente al

mismo concepto -Conocimientos Comunes- s6lo se encuentran en el 16% de estas.

Es decir, en otras palabras, los Conocimientos relacionados con aspectos de la
Gestion y la Organizacion, se presentan mas como integrantes de un Conocimiento
Propio, que como participes de un Conocimiento Comun que, sin tener personalidad

propia, es accesible en igualdad de condiciones en los mercados.

Estaremos muy pendientes de la frontera entre Conocimiento Comun y Propio.
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3.2.- Describa 2 mecanismos de Incorporacion de Conocimiento que hayan utilizado

en SU empresa y que hayan resultado efectivos

Incluiremos aqui las preguntas ‘paralelas’ acerca de Creacion (3.4) y

Transmisidn (3.6) de Conocimiento.

Estas fueron preguntas Abiertas con posibilidad de 2 respuestas por empresa
encuestada, si bien al ser espacios en blanco en el cuestionario algunas empresas
describieron mas de dos mecanismos (de Incorporacién, Creacion y Transmision), de
igual modo que otras sélo describieron uno y —excepcionalmente- alguna empresa dejé
en blanco las respuestas. Al final, no obstante, tan solo del Estudio de 2009, disponemos
de 421 mecanismos relatados por los directivos de las empresas encuestadas, que mas
alla de las estadisticas reportadas, y junto a los datos de refuerzo de los estudios
anteriores, van a ser una importante base para las reflexiones y los analisis de la

presente Tesis doctoral (fig. 70).

En estos items se da el caso, explicado en la Metodologia, de que dependiendo
del tipo de respuesta estadistica que se aborde debera tenerse en cuenta las colisiones
cuando la catalogacion de las respuestas de una empresa apunte a la misma categoria en
ambas respuestas, ya que ambas no pueden ‘contabilizar’ si hablamos de porcentajes de

empresas que ‘apuntan’ respuestas a esa categoria.

Figura 70

TOTALS INCORPORACIO CREACIO TRANSMISSIO Total
Categories InclInc2 Tot. % Col. T.En% CrelCre2 Tot. % Col. T.En% TralTra2 Tot. % Col. TEn% Resp %
Benchmarking 2 5 7 48 0 7 88 0 1 1 07 0 1 13 1 1 2 15 0 2 25 10 2,4
Incorporacién Persor 21 10 31 21,4 1 30 37,5 1 0O 1 07 0 1 13 0 0O 0 00 O O 00 32 76
Colaboraciones 4 9 13 90 1 12 150 0 4 4 29 0 4 50 0 0O 0 00 O O o0 17 4,0
Acciones Organizatin 8 8 16 11,0 2 14 175 7 6 13 94 3 10 125/ 15 12 27 19,7 1 26 325 56 13,3
Formacion Interna 6 2 8 55 0 8 100 i1 0 1 07 O 1 13} 17 8 25 182 0 25 31,3 34 81
Consultores externos 14 4 18 124 0 18 225 1 o 1 07 0 1 13 1 1 2 15 0 2 25 21 50
Personales, apoyos/ 0 0O 0 00 O O 00 3 7 10 72 0 10 125 3 6 9 66 1 8 100 19 45
Soporte Aplicaciones 1 4 5 34 0 5 63 4 8 12 86 1 11 138 6 10 16 11,7 2 14 175 33 7.8
Participacion enProy 2 2 4 28 0 4 50 7 2 9 65 1 8 100 1 1 2 15 0 2 25 15 3,6
Equipos, Comités, R 0 1 1 07 0 1 13} 11 4 15 10,8 0 15 18,8 7 15 22 161 4 18 225 38 9,0
+D i1 0 1 07 O 1 13/ 10 9 19 137 1 18 225, 0O O O 00 O O OO0 20 4,8
Best Practices 1 o 1 07 0 1 13 0 11 07 0 1 13 6 4 10 73 1 9 113 12 29
Colaboracién Univers 3 5 8 55 0 8 10,0 1 2 3 22 0 3 38 O O O OO0 O O OO0 11 2,6
Colaboracién Cliente 1 2 3 21 0 3 38} 17 14 31 223 5 26 325 0 O O 00 O O 0,0 34 81
Comunidades de Pré 0 2 2 14 0 2 25 4 0 4 29 0 4 50 2 1 3 22 0 3 38 9 21
Formacion General 9 17 26 179 2 24 30,0 0 1 1 07 0 1 13 6 6 12 88 1 11 138 39 93
Planificacién y Contr 0 0O 0 00 O O 00 2 7 9 65 0 9 113 4 0 4 29 0 4 50 13 31
Otros 1 o 1 07 0 1 13 3 1 4 29 0 4 50 2 1 3 22 0 3 38 8 19
TOTALS 74 71145 100 6 139 173,8f 72 67 139 100 11 128 160,0ff 71 66 137 100 10 127 158,8{ 421 100,0
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5. Fase Ill. Resultados. a) Datos Iniciales

11) Datos en preqguntas Abiertas

4.2.- Describa 2 Aspectos Culturales u Organizativos gue puedan representar

Dificultades para la efectividad de las iniciativas/proyectos de Gestion del

Conocimiento en SU empresa Dificultades y Catalizadores de la Gestién del Conocimiento
1 I I
Incluiremos  aqui la  ©reni=acien | | : : s
Procesos Gestion 5 | ] 33
pregunta ‘paralela’ acerca de cuttura | 1
. [ [
Aspectos Culturales y Liderazgo | ) 24
—4‘—| 15
- - - =]
Organizativos importantes para sreens | &
Formacien ——————1 @ Figura 71 %
garantizar la efectividad de las Resultados — 8
Iniciativas de GC, es decir, los  Pocos recursos _ 1 16 O Catalizadores
Car:ct‘e.risticas 1 | ) 24 O Dificultades
aspectos que actlen como aedvidad : : :
0 10 20 30 40

Catalizadores (4.3) (fig.71). Al igual que en las preguntas anteriores sobre los
mecanismos de incorporacion, creacion y transmision de conocimiento, estas preguntas
—mas alla de los resultados estadisticos presentados en el Estudio de GC de 2009,
representardn una base de datos de analisis para la comprension del contexto y la

justificacion de las conclusiones a las que se llegue finalmente en este trabajo.

TOTALS 2009 DIFICULTADES CATALIZADORES Figura 72
Categories Difl Dif2 Tot. % Col. T.Emp % Catl Cat2 Tot. % Col. T.Emp % Resp %
1 Cultura 15 16 31 225 3 28 35,0 14 12 3 26 193 3 23 288 57 209
2 Organizacién 21 13 34 246 3 31 388 26 8 2 34 252 2 32 40,0 68 24,9
3 Personas 11 14 25 181 3 22 275 5 9 2 14 104 2 12 15,0 39 143
Caracteristicas
4 actividad 12 12 24 174 5 19 238 0 0 0 0 0,0 0 0 0,0 24 8,8
5 Pocos recursos 8 6 14 101 1 13 16,3 0 0O 0 0 00 O 0 00 14 51
6 Procesos Gestién 5 5 10 7.2 0 10 125 9 19 2 28 207 2 26 325 38 139
7 Liderazgo 0 0 0 0,0 0 0 0,0 12 7 0 19 141 0 19 238 19 7,0
8 Tecnologia 0 0 0 0,0 0 0 0,0 0 0 0 0 0,0 0 0 0,0 0 0,0
9 Formacion 0 0 0 00 0 0 00 1 7 1 8 59 1 7 88 8 29
10 Innovacion 0 0 0 0,0 0 0 0,0 0 0 0 0 0,0 0 0 0,0 0 0,0
11 Motivacion 0 0 0 0,0 0 0 0,0 0 0 0 0 0,0 0 0 0,0 0 0,0
12 Resultados 0 0 0 00 0 0 00 2 4 0 6 44 O 6 75 6 22
TOTALS 72 66 138 100,0 15 123 153,8 69 66 10 135 100,0 10 125 156,3 273 100,0

Aqui los resultados estadisticos de poco nos van a servir para nuestro propdsito,
pues el conocer que aspectos relacionados estrictamente con la Organizacion son
considerados por un 39% de los encuestados como ‘inhibidores’ de las iniciativas de
GC, no nos aporta mucho cuando el 40% de las mismas empresas considera también
que aspectos asociados estrictamente a la Organizacion son considerados ‘catalizadores’
de las iniciativas de GC. De manera que va a ser el analisis cualitativo —o cuantitativo
asociado a otros parametros- el que nos dara el beneficio de conocer de primera mano
los 273 aspectos Culturales y Organizativos que las empresas encuestadas nos han

descrito de manera cualitativa (fig. 72).
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5. Fase Ill. Resultados. a) Datos Iniciales

11) Datos en prequntas Abiertas

6.5.- Describa brevemente las 2 Iniciativas mas relevantes de Gestién del

Conocimiento gue se hayan realizado, o se estén realizando en SU empresa

Esta pregunta  representa | I [

Sistemas de informacion l

también una valiosa aportacion al estudio al | | |

Formaciony mejorade |
ser una pregunta muy directa orientada a COmP T |

Gestion documental |

conocer las préacticas que las empresas | |

realizan en GC (fig. 73). Mejora de PrDc|Est |

Intranet |

La naturaleza de las distintas

iniciativas nos conducird, junto a otros datos,
a identificar un posible ‘gap’ o paradoja

hiciativas de GC

organizativa alrededor del concepto vy

e practica

aplicacion de la GC y en el marco de la [,

reflexion sobre el Conocimiento Propio.

Best pra&ioes
Flgura 73 Idegificaciéndeexperhs

6.6.- Cite los 2 aspectos mas importantes ° ° 0 1 »

gue pensaba Resolver o0 mejorar en SU empresa con dichas iniciativas

La informacion

Las Iniciativas GC Resuelven... Res! Res?2 Tot. % Col. TEmp %
Reduir costos 4 1 4 4 0 5 5] sobre los aspectos que
Incrementar eficiencia 7 4 11 9 1 10 13
Accés a la informacio 10 8 19 18 2 17 21| se desean ‘resolver’
Millorar processos 11 9 20 17 4 16 20
Innovacié 7 2 10 8 2 g 10| como parte de unas
Comunicacio 7 4 M 9 2 9 11 oL .,
Incrementar capacitats 2 7 2] 8 1 8 10 iniciativas de geStlon
Incrementar competitivitat i valor 2 2 4 3 0 4 5 del Conocimiento
Aspectes organitzatius 2 3 5 4 1 4 5 !
Transmissio de cultura i valors 2 4 [ 5 1 5 B : 4
I rcion mbien

Reaprofitar el coneixement 3 4 7 5] 0 7 9 proporciona tambié
wtros 6 & 184 21 claves cualitativas que
TOTALS 83 55 118 100 18 100 125

Figura 74 pueden y deben ser

tenidas en cuenta a la hora de realizar la radiografia socio-cultural de las empresas que
con sus respuestas a los cuestionarios deben darnos las claves para la resolucion de las

hipdtesis planteadas (fig. 74).
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5. Fase Il1. Resultados. a) Datos Iniciales

11) Datos en prequntas Abiertas

7.2.- Describa como cree que perciben y valoran SUS esfuerzos en Gestion del

Conocimiento estos Agentes...

Esta es una pregunta destinada a ser contestada, de manera abierta, a los
siguientes ‘Agentes’ (Stakeholders) de las Organizaciones encuestadas (fig. 75):

a) Clientes b) Proveedores ¢) Empleados d) Accionistas

Sus resultados estadisticos pueden correlacionarse, como hemos venido
haciendo como items ‘paralelos’, pero mas por la categoria de las respuestas recibidas

(o categorizadas) que por la intrinseca relacion de las respuestas entre ellas.

Categories CLI % PRO % EMP % ACC % TOT %
1 Bien/Muy bien 37 487 24 300 40 50,0 30 375 131 M5
2 p/ Procesos especificos 10 132 4 5.0 0 0.0 8 10,0 22 7.0
3 Poco/Mada 10 132 25 313 12 15,0 11 13,8 58 184
4 Exigencia; p/ Defecto 4 5.3 2 2.5 1 1,3 1 1.3 8 2.5
5§ Imagen 1 1.3 1 1.3 0 0.0 0 0.0 2 06
6 NS/NC 11 14,5 18 2245 11 13,8 25 313 65 206
7 Wejora su trabajo 1 1.3 3 38 7 8.8 1 1.3 12 38
Mejora personal-
8 profesional 1 1.3 ] 0.0 0 0.0 0 0,0 1 0,3
8 Desigual 0 0.0 1 1,3 ] 6,3 1 1,3 7 2.2
20 Otros 1 1.3 2 2.5 4 5.0 3 3.8 10 3.2
TOTALS 76 100,0 80 1000 80,0 100,0 80,0 1000 316,0 100,0
Figura 75
. — |
Aunque no se configura Lo perciben.. —

. ., . 18 Percepcidn. . =
como una informacion critica -

2% Percepcion.. % DAccionistas

para el estudio, las 316 respuestas 1

Lo perciben poco |y oEmpleados

abiertas nos conceden una l

Otros _? ocClientesProveedores
pincelada de ‘popularidad’ de las Ns/Ne =] :
iniciativas de  Gestion  del Figura 76 0 20) 40

Conocimiento entre estos agentes tan importantes para las organizaciones. Aunque
existen unas respuestas comunes (1 Bien/Muy bien, etc.) y que gozan de cierta adhesion
(41,5% de media), existe por un lado un alto grado de desconocimiento (6 Ns/Nc,
20,6% de media) y por otro lado una agrupacién estadistica de respuestas especificas de

cada colectivo, identificado en la estadistica como ‘1* y 2* Percepcion’ (fig. 76).
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5. Fase Ill. Resultados. a) Datos Iniciales

111) Datos en Listas Cerradas

1.2.- Indigue el rango de volumen de Ventas de SU empresa (en millones de euros)

En su perspectiva de estudio orientado Millones Euros %

| ~ . | di Ms/MNc 0,00

no a la pequefia empresa, sino a la mediana 'y | .- "~ . e

gran empresa, la distribucion de las empresas | Entrs 10y 30 L&

Entre 50 v 100 21.25

entre rangos de facturacion de 10 a 1000 | Entre 100y 500 22,50

. . i Entre 500 y 1000 17.50

millones de € representa casi el 80% de éstas | pasde 1000 2195

. % Total 100
(fig. 77). =

Figura 77

1.3.- Indique el rango de numero de Empleados de SU empresa

N°® Empleados

MNsMc 0.0
Menos de 100 6.3
Entre 100 v 500 275
Entre 500 v 1000 13.8
Entre 1000 v 5000 275
Entre 5000y 10000 6.3
Mas de 10000 18.8

% Total 100

Figura 78

Los empleados en estas compafiias se
distribuyen en rangos entre 100 y 10000 en un
porcentaje cercano también al 80%, habiéndose
utilizado el criterio de usar la misma escala de
millones de € de facturacion multiplicada por 10, sin
pretender, naturalmente, asimilar 10 empleados a 1

millon de euros de facturacion (fig. 78).

2.1.-2Con qué Asocia el término “Gestion del Conocimiento” en SU empresa?

Esta pregunta en

lista cerrada con

N L. ; GC se AsoCia a.. 2009 2005
posibilidad de respuesta adicional abierta
Personas BE,3 93,0
consolidd unos resultados previsibles (Personas, |, _ .. s1,3|  a9p
Innovacion), mientras que moderd Otros | Formacisn 425| 480
(Documentacion, Formacion, Tecnologia) y |Inteligencia Competitiva | - 42,5 h/a
e, ., Tecnologia 36,3 42,0
permitié  constatar aceptacion de la
. ) o Cultura 25,0 32,0
Inteligencia Competitiva como parte de uma | —_ .
estrategia de Gestion del Conocimiento (fig. 79). | otrs 5,0 11,0
Figura 79
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5. Fase Ill. Resultados. a) Datos Iniciales

111) Datos en Listas Cerradas

5.1.- ;Qué Nivel organizativo impulsa la implantacion y desarrollo de la “Gestion del

Conocimiento” en SU empresa?

Estos resultados
tuvieron una especial
relevancia al constatar
cronolégicamente  dos
aspectos  importantes
para la investigacion: el
primero una progresiva
consciencia de la GC
como realidad, al bajar

de un 30% en 2001 al

80 Quien Lidera
Gestion del Conocimiento 59%
40
20 30% 30% I
19%
0 9%
MM Direccion General
e Lidera GC
02001 30 19
02003 a 30
02007 0 59

Figura 80

0% en 2007 (informe 2009) el nivel de ‘desconocimiento’ de quien lideraba estos

temas, y en cuanto al segundo aspecto se referiria a una clarisima implicacion creciente

de la Direccion General de las compafiias en el liderazgo del impulso e implantacion de

las politicas de Gestion del Conocimiento (fig. 80).

5.2.- ;Quién Administra las iniciativas de Gestion del Conocimiento en su empresa?

En cuanto a quien administra GC se

Administra GC... 2009 . ., .
observa una situacion muy dispersa que denota que no
RRHH 28,7 _ ] o ) .
existe aun una posicion consolidada o definida en
Sistemas Informacion 21,7
L cuanto al posicionamiento de los departamentos de
Organizacion 18,3
| » Gestion del Conocimiento, cuyas responsabilidades se
nnovacion 12,2
Dir. 22 Nivel 78| distribuyen entre Recursos Humanos, Sistemas de
Qualitat 6,1| Informacién, Organizacion e incluso Innovacion,
Gest.Conocimiento 35| principalmente, representando una parte muy pequefia la
Ns/Nc L71 opcion de un Departamento de GC que reporte a primer
% Total 100,0

Figura 81

nivel de direccion (fig. 81).
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5. Fase Ill. Resultados. a) Datos Iniciales

111) Datos en Listas Cerradas

5.3.- ¢ En qué medida existe — 0 existira- en SU empresa alguno de los siguientes

Recursos o Actividades para gestionar de manera sistematica el Conocimiento?....

Un aspecto importante es la constatacion de los recursos que las empresas
declaran poseer en relacion a la Gestién del Conocimiento (fig. 81) y que
colectivamente denota el posicionamiento de la GC en el mercado, pero
individualmente, de hecho, denota un cierto grado de integracion o madurez de la
empresa observada en relacion a éste, lo que nos puede permitir inferir, o reforzar,
algunas conclusiones al cruzar distintos tipos de datos, tanto estadisticos como

cualitativos, asociados a las caracteristicas observadas.

Recursos de Gestion del Conocimiento

|
Departamento | 8Hoy-Si mA Futuro-Si

Evaluacion

Responsable

Formacion

Presupuesto

RECOI'I“]'EI'ISH

Estrategia

Programa

Procedimientos

Tecnologias

Figura82 0 20 40 60 80 100

Obsérvese a nivel global, por ejemplo, que la existencia actual de un
Responsable de GC se corresponde con el porcentaje de existencia de un Presupuesto,
aproximadamente, mientras que la existencia de un Departamento difiere en un

porcentaje considerable (2 departamentos por cada tres responsables).

Tecnologia, Procedimientos y Programas ocupan el lugar mas destacado en

cuanto a presencia en las empresas, mientras la Evaluacion se sita en la cola.
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5. Fase Ill. Resultados. a) Datos Iniciales

111) Datos en Listas Cerradas

5.4.- ;Cuantas Personas se dedican —aproximadamente- a la Gestion del

Conocimiento en SU empresa? (0 FTE-‘Full Time Equivalents’, es decir, jornadas

completas equivalentes)

bereomas enGC 2008 Los datos sobre recursos de personal en GC (fig.
Ns/Nc 53| 83) demuestran una presencia escasa de estos, e incluso
S s 2131 ausencia, en un importante porcentaje de empresas, con lo

dela3 41,2 . L.
que se supone —atendiendo otras métricas- que en un

dedat 16,3
P ot ndmero importante de casos la ‘funciéon” GC es asumida, o
% Total 10,0/ mejor dicho ‘embebida’ en el seno de otros departamentos.
Figura 83

5.5.- ;Qué % aproximado de la cifra de ventas estima que SU empresa Invierte en

Gestion del Conocimiento?

Inversién en Gestion del Conocimiento

La Inversion en GC (fig. 84) Ns/Ne 741—| 135 o, s/Ventas
se observa muy escasa, con Mas de 2% [ 2,7
un 50% que declara ser ~ de01.1%a2% 164
. de 0,51% a 1% 19,5
menos del 0,25% de su cifra ’
de 0,25% a 0,5% | 18,9
de Ventas, unos resultados 1 | 50.0
0,25% o menos ; 0 I ;
modestos a tenor de las 0 10 20 20 40 5
expectativas suscitadas en cuanto a la Evolucion de la GC (fig. 85). Figura 84

5.6.- ¢ Cree que la GC en SU empresa tendrd una Evolucion en Importancia?

60 Cual sera la Evolucion de ;5
la Gestion del Conocimiento?

(82.5% ganara en Importancia)

%

30

0
1Perdera 2-Perdera 3-Seguiraigual 4-Ganara S5-Ganara mucha
B mucha Importancia Importancia Impo riancia
im
Figura 85 portamcla
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5. Fase Il1. Resultados. a) Datos Iniciales

111) Datos en Listas Cerradas

Viendo el gréafico utilizado en la presentacién de los resultados preliminares del
Estudio en el ‘European Conference on Knowledge Management’ celebrado en
Barcelona en Septiembre de 2007, podemos concluir —sin lugar a dudas- que las
expectativas acerca de la Gestion del Conocimiento en la direccion de las empresas,

eran importantes y auguraban un incremento de su importancia (82,5%) (fig. 85 p.ant).

6.4.- Marque TODAS aquellas casillas que mejor reflejen la situacion actual en SU

empresa, respecto a las Iniciativas/Proyectos de Gestion del Conocimiento

Proyectos en Gestion del Conocimiento En linea con lo
100 anterior, las expectativas de
80 577 inicio de nuevos Proyectos
60 en GC se incrementaron
0° 0)" 38% ~ ~
40 —35%435 27 I aflo tras afio, pasando del
16%)
20 1 l— — 16% en 2001 al 38% en
0 .
Hemos Estamos Vamos 2005 y al 58% en 2009
Completado Trabajando alniciar (flg 86)
o, Figura 86 [ D2001 ©2003 02007 |

7.5.- Para terminar, ;puede indicarnos que Cargo ocupa en su empresa?

En la linea de lo
Cargo de la persona que cumplimenta el cuestionario

que habiamos anticipado

y objetivo de los estudios,
la Alta Direccidon tuvo un Direccion | Director General, Consejero Delegado... ’ 38,0

General
papel importante en la
cumplimentacion de los  Drectores [ Directores Funcionales o de Division 51,9’
cuestionarios, asi como
sus directivos de primer ofros

nivel (fig. 87).

Figura 87
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5. Fase Ill. Resultados. a) Datos Iniciales

111) Resumen Ejecutivo (Informe 2009)

Como colofén a esta presentacion de los Datos Iniciales, basados en el Estudio
de 2009, y para sustentar su total coherencia, mas alla de que durante el presente trabajo
se focalicen unos datos méas que otros -o incluso que algunos no intervengan-
ilustraremos todas las informaciones bésicas que de estos datos se derivaron durante el
proceso de su divulgacion del Estudio, tras el andlisis 16gico-deductivo de los resultados

estadisticos.

El siguiente ‘Resumen Ejecutivo’ (publicado como ‘Resultados’ del Estudio de

2009) nos hace de sumario de la ‘Situacion de Partida’ de la presente Tesis.

0 RESUMEN EJECUTIVO (publicado en el Informe de 2009)

Mas alla del detalle que se presenta en secciones posteriores, el estudio da pie
a subrayar las siguientes observaciones:

* Independientemente de tener una practica mas o menos extensa, las empresas perciben
ya la Gestion del Conocimiento como un lugar comin y no como algo desconocido.

* El Conocimiento se reconoce como un activo Estratégico en el 93,6% de las empresas
o Muy Estratégico (37,2%) y bastante estratégico (56,4%)
o Soéloun 6,4% lo puntta ‘neutro’ (3 de 1 a 5) y nadie (0%) lo puntta poco (1 6 2)

= Las empresas Asocian exhaustivamente -como en estudios anteriores- GC a ‘Personas’
(86,3%). Sin embargo ‘Innovacién’ (51,3%) se consolida e incluso avanza, y emerge con
fuerza la “Inteligencia Competitiva’ (42,5%) como el siguiente concepto mas asociado,
igualando en consideracién a los tradicionales aspectos de “Formacién” (42,5%).

= Los Objetivos concretos de GC se refuerzan hacia ‘Resultados Econémicos’ con un
26% (23% en 2003), mientras que Formacién se mantiene en un cercano segundo lugar
con un 25% (19% en 2003).

= Personas, Innovaciéon y Resultados Econémicos se reafirman como el ntcleo de la
Gestion del Conocimiento. Actualmente los Objetivos de Gestion del Conocimiento
trascienden al individuo y su Formacién, y se centran mas en ‘Resultados’, en buena
medida, por la contribucién de las Personas al proceso de Innovacién.

= Para un 39% (42% en 2003) de empresas, aspectos del Ciclo de Conocimiento
(Identificar, capturar, distribuir...) mantienen todavia valor en si mismos como
Objetivos de la GC.
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111) Resumen Ejecutivo (Informe 2009)

= El Tipo de Conocimiento que mads valoran las empresas es -como en estudios
anteriores- el ‘Tacito - Individual’ (82,5%) seguido por el conocimiento “Explicito -
Colectivo’ (76,3%)

= Las Ventajas Competitivas que declaran poseer las empresas se mantienen en Servicios
y Productos, Estrategia, Servicio al Cliente e Innovacién, con similares valores al
2003.

* Las Capacidades en que basan sus Ventajas Competitivas afianzan el ‘Equipo
Humano’, el “‘Conocimiento, Experiencia y Know-How’, y se posiciona al mismo nivel
la “‘Organizacion’.

= El Conocimiento ‘Propio’, idiosincrasico de la Organizacién se considera ‘bastante’ o
‘muy’ importante en un 86,1% de los casos, a pesar que en tan sélo en un 6,3% de las
casos ese conocimiento ‘Inimitable’ (o dificil de imitar) representa una parte
cuantitativamente muy importante del conocimiento global.

= Se consolida el hecho de que la Direccién General ‘Impulsa’ las iniciativas de GC.
o Esta asuncién de responsabilidades, pasa del 19% en 2001, al 30% en 2003 y
alcanza hasta el 59% en el estudio de 2.007.
o También se confirma el concepto de més criterio (0 menos desconocimiento) a
cerca de quien impulsa GC: “Ns/Nc” desciende del 30% en 2001, al 9% en 2003 y
desaparece (0%) en el estudio de 2.007.

» Este impulso es “Administrado” por diferentes departamentos e incluso, con frecuencia,
por més de uno. Destaca Recursos Humanos involucrado en el 41,3% de los casos y
‘reaparece’ Sistemas de Informacién (31,3%) que no se veia muy representado en
estudios anteriores. La existencia de Departamentos de Gestion del Conocimiento se
mantiene alrededor de un 5%.

= Sigue existiendo un buen namero de Proyectos de GC en marcha
o Unb56% de empresas estan realizando Proyectos de GC
o En porcentaje representa un 11% menos que en 2003, pero este dato se modula
con un incremento de las empresas que declaran haber realizado ya proyectos
de GC (41%).

= Se incrementa significativamente el ntmero de empresas que prevén Proyectos
futuros
o Unb58% de empresas han decidido iniciar Proyectos de GC en breve
o Esto representa un incremento del 50% respecto a 2003 (38%) y multiplicar por
3,5 los resultados de 2001 (16%)

= Las Iniciativas de GC mas relevantes se concretan en ‘Sistemas de Informacién’ (18%
como 2003, incluyendo Tecnologia) y se dispara la Formacién (17%) y mejora de
competencias.
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111) Resumen Ejecutivo (Informe 2009)

= Las Iniciativas concretas de GC pretenden Resolver aspectos de ‘Mejora de Procesos’
(17%) y facilitar el Acceso ala Informacioén (16%) que duplica los resultados de 2003.

= La ‘Rigidez de la Organizacion’ (39%) sigue siendo la principal Dificultad asociada a
la implantacion de Proyectos de GC, junto a ‘Cultura’ (35%) y ‘Personas’ (28%).

= ‘Tecnologia’ y ‘Coste’ desaparecen como Dificultades para implantar iniciativas de
GC, en cambio emerge con fuerza la problematica asociada a la Dispersion Geografica.

* Sigue sin reconocerse una buena Gestion del Conocimiento, en general
o Solo 3,8% declaran hacer una buena gestion, y un 12,7% hacerlo bastante bien
o El’suspenso’ en gestion se extiende hasta el 45,6% de las empresas

= Se observa una presencia de Recursos destinados a GC en las empresas, en este orden:
o Tecnologia, Procedimientos, Programa y Estrategia, por este orden
o Poca presencia de sistemas de Evaluacién, Formacion y Departamento
especifico

= Sigue un bajo uso de Indicadores y Sistemas de Evaluacion (Recursos)
o Un63% de las empresas declaran no tener sistemas de Evaluacién de la GC
o Aunque sube a un 20% (16% en 2003) los que si tienen sistemas de Evaluacion

* Se aprecia un alto uso de Tecnologias (Recursos) para los procesos de GC.
o Unb53% declara disponer de Tecnologias especificas para précticas de GC
o So6lo1,3% declara que no dispondréan de ellas a futuro.

* Hay una presencia aceptable de algunos Recursos significativos para el despliegue de
GC
o 30% declaran tener un Responsable, y sube hasta casi el 50% tenerlo ‘a futuro’.
o 33% disponen de un Presupuesto y de mecanismos de Recompensa para la GC

= El Equipo humano es dispar.
o 57,5% declara dedicar entre 1y 6 personas (o equivalentes) a actividades de GC
o En 2001, por contraste, un 60,3% no declaraba Equipo o respondia Ns/Nc

= LalInversion en GC crece, y se sitta en el entorno del 0,66% de las ventas en media
o Un 69% declara inversiones hasta el 0,5 de sus ventas, y sélo un 18% por
encima
o EINs/Nc baja del 51% aprox. de 2003 y 2001 hasta el 13,5 actual

= Los ‘Stakeholders’ (Agentes como Clientes, Proveedores, Empleados y Accionistas)
valoran positivamente los esfuerzos de GC segtn las empresas
o Empleados y Clientes lo valoran mucho (50%)
o Los Proveedores lo perciben menos y los Accionistas es mas incégnita (33%
Ns/Nc)
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5. Fase Ill. Resultados. a) Datos Iniciales

111) Resumen Ejecutivo (Informe 2009)

= La GC se sigue considerando una practica Permanente, para el 70% de empresas (72%
2n 2003), y -cada vez més, parte de su dia a dia
o Es considerada ‘Muy’ o ‘Bastante” permanente, por un 48,7 %
o La consideran préctica ‘Esporddica’ s6lo un 15,8%

= Se afianza la idea que la Gestién del Conocimiento Contribuye a la Competitividad
(93,7%).
o ‘Mucho’ o ‘Bastante’ pasa del 68,5% en 2003 al 79,7%, més de 11 puntos
porcentuales
o ‘Nada’ o ‘Poco’ se reduce a un 6,3%

= Se afianza la idea que las Ventajas Competitivas generadas por la GC son Duraderas
(97,4%).
o ‘Muy’ o ‘Bastante’” duraderas en un 84,6% mejorando la percepcién de 2003
(81,5%)
o S6loun2,6% cree que sean poco duraderas

* La Gestion del Conocimiento Evolucionara ganando importancia en las
organizaciones.
o Un&82,5% considera que ganara ‘mucha’ o ‘bastante” importancia.
o Nadie (0%) cree que perdera mucha importancia y sélo un 1,3% que perdera
algo.

=  Conclusiones

Con los resultados del estudio de 2003, méas los antecedentes del estudio de 2001, y los
datos obtenidos ahora en este estudio 2.007, aventuramos unas conclusiones que coinciden, de
entrada, con las introducidas en el informe de 2003:

e La GC se encuentra en fase de maduracién. Esto lo avala su bajo
nivel de integracién en los procesos de la empresa, la dificultad en
imputar costes, la variabilidad del equipo humano, la autocritica en
la Gestion, la falta de indicadores etc. No obstante....

e La GC se encuentra en franca expansién y consolidacién. Esto lo
avalan los indicadores de proyectos, la contribuciéon a la
competitividad, la evolucién respecto al estudio de 2001 y de 2003,
el incremento de la inversién, el mayor conocimiento demostrado,
la implicacién de la Alta Direccién, etc.

A la vista de los resultados de este nuevo estudio podemos concluir que la etapa de
maduracién de la GC sigue su curso de manera lenta pero segura, lo cual nos deberia hacer
pensar que el riesgo de la ‘moda pasajera’ -si este fuese el caso- deberia haber causado sintomas
de agotamiento en el concepto, y no sintomas de crecimiento como se observa con los
indicadores criticos actuales:

= Activo Estratégico (94%), Impulso de Direccién General (59%), Proyectos en marcha
(56%), Proyectos futuros (58%), Tecnologias especificas (53%), existencia de un
Responsable (30%), practica Permanente (70%), ventajas competitivas Duraderas
(82%), Evolucionara en importancia (83%), contribuye a la Competitividad (93,7%).

O,
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5. Fase I1l. Resultados. b) Realizacién Empirica del

@
Estudio 0) Descripcion de las Etapas. Resumen

Exponemos aqui, como recordatorio, las Etapas de la Presente Tesis en
cuanto a concrecion del desarrollo del proceso de investigacion en relacion a los Datos

ya aportados, se configura de la siguiente manera:
1. Contrastacion empirica de la Primera Sub-hipotesis

Importancia del Conocimiento Propio y Liderazgo. Analisis
individual del Gap particular respecto al gap investigado (proceso

posterior al punto 2, una vez realizado)
2. Contrastacion empirica de la Segunda Sub-hipotesis

Aprendizaje (Incorporacion, Creacion, Transmision) respecto a
Practicas GC. Conocimiento Propio (practicas) respecto a Practicas
GC

3. Andlisis de la Coherencia Global
Conocimiento Propio, Liderazgo, Aprendizaje, Practicas
4. Implicaciones respecto al Modelo SECI (Nonaka-Takeuchi)

Aparejamiento, divergencias y ‘gaps’ de los resultados del estudio

respecto al Modelo SECI. Consideraciones al Modelo
5. Implicaciones respecto a Trayectorias de Aprendizaje (R. Andreu)

Aparejamiento, divergencias y ‘gaps’ de los resultados del estudio
respecto a las Trayectorias de Aprendizaje propuestas en el Modelo
del Dr. Rafael Andreu

6. Implicaciones respecto al Modelo AGT (J. Baiget)

Aparejamiento, divergencias y ‘gaps’ de los resultados del estudio
respecto al Modelo de Adquisicion, Generacion y Transmision de
Conocimiento, propuesto por el Doctorando Joan Baiget.
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5. Fase I1l. Resultados. b) Realizacién Empirica del

Estudio

1.) Contrastacion empirica de la 12 sub hipotesis

Sub-hipotesis 12: “La importancia otorgada al Conocimiento

Propio en una empresa deberia correlacionarse con el nivel de Liderazgo de ésta”

Esta primera etapa confirmara el camino iniciado con la proclamacion de
la Hipotesis Principal (“El desarrollo del Conocimiento Propio en una
Organizacion contribuye a obtener Ventajas Competitivas sostenibles en el
tiempo”) ampliamente argumentada y sostenida en la literatura cientifico-académica y

que debe culminar con la contrastacion de las Sub-hipétesis que le dan forma.

Esta primera sub hipotesis es de facil validacion al correlacionar los
parametros de importancia del conocimiento propio con los de liderazgo declarados
por la empresa.

No obstante, ademas de la validacion global en términos estadisticos, las
potenciales discrepancias, individualmente analizadas, nos seran una valiosa pista para
obtener también una correlacion con los aspectos de coherencia definidos en la

segunda sub hipotesis

En esta primera sub hipotesis el esfuerzo investigador se basa,
simplemente, en la mera correlacién de los datos sobre la importancia concedida al
Conocimiento Propio por la Organizacion encuestada (ltem 2.4, pregunta 17 del
Cuestionario) y la posicion de Liderazgo también declarada (Item 1.4.4, pregunta 7 del

Cuestionario) .
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5. Fase I1l. Resultados. b) Realizacién Empirica del

Estudio

1.) Contrastacion empirica de la 12 sub hipotesis

Vemos un resumen de los datos de la Base de Datos que detalla ambas métricas

(fig. 88):
Figura 88
)
ADL - £ | ca7-prop.
A B G H | J K L M AC AD AE AJ
1 |N°Q ~ |[Empresa ~|C5-Comy » | CB-Inno~ | C7-Pos [+ | C§-Ventaj + | C8-Ventaji » |C9-Cap| = | C9-Cap|+ |C16-EQ ~ [C17-Prog » [q18-Inim |~ || +
2 1|TYCO Electronics 5 4 5 Pgrtfolio prod Presencia Gl|Conocimie|Financieral 4 4 4
3 2|Futura International Airways 5 4 3 Flexibilidad |AdaptabilidaqRapidez pjCapacidad 4 5 4
4 3|Colebega 5 4 5 LIpgada al m|Fuerza de veFormacidn| Productos 4 5 5
5 4|COMSA 4 2 4 Efnpresa esg Oferta global |Experienci| Conocimig 4 4 3
6 S|TELVENT 5 4 4 AdaptabilidaqCalidad / Pre|Conocimie| Directiva d 4 4 4
7 6lAndnimo - Automocidn 4 4 5 Gpma compl|Fiabilidad v fRed come|Buena reld 4 3 3
8 T|Telefdnica 4 5 5 Liflerazgo teqBase de clief]Capacidad|Cobertura 5 4 5
9 8lAndnimo - Alimentacién 5 5 4 Cylidad Innovacidn | Cultura Co|Agilidad 4 5 3
10 |ENAGAS 2 2 5 Piopietarios {ConocimientqVolumen d Experienc 5 4 4
" 10|Heineken 4 4 4 Pioductos dijlmagen de lajinnovacidn|Inversidn 5 4 4
12 11|ONCE 5 5 3 Imfagen Capacidad Fi|Valores cqAccionist3 4 4 3
13 12|Abengoa 4 5 5 PgsicionamiqModelo de nqdTecnologig Financieraf 3 5 4
14 13|Red Eléctrica Espafiola 2 4 5 Estructura  |Capacitacidn|Liderazgo |Desarrollo 4 5 4
15 14|Areas 5 3 4 Velumen Tecnologia | Conocimie| Flexibilidad 4 5 4
16 15| CuatreCasas 4 3 5 Inpovacidn | Orientacidn (Liderazgo |Capacidad 4 5 4
17 16| CABPRABO 5 4 4 Senicio Producto frefHomogend Canocimig 2 4 2
18 17| Grupo Santander 4 3 4 Cestes Comercial _ |I.T. Cultura C 4 3 5
19 18| Grupo Antolin 5 5 4 Empresa glolinnovacidn cqlnstalacion Cultura de [ 5 4
20 19|Andnimo - Financiero 4 2 3 Efciencia_|Fortaleza FinjGerencial [Gestidn d 5 3 3
21 20|Endesa 3 3 5 Mix de gener Cartera InterrfMusculo F|Perfiles pr 4 4 4
22 21|CEPSA 4 3 3 Gestign orier|Desarrollo de]Centro de |Integracid 5 4 5
23 22|Sidenor 4 4 5 Liflerazgo en|Especializac| Capacitaci|Instalacior] 5 5 4
24 23|PRISA 4 5 4 Mprcas Contenidos |Creacidn d Gestidn E 5 5 4
25 24|Barcelo 4 3 4 Reélacidn cali{Adaptacidn alControl de|Flexibilidaf 3 4 4
26 25| Atrapalo 5 5 4 Pioducto y s|Precio (descyFormacién|Innovacidn| 3 4 3
27 26| Andnimo-Auto-Parts 5 5 5 Tdcnologia |Actividad Global 4 4 4
28 27|La Voz 5 5 3 Imjplantacidn|Credibilidad |Seriedad |Proximida 4 4 4
29 28|ELT 5 4 4 Sgnvicio Innovacidn _|Proximidaq Conocimnig 4 4 4
30 29| SuperiasyMAs 5 3 3 Cylidad v AtqPrecios Personas |Informatic 4 4 3
44 v ¥ | DADES . ESTADISTICA . Val Act . Val Ven Cap . V4 Obj . Val Obiidid) . Val Prop .~ Vel Prop Com(old) . Val IcT . Vai_Chf CANMML L i
;j —

Del Analisis Global que nos da la herramienta construida para la

explotacion de datos observamos que se confirma una clara correlacién® entre la

importancia otorgada al Conocimiento Propio vy el nivel de Liderazgo: la media de

puntuacion para la importancia del Conocimiento Propio es de 4,1 (sobre 5, escala de
Likert) y la media de puntuacién del Liderazgo es también de 4,1, con una Desviacién

Tipica de 0,8 y 0,7 respectivamente.

Del total de las empresas encuestadas se ha descartado una “(para este
analisis) al ser el Unico caso de la Base de datos que habia omitido una de las dos
respuestas, con lo que los valores para analizar las diferencias individuales podian

quedar alterados por la falta de un dato.

> Esta correlacion es un analisis detallado y minucioso, uno por uno, de los valores en las empresas, mas
alla de usar el recurso de la estadistica estandar
1
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5. Fase I1l. Resultados. b) Realizacién Empirica del

Estudio

1.) Contrastacion empirica de la 12 sub hipotesis

El valor agregado de respuestas 5+4 es del 76,25% para el Liderazgo y del
86,08% para el Conocimiento Propio, menos de 10 puntos de diferencia (fig. 89).

Estas diferencias se igualan para el valor agregado de respuestas 5+4+3
siendo de 97,50% para el Liderazgo y de 94,47% para el Conocimiento Propio, 3

centésimas de diferencia.

Véanse los resultados en la tabla adjunta:

]
N201 -0 K17
A D E F G H I z AA AB AC AD AE

201 N°ITEM 141 | 142 | 143 |]144 || 231 | 232 | 233 | 234 | |24 || 25 |
202 COUNT 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80 79 80
203 SUM 262 332 300 330 329 302 261 323 322 279
204 AVERAGE 33 42 38 4.1 41 3.8 33 4,0 41 35
205 MAXIM 6 6 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
206 MINIM 1 1 1 1 2 2 2 1 2 2 i 1
207 DESVIACIO TIPICA 1,1 1.0 0.9 0.3 0.8 0.9 0.7 0.8 0.7 0.8
208 Cont Valor =1 1 5 3 2 0 0| 0 1 0 0 1 1
209 Cont Valor = 2 13 22 17 6 8 2 3 5 10 3 1 7
210 Cont.Valor =3 17 1" 25 4 22 17 1 21 42 16 9 29
211 Cont Valor = 4 13 22 25 34 32 30 40 r 25 36 48 38
212 Cont Valor=5 14 5 10 34 18 31 26 16 3 25 20 5
213 Cont.Valor = 6 17 15

214 Total 30 30 30 80 80 30 80 80 80 80 79 80
215 Val 1-% / total 125 625 3.75 250 000 [ 0,00 0,00 1,25 0,00 0,00 127 125

216|Val 2-% / total 16,25 27,50 21,25 750 10,00 2,50 3,76 6,25 12,50 3,756 127 8,75
217|Val 3-% / total 21,26 1375 31,25 500 27,50 | 21,25 13,75 26,25 52,50 20,00 11,39 36,25
218|Val 4-% / total 2250 27,50 3125 4250 40,00 | 37,50 50,00 46,25 31,25 45,00 60,76 47,50
219 Val 5-% / total 17,50 6,25 12,50 4250 2250 | 38,75 32,50 20,00 375 31,25 25,32 6,25
220 Val .6-% / total 2125 1875

221 5% 12,50 4250 2250 | 38,75 32,50 20,00 3,75 31,25 2532 6,25
222|5+4-% 43,75 85,00 62,50 | 76,25 82,50 66,25 35,00 76,25 86,08 53,75
223 5+4+3-% 75,00 90,00 90,00 | 97,50 96,25 92,50 87,50 96,25 97,47 90,00
224 5+4+3+42-% 96,25 97,50 100,00 | 100,00 100,00 98,75 100,00 100,00 98,73 98,75
225 5+4+3+241-% 100.00 100,00 100,00 | 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
226|1-% 3,75 2,50 0,00 0,00 0,00 1,25 0,00 0,00 1,27 1,25
227|1+42-% 25,00 10,00 10,00 2,50 3.76 7,50 12,50 3,75 2,53 10,00
228 1+2+43-% 56,25 15,00 37,50 | 23,75 17,50 33,75 65,00 23,75 13,92 46,25
229 1+2+43+4-% 87.50 5750 77.50 | 61,25 67,50 80,00 96,25 68,75 74,68 93,75
230 142+43+4+5-% 100,00 100,00 100,00 | 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
M 4 » M| DADES | ESTADISTICA  Val_Act .~ Val_ven Cap . val Obj . |val_oObj(0l) . val Prop . val_Prop_Com(Old) val_ICT| " val_Dif cdINIIL_
— Figura 89 —

No obstante, estos valores globales coincidentes podrian albergar
discrepancias en los datos tomados individualmente, empresa por empresa,
compensandose en la globalidad estas hipotéticas divergencias. Para asegurar la total
fiabilidad de la correlacion, nos hemos comprometido, naturalmente, con el analisis de

las diferencias individuales.
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5. Fase I1l. Resultados. b) Realizaciéon Empirica del

Estudio

1.) Contrastacion empirica de la 12 sub hipotesis

A la vista de los resultados se confirma que la correlacion global se sustenta
con una correlaciéon individualizada, a tenor de que el 88,6% de las empresas

resultan en una diferencia de maximo 1 punto en la escala de Likert (fig. 90).

S6lo un 11,4% tienen un valor discrepante de 2, que no deja de ser tan
solo un 40% de diferencia en la escala de Likert, y solo en un 11,4% de los casos.

Vemos la tabla adjunta, con las diferencias, una vez agrupadas por su
valor absoluto.

Diferencias entre Liderazgo
. . # % % Ac.
y Conocimiento Propio
Diferenciaes 0 31| 39,2%| 39,2%
Diferenciaes 1 39| 49,4%| 88,6%
Diferencia es 2 9| 11,4%|100,0%
Totales 79| 100,0% Figura 90

Es muy significativo observar la existencia de casi un 40% de ‘afinidad

absoluta’ entre las respuestas a estas dos cuestiones (posicidon de Liderazgo e

importancia del Conocimiento Propio), va que se formulan en preguntas ni tan sélo

adyacentes sino que estan en secciones distintas del cuestionario.

En cuanto a las diferencias entre valores, tomando en consideracion el
signo (sin tomar el valor absoluto), los datos muestran un comportamiento
absolutamente regular, siendo cada parte (diferencias en mas o en menos) de un 50% de
los datos, es decir, la valoracion de Liderazgo es 5 y la importancia del Conocimiento
Propio en la organizacién es 4 (cuya diferencia es 1) se corresponde a partes iguales con

las puntuaciones invertidas para ambas preguntas

En resumen, podemos decir que si bien estos datos de por si no definen

ningln escenario concreto, al menos soportan totalmente nuestra primera sub hipoétesis.
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5. Fase I1l. Resultados. b) Realizacién Empirica del

Estudio

2.) Contrastacion empirica de la 22 sub hipdtesis

Sub-hipotesis 22: “Los Tipos de Aprendizaje e incorporacion de Conocimiento

que utilizan las empresas deberian ser coherentes —en relacion al Conocimiento

Propio- con sus Practicas de Gestion del Conocimiento”

Incorporacion, Creacion y Generacion de Conocimiento en la Organizacion

En esta fase de comprobacion de la segunda hipétesis, desarrollaremos la
misma estrategia que para la primera sub-hipotesis, si bien con un nivel de complejidad
muy superior, al no tratarse de correlacionar tan s6lo dos aspectos béasicos del
cuestionario, si no de analizar en detalle, primero globalmente y después también a
nivel individual, las respuestas a un nutrido conjunto de preguntas, algunas de las cuales

son de caracter abierto y requieren de un elaborado proceso de categorizacion previo.

Por la parte del Aprendizaje y la incorporacion del Conocimiento a la
Organizacion, emplearemos los datos provenientes de 18 cuestiones, que se dividen en
3 apartados de 6 preguntas cada uno, de Incorporacion, Creacién y Transmision
de Conocimiento. Las 6 preguntas de cada apartado se dividen, a su vez, en 4

preguntas cerradas en escala de Likert y 2 abiertas de respuesta libre (ver ejemplo).

Para la Incorporacion de Conocimiento, estas son las preguntas (fig. 91):

3.1.- Valore la importancia para SU empresa de las siguientes formas de Incorporacién de nuevos
conocimientos

3.1.1.- Asistencia a cursos de formacion externos, a ferias/congresos regularmente  POCO Importante MUY Importante
3.1.2.- Incorporacion de personal con perfil especifico POCO Importante MUY Importante
3.1.3.- Contratacion de consultores/expertos como nexo con conocimiento externo  POCO Importante MUY Importante
3.1.4.- Proyectos con otras empresas / universidad con este propésito POCO Importante MUY Importante

3.2.- Describa 2 mecanismos de Incorporacion de Conocimiento que hayan utilizado en SU empresa y
que hayan resultado efectivos

1. 2.

Figura 91
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5. Fase I1l. Resultados. b) Realizacién Empirica del

Estudio

2.) Contrastacion empirica de la 22 sub hipoétesis

Ver ejemplo de la tabulacion de las preguntas (fig. 92):

—~—
FS81 - ]
A B A( AK AL AM AN AO AP é AQ AR AS
1 N°Q ~ |Empresa '~ ] {]c214nc1| ~ |C22-Inc2 ~ | C23-Inc3| ~ | C24-Inc4] ~ | C25-IncA [~ |C25-IncB ~ |CP6-Creal|~ [C27-Crea2| ~ [C28-Crea3 | ~ |
2 1|TYCO Electronics 4 3 4 4 Estudios de |Creacidn d 4 4 4
3 2|Futura Intemational Airways 4 4 4 3 C 10 I 10) B 3 B
4 3|Colebega 3 3 Incorporacié)Carrera proff 4 4
5 4|COMSA 5 4 4 Acuerdos intlJornadas o 3 4 4
6 5| TELVENT gl 3] Proyectos of Benchmarkj 4 4 4
7 6| Ancnimo - Automocién 4 2 Formacion irf Sistemas 4 4 3
] 7|Telefénica 5 4 4 Contratacién|Formacion 3 3
4) 8|Andnimo - Alimentacién 4 4 5 - 5
10 9|ENAGAS 4 4 2 2 Planes de inlCuntan:tns d 4 4
1 10|Heineken 4 4 4 3 Incorporacio]Asistencia 4
12 11|ONCE 4 4 4 Incol racié]Penenencia 4 4
13 12|Abengoa 3 4 4 4 Adquisicion {Participacid) 4
14 13|Red Eléctrica Espafiola 3 2 Escuela de f{Asociacidn 2
15 14|Areas 4 4 4 4 Contratacidn)Asistencia 2 5 5
16 16|CuatreCasas 4 5 1 Reunion anufSistema de 4 4 4
17 16|CABPRABO 1 2 4 1 Consultores |Impulsar el 2
18 17| Grupo Santander 3 3 2 4
19 18| Grupo Antolin 3 5 4 Contratacion|Formacione] 4
20 19|Anénimo - Financiero 3 4 4 g 4
21 20|Endesa 4 4 3 5
22 21|CEPSA 4 4 5 4
23 22|Sidenor 4 4 1 3 5
24 23|PRISA 3 4 3 3 5 3
25 24|Barcelo 3 4 3 4 3 5
26 25| Atrapalo 5 4 5 4 7l
27 26|Andnimo-Auto-Parts 4 4 5 5
28 27|La Voz 3 4 4 3 4 3
29 28(ELT 4 3 i 4 4
30 29|SuperMasyMAs 5 3 2 !F‘romocién Ifincorporacid/ 4 5 3
44 » W DADES  ESTADISTICA . Val_Act Vén Cop vl Obj . Val Obj(0ld) . Val Prop . Vel Prop Com(Old) _Zval ICT . val Oif CAMEN i |
- _/
Figura 92

A las 4 preguntas con respuesta (cerradas) en la escala de Likert sobre
Incorporacion de Conocimiento C21-C22-C23-C24, les sigue la C25 A 'y B (abiertas).

Para la Creacion de Conocimiento, estas son las preguntas (fig. 93):

3.3.- Valore la importancia de las siguientes formas de Creacién de conocimiento en SU empresa

3.3.1.- Procedimientos para fomentar y aprovechar sugerencias

3.3.2.- Trabajar con clientes / proveedores para resolver problemas comunes

3.3.3.- Departamento de [+D / Innovacién

3.3.4.- Planificacién de negocio identificando necesidades de nuevas competencias

POCO Importante

POCO Importante

POCO Importante

POCO Importante

MUY Importante

MUY Importante

MUY Importante

MUY Importante

3.4.- Describa 2 mecanismos de Creacién de Conocimiento, que hayan resultado efectivos en SU
empresa

1.
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5. Fase I1l. Resultados. b) Realizacién Empirica del

Estudio

2.) Contrastacion empirica de la 22 sub hipoétesis

Finalmente, para la Transmision de Conocimiento, estas son las preguntas (fig. 94):

3.5.- Valore la importancia de estas otras formas de Transmision de Conocimiento para su empresa

3.5.1.- Documentacién de experiencias para identificar y difundir best practices POCO Importante MUY Importante
3.5.2.- Cursos de formacién internos (incluso p. ej. Universidad Corporativa) POCO Importante MUY Importante
3.5.3.- Mantenimiento de manuales de procedimientos / practicas establecidos POCO Importante MUY Importante
3.5.4.- Todo lo anterior se lleva a cabo de forma habitual en el trabajo diario POCO Importante MUY Importante

3.6.- Describa 2 mecanismos de Transmisién de Conocimiento, que hayan resultado efectivos en su
empresa

1. 2.

Figura 94

En una primera etapa, las preguntas abiertas se agruparon segun varias
categorias para su posterior analisis, llegando incluso a alinearse por tipologia, para los
tres apartados (Incorporacion, Creacion, Transmision) (fig. 95). Estos fueron los

resultados, en una primera aproximacion (posteriormente los revisaremos en detalle):

JAZ BA BB[BC BD| BE [BF|[BG [ BH [E BJ [BK [BL BM [BN|[BO  BP [E BR|BS BT| BU [BV[BW]| BX E BZ | CA
| TOTALS INCORPORACIO CREACIO TRANSMISSIO TOTAL

| Categories InclInc2Tot.” % Col. TEm % | CrelCre2Tot. % Col. TEm % TralTra2Tot. % Col. TEm % | Resp %
1"BENchmarking 7 & 7 48 0 7 84 ___1h
2GERt Incorporada [21 10 31 214 1 30 375 0 0 0 0O 0 0 00 32 76
3'COL laboracions 4 9 13 90 1 12 150 4 29" 0 4 5 0 00 0 0 00 17 40
4 DRGanitzatives. accions 56 133
5'FORmacid Intema B2 8 55 0 g8 10,0 34 81
6 TONsultors externs 21 50
7'PERsonales, apoyos/sugg 19 45
8"S0Porte Aplic/Tecnol. 378
9'PROyectos, participacién en 15 36
10" 0 0 00
11'EQUipos, Comites. Reuniones 38 90
121+D 20 4.8
13 'BES Practices 12 29
14TOL lab Universidades 11 26
15COL lab Clientes/Prov. M 81
16 TOMunid Practica, Foros g 21

17 FORmacié Gral 39 93

18 PLAnificacidn y Control 0 \ . 2 7 0 9113 4 0 4 29 0 4 50 13 31
197 0 0o 0o 0 00 0O 0 00 0O 0 0 00" 0 0 00 0O 0 O 00 0O O 00 0 00
20"ALTres AT s 3 1 4 29" 0 4 50 MEZNENENZZ0NENEE 8 10
TOTALS 74 71 1451000 6 139 173.8] 72 67 139100,0" 11 128 160,0_ 71 66 137 100,0 10 127 158,8 421 100,0

Figura 95
Estos datos de Aprendizaje, Incorporacion-Creacidn-Transmisién, de

Conocimiento, tendran que demostrar su coherencia con las Préacticas de Gestion del
Conocimiento, vista esta relacion desde la éptica del Conocimiento Propio.
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Para las Practicas de Gestion del Conocimiento, se han utilizado los datos del
cuestionario en donde las empresas exponian las practicas ‘mas relevantes’ que habian

hecho en Gestion del Conocimiento (fig. 96). El enunciado fue el siguiente:

6.5.- Describa brevemente las 2 Iniciativas mas relevantes de Gestion del Conocimiento que se hayan
realizado, o se estén realizando en SU empresa

1. 2.

Figura 96

El andlisis de los datos obtenidos en esta pregunta abierta -con dos

posibles respuestas- fue el siguiente, en un primer analisis (fig. 97):

TOTALS —

PROPIO Prol Pro2 Tot. % Col. TEmp % COMUN Coml1Com2Tot. % Col. TEmp %
1 Gestién/Organizacic 24 19 43 28,5 8 35 43,8 Gestion/Organizacior 4 10 14 10,0 1 13 16,3
2 Conocimiento/Expe 14 12 26 17,2 4 22 27,5 Conocimiento/Experi¢ 7 4 11 79 1 10 12,5
3 Técnicos (no TI) 11 10 21 139 3 18 22,5 Técnicos (no TI) 18 7 25 179 3 22 27,5
4 Personas/Relacione 3 7 10 6,6 0 10 12,5 Personas/Relaciones 5 3 8 57 0 8 10,0
5 Cultura 3 4 7 4,6 0 7 88 0 0 0 0 00 O 0 0,0
6 Senicio 2 7 9 6,0 1 8 10,0 Senicio 3 4 7 50 O 7 88
7 Innovacion 5 4 9 6,0 0 9 11,3 0 0 0 0 00 O 0 0,0
8 Otros (Metodologias 15 11 26 17,2 1 25 31,3 Otros 2 4 6 43 1 5 63
9 0 0 0 0 0,0 0 0 00 SI 3 7 10 71 O 10 12,5
10 0 0 0 0 0,0 0 0 00 0 0 0 0 00 O 0 0,0
11 0 0 0 0 0,0 0 0 0,0 Administracién/Finan. 10 5 15 10,7 1 14 17,5
12 0 0 0 0 0,0 0 0 0,0 Ventas/Marketing 7 8 15 10,7 1 14 17,5
13 0 0 0 0 0,0 0 0 0,0 Compras/Logistica 3 4 7 50 0 7 8.8
14 0 0 0 0 0,0 0 0 0,0 Produccion 6 4 10 71 1 9 11,3
15 0 0 0 0 0,0 0 0 0,0 Producto 5 7 12 86 2 10 12,5
16 0 0 0 0 0,0 0 0 00 0 0 0 0 00 O 0 0,0
17 0 0 0 0 0,0 0 0 00 0 0 0 0 00 O 0 0,0
18 0 0 0 0 0,0 0 0 00 0 0 0 0 00 O 0 0,0
19 0 0 0 0 0,0 0 0 00 0 0 0 0 00 O 0 0,0
20 0 0 0 0 0,0 0 0 00 0 0 0 0 00 O 0 0,0
TOTALS 77 74 151 100,0 17 134 167,5 73 67 140 100,0 11 129 161,3
Figura 97

A partir de estos datos realizaremos la comprobacion de su correlacion,
buscando en primer lugar, a) los resultados de los mecanismos de Aprendizaje (de la
organizacion) en Incorporacion, Creacién y Transmisién de conocimiento, en las
preguntas cerradas; en segundo lugar, b) los mismos datos de Aprendizaje, pero en los
resultados de las preguntas abiertas; y c¢) los resultados de las Practicas de Gestion del

Conocimiento. Posteriormente analizaremos sus relaciones.
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Para el Aprendizaje, los resultados de preguntas cerradas, fueron los siguientes (fig. 98):

A Al AK AL AM AN AQ AR AS AT AW AX AY Az [BC
201 N°ITEM | 311 | 312 | 313 | 314 | 331 | 332 | 333 | 334 | 351 | 352 | 353 | 354 |
202/COUNT a0 a0 a0 a0 80 a0 a0 79 79 79 79 78
203 S0 275 297 236 202 268 333 281 307 i 290 297 291

| 204 avERAGE 34 37 3.0 32 34 42 35 39 35 37 338 3.1] )
205 AKX 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
206 MINIM 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
207 DESVIACIO TiPIC. 0.9 0.9 1.1 1.1 1.1 09 1.2 0.9 1,0 1.0 0.9 09
208 Cont Valor = 1 3 1 8 8 5 1 6 1 2 1 1 1
209 Cont Valor = 2 7 4 18 10 13 3 8 3 12 10 9 3
210/ Cont Valor = 3 28 26 29 31 23 10 22 24 21 17 13 21
211 Cont Valor = 4 36 35 20 24 27 34 27 27 32 ar 4 5
212/ Cont Valor =5 6 14 5 7 12 a2 7 24 12 14 15 15
213 Cont.Valor=6
214 Total a0 a0 80 a0 80 80 a0 79 79 79 79 78
215 Val 1-% / total 375 125 10,00 10,00 6,25 1,25 7.50 1,27 253 1,27 1,27 1,28
216/ Val 2-% / total 8,75 500 2250 1250 16,25 375 10,00 3,80 15,19 12,66 11,39 7.69
217/ Val 3-% / total 3500 3250 3625 3875 28.75 1250 27,50 30,38 26,58 21,52 16,46 26,92
218/ Val 4-% / total 4500 4375 2500 30,00 3375 4250 33,75 34,18 40,51 46,84 5190 44,87
219/ Val 5-% / total 750 17,50 625 875 15,00 4000 2125 30,38 15,19 17,72 18,99 19,23
220 Val 6-% / total
2215:% 780 1750 625 875 1500 4000 2125 3038 1519 1772 1899 1323
[222 5+4-% 5250 6125 3125 3875 48.75 82.50 55,00 64,56 55,70 64,56 70.89 64,10 ]
223014+ 3T a/ ol 33,75 ST ol 15U g5 Ul o bl o454 ol 2o B6.08 ol a4 1,03
224 514+3+2-% 96,25 98,75 90,00 90,00 93.75 98.75 92,50 98.73 9747 98,73 98,73 93,72
225 5+4434241-% 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
226/1-% 375 125 1000 10,00 6,25 1.25 750 127 253 127 127 1.28
227|1+2-% 12,50 625 3250 2250 22,50 5,00 17,50 5,06 17,72 13,92 12,66 8,97
228/142+3-% 4750 3875 6875 6125 51,25 17,50 45,00 35.44 44,30 3544 2911 35,90
229/ 1+2+3+4-% 9250 8250 9375 9125 85.00 60.00 78.75 69,62 84,81 82.28 81.01 80,77
230/ 1+2+3+445-% 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
4 4 » ¥ | DADES | ESTADISTICA .- Val_Act Val_Ven_Cap Val_0Obj Val_Obj(old) Val_Prop Val_Prop_Com(Old) val_ICcT val_pif_cdi ]

Figura 98

Los Datos de los Items 3.1.1 a 3.1.4 se corresponde a los resultados del
concepto de Incorporacion del Conocimiento en la Organizacion. Los Datos de los
Iltems 3.3.1 a 3.3.4 se corresponde a los resultados del concepto de Creacién del
Conocimiento en la Organizacion. Los Datos de los Items 3.5.1 a 3.5.4 se corresponde a
los resultados del concepto de Transmision del Conocimiento en la Organizacion.
Todos ellos son datos que se corresponden con preguntas cerradas. Los datos
correspondientes a cada categoria con preguntas abiertas son los Items 3.2

(Incorporacion), 3.4 (Creacién) y 3.6 (Transmision).

Analizaremos en primer lugar la puntuacién media (average) de todos los
datos relacionados con el Aprendizaje en la organizacion, segun los parametros de
Incorporacion, Creacién y Transmision de Conocimiento mediante el uso de

preguntas cerradas en la escala de Likert:

Tesis Doctoral. Joan Baiget i Solé Pagina 116



5. Fase I1l. Resultados. b) Realizacién Empirica del

Estudio

2.) Contrastacion empirica de la 22 sub hipdtesis

Estos son una primera muestra de los datos (fig. 99)

| neitem [ 321312313 [314]331]332[333[334]351]352][353]354]
Average 34 37 30 32 34 42 35 39 35 37 38 37

Figura 99

El promedio es de 3,6, el Maximo de 4,2 y el Minimo de 3,0.
El Item maés valorado en cuanto a Incorporacion de Conocimiento es:
e “3.1.2.- Incorporacion de personal con perfil especifico «
El Item maés valorado en cuanto a la Creacidn de Conocimiento es:
e “3.3.2.- Trabajar con clientes / proveedores para resolver problemas comunes”
El Item més valorado en cuanto a la Transmision de Conocimiento es:
e “3.5.3.- Mantenimiento de manuales de procedimientos / practicas establecidos”

De los mecanismos pre-establecidos en preguntas cerradas, la
Incorporacion de Conocimiento se focaliza en la entrada de personal externo, y en

cierta forma, en incorporacioén de conocimiento estandar y no ‘propio’ en cuanto que su

procedencia es exterior y no ha estado sometido al modelaje de la realidad interna.

Los mecanismos pre-establecidos en preguntas cerradas de Creacion de
Conocimiento siguen los mismos patrones que la incorporacion: el trabajo con
clientes/proveedores puede configurar ‘maneras propias de hacer’ (igual que el que se

incorpora puede hacerlo en una estructura) pero de entrada representa una incorporacion

de elementos externos, si bien no deliberadamente ‘estandares’, dificilmente

‘articulables’ en una operativa interna pre-establecida y de la cual sean parte.

La Transmision de Conocimiento se confia principalmente en la

‘explicitacion’ de los conocimientos internos en Manuales de Procedimientos.
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VVeamos ahora el resultado del analisis de los datos de Incorporacion,

Creacion y Transmisién de Conocimiento en preguntas abiertas. En primer lugar y

para un buen entendimiento de los resultados, debemos hacer una reflexion sobre cémo

se ha realizado el analisis de las preguntas abiertas, como se ha llegado desde unas

respuestas abiertas y multiples a la confeccion de resultados porcentuales..

Preguntas Abiertas. Proceso de Analisis.

1. Las respuestas se asignan a una categoria. Las preguntas abiertas se analizan

individualmente y se asignan a una primera categoria que pueda englobar un

conjunto homogéneo de respuestas.

2. La cateqgorizacion se complementa con observaciones. Las respuestas —segun

su naturaleza- se complementan con unas observaciones de si pudieran

pertenecer también a otra categoria o a otra sub-categoria.

3. Las dudas se revisan individualmente. Al ser respuestas abiertas algunas veces

el texto puede inducir a dudas al respecto a qué categoria puede pertenecer. En

estos casos se analiza la respuesta en el contexto del resto de datos de la misma

empresa, para una mejor comprension de su posible significado y asignacion a

una categoria especifica.

4. Las categorias se refinan. Al final del proceso, las categorias resultantes se

analizan para complementarse, dividirse, agruparse o, de acuerdo al conjunto de

observaciones, crear una nueva categorl’a.

5. Se obtiene el porcentaje de respuestas por_categoria. Al ser preguntas de

respuesta doble, una empresa puede haber contestado una, dos o ninguna de las

opciones. Las respuestas asociadas a una categoria se suman y se obtienen el

porcentaje respecto al total de respuestas. La suma de los porcentajes de cada

categoria, dara el 100%.
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6. Se eliminan las colisiones y se obtiene el porcentaje de empresas en cada

cateqoria. En el momento del analisis de las respuestas de las empresas, las
empresas que dan dos respuestas a la misma categoria, estas respuestas se
identifican como °Colisiones’, para descontarlas posteriormente y poder
identificar el porcentaje de empresas (sin duplicidades) que dan respuestas a una
categoria determinada. La suma de % por empresas, dara mas del 100% .

En el cuadro adjunto se puede observar como cada empresa (A) genera
dos respuestas y cada una de ellas se asigna a una categoria (B) con unas Observaciones
(C) para el posterior refinamiento de las categorias, y en el caso de colision (D), es decir
las dos respuestas de la empresa estan en la misma categoria, se identifica para su
posterior tratamiento. En la parte de totales por categoria, E y F representan el total
absoluto de respuestas en cada opcion, G las colisiones en la categoria y H el nimero
total de empresas que responden en esa categoria. Y como cada empresa puede dar dos

respuestas, la suma de los porcentajes podra dar mas de 100% (fig. 100).

/—\ — o
Categorias [|E|fF|G|H A B|C D
R S T U ||V WXL Y 4 AA AB AC AD AE Al AG
CREA v |[¢~ Hc~ Qv TE~ o v CREA Resposta A v | Asic ¥ Obser v v CREA Resposta B ¥ |Asi ¥ |Obsefv ~ Col v
Categories 1 | 6n de 6Sigma y suge 8 1JAndlisis estratégico del negocio. Plan} 18] 0|
1'BENchmarking 0 1 1 2 Reuniones de puesta en marcha de proy: 9 2|En proyecto: canal de gestion del cory KM 0|
2'GENt Incorporada 1 0 1 3 Equipos de trabajo 1 3]Con los clientes 15 0|
3"COL laboracions ol 4 4 4 Experiencia en obras singulares 9 4]Participacion en tablas redondas de ¢ 3 0|
4'ORGanitzatives, accions 71 6] 3 |19 5 Procedimientos 4 5]Convergencia de procesos 4 1
5'FORmaci Interna 1 0 1 6 Inplants de proveedores en el seno de la 15 6] Compartir beneficios con proveedores 15 1
6CONsultors externs 1| 0 1 7 Programa interno de formacién 5 7|Mecanismo de plan estratégico 18 0
7’PERsonales, apoyos/sugg N7 10) 8 0 8 0f 1
8"SOPorte Aplic/Tecnol 41 8 111 9 Creacion del centro de I+D propio 12 9] Control permanente del sistema Gasi 19 0|
ROvyect snefl_zU 2 1 8] 10 Trabajo con clientes y proveedores 15 _10)1+D 12 0
10" 0 0 o0 0] 11 Planes estratégicos 18 11 Mapa de riesgos 9 0
11’EQUipos, Comites, Reunion¢ 11 4 15) 12 Promocién de proyectos de demostraciot 9 12 Colaboracion con Universidades y OP|  14§Uni 0
127+D 0 9 1 19 13 Instrucciones técnicas 4l _l 13 Practicas 1
13'BESt Practices 0 1 1 14 Trabajar con proveedores 15 14 Planificacion del negocio 18 0
14’COL lab.Universidades 1 2 3| 15 Talleres de producto 4 15 Creacion de estandares y modelos 4 1
15COL lab.Clientes/Prov. 17 14 5 26 16 Plan de proyectos anual 9 16 Proyectos especificos 9 1
16 COMunid Practica, Foros 4 0 4 17 0 17 0 1
17 'FORmaci6 Gral 0 1 1 18 Colaboracion con la Universidad de Burgc 14 Uni 18 0 0
18 PLAnificacién y Control 2 7 9 19 Departamento I1+D 12 19 Trabajar con proveedores 15 0
19” 0 0 0] 20 Equipos de proyecto multidisciplinares 1 20 Comunidades de practica 3CP 0
20"ALTres 3 1 4 21 Estudios con consultores extemos para | 6 21 Desarrollo de Joint Ventures 3 0
TOTALS 7267 11128 22 Foros de discusion de expertos en temas 16 Foros 22 Reuniones informales entre los Dptos 1" 0
23 Especializacion servicios digitales 87? 23 Centralizacion gestion talento corporat 7 KM 0
24 Reuniones multidisciplinares 1 24 0
25 Forro innovacion interno 16 25 Lectura 7 0

Figura 100
7. Se seleccionan los resultados significativos. Sélo los resultados basados en

datos contundentemente soportados (porcentajes altos 0 muy bajos) seran

tenidos en consideracion.
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VVeamos, una vez explicado el método, el andlisis de estos resultados.

Incorporacion

Resultados

En un primer nivel de analisis los resultados de las preguntas abiertas

respecto a la Incorporacion de Conocimiento en las Organizaciones arrojaron los

siguientes datos significativos, destacando el hecho que el n° 1 del Ranking coincide

con el n° 1 de las respuestas cerradas, la incorporacion de personal externo. Veamoslo:

El 37,5% de empresas incorporan conocimiento por la Contratacion de
Personal (1° en el ranking de incorporacion)

El 30% de empresas incorporan conocimiento por actividades generales de
Formacién (2° en el ranking de incorporacion).

El 22,5% de empresas incorporan conocimiento por la Contratacion de
Consultores (3° en el ranking de incorporacién)

El 17,5% de empresas incorporan conocimiento por la realizacion de Acciones
en el ambito Organizativo (4° en el ranking de incorporacion)

El 15% de empresas incorporan conocimiento por la realizacién de
Colaboraciones (5° en el ranking de incorporacion), con estamentos externos

El 10% de empresas incorporan conocimiento por la realizacion de Formacion

Interna (6° en el ranking de incorporacion).

Otros:

El 1,3% de empresas incorporan conocimiento por la realizacion de Equipos,
Comités, Reuniones (Ultimo en el ranking de incorporacion).

El 25% de empresas incorporan conocimiento por la realizacion de
Comunidades de Practica, Foros (entre los ultimos en el ranking de

incorporacion).
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Andlisis

e La contratacion de personal externo implica una contratacion de

conocimientos estandar, que podran combinarse con el conocimiento interno

pero que en principio no fomenta éste sino que lo minimiza.

e La formacion, con respuestas del estilo ‘Formacion continua, Formacion

Sectorial, Asistencia a cursos de formacion externos, Programas de

desarrollo a Directivos, etc’ (son algunas respuestas reales) tienen un alto

componente externo o genérico, por lo que se disocian de la formacion

interna —en otra categoria- que tendria mas connotaciones y protagonismo en

la formacion del conocimiento propio.

e La Contratacién de Consultores, l6gicamente externos y en proyectos

temporales, puede aportar piezas de conocimiento, pero una vez mas, no

substancialmente ayudar a la constitucion de un conocimiento propio.

e Finalmente, en 4° lugar, la realizacion de acciones en el &mbito organizativo,

tales como ‘Promocion interna, Talleres internos, Grupos de trabajo

multidisciplinares, etc’ (son algunas respuestas reales) si que pueden

constituir piezas clave de la formacion de un Conocimiento Propio.

Conclusiones

Si bien la formacién de un conocimiento propio no implica una gestion

exclusiva de los recursos -y conocimientos- internos, bien es verdad que la

contratacion de personal y de consultores, o la formacion externa, de por si, no

pueden ser los pilares de la formacidn de este tipo de conocimiento idiosincrasico de

la compafiia. Si, en cambio, los aspectos asociados a la realizacion de acciones en el

ambito organizativo. Es también destacable la ausencia de respuestas contundentes

en cuanto a las Comunidades de Préctica y Foros, recursos emergentes y que sin

duda pueden jugar un papel importante, pero tal vez no critico, en la formacion de

un conocimiento propio.
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Véase el total de resultados en la tabla adjunta (fig. 101):

TOTALS INCORPORACIO
Categories InclInc2 Tot.” % Col. T.Em %
1 BENchmarking 2 5 7 4.8 0 7 8.8
2GENt Incorporada [21 10 31 214 1 30 375
3"CoL.laboracions 4 9 13 90 1 12 150
4’ORGanitzatives, accions  [IN8I81116111,0° 21114 17,5
5'FORmaci6 Interna 6 2 8 55 0 8 100
6 CONsultors extems [14 4 18 124 0 18 228
7'PERsonales, apoyos/sugg 0O O 0 00 O 0 00
8"SOPorte Aplic/Tecnol. 1 4 5 34 0 5 63
9'PROyectos, participacion en 2 2 4 28 0 4 50
10" 0 0 0 O 00 O 0 00
11"EQUipos, Comites, Reuniones
12'+D
13 BESt Practices
14 "COL.lab.Universidades 3 5 8 55 0 8 100
15'COL lab.Clientes/Prov. 1 2 3 21 0 3 38
16'COMunid.Préctica, Foros 0 2 2 14 0 2 25
17 FORmaci6 Gral 9 17 26 179 2 24 300
18 PLAnificacion y Control 0 0 0 00 O O 00
19" 0 0 0 0O 00 O 0 00
20 "ALTres
TOTALS 74 71 1451000 6 139 173,8
Figura 101
Creacién
Resultados

En verde, los valores
maximos. La primera columna de
% hace referencia al porcentaje
de

respuestas sobre el total (145) que

sobre las respuestas: %
estan en la categoria. La segunda
columna de % hace referencia al
porcentaje sobre las empresas: %
de empresas sobre el total (80)
que proporcionan respuestas en el

ambito de la categoria.

En un primer nivel de analisis los resultados de las preguntas abiertas

respecto a la Creacién de Conocimiento en las Organizaciones arrojaron los siguientes

datos significativos:

e EI 32,5% de empresas crean conocimiento por la Colaboracion con Clientes y

Proveedores (1° en el ranking de creacion)

e EIl 22,5% de empresas crean conocimiento por la Investigacién y Desarrollo

(2° en el ranking de creacion)

e EI 18,8% de empresas crean conocimiento por la Equipos, Comités, Reuniones

(3° en el ranking de creacion)

e EI 13,8% de empresas crean conocimiento por la Soporte por Aplicaciones /

Tecnologia (4° en el ranking de creacion)

e EI 12,5% de empresas crean conocimiento por las Acciones en el ambito de la

Organizacion (5° en el ranking de creacion)
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De nuevo observamos una priorizacion de aquellos aspectos que implican

un conocimiento externo —y por lo tanto estandar y adquirible en el mercado-

como basicos en la incorporacion, esta vez por Creacion, de Conocimiento en la

Organizacién (Colaboracién con Clientes y Proveedores). No obstante ya se

advierte una diferenciacion en los siguientes conceptos del Ranking, como

‘Investigacién y Desarrollo’y ‘Equipos, Comités, y Reuniones’ (fig. 102).

También en Soporte a Aplicaciones como Sistemas Propios,

Implantacion ERP, Implantacién CRM... resulta en un ‘mix’ de conocimiento

externo e interno sin claros matices del predominio de uno u otro.

Finalmente, las Acciones en el ambito de la Organizacién, refuerzan el

escenario de un posible conocimiento propio que se moldea dentro de ésta y que

en cada contexto propio adquiere formas propias.

Figura 102

Conclusiones TOTALS CREACIO

1 BEMchmarking
Vemos que la 2"GENt Incorporada

3 TOL laboracions
Creacidon de Conocimiento 4ORGanitzatives. accions

5 FORmacis Interna

A 6 TOMsultors externs

presenta mas factores 7"PERsonales, apoyos/sugg

8 SOPorte Aplic/Tecnal.
tendentes —o favorecedores- J 9'PROyectos. participacidn en

107 0
a la Creacion de lo que 11 EQUipos. Comites, Reuniones
12"1+D

H 13'BESt Practices
hemos convenido en llamar 120l iab Unvercidades

15 TOL.lab.Clientes/Prov.

Categories Crel Cre2 Tot. % Col. TTEm %

un Conocimiento Propio. [ 16coMunid Practica. Foros 4 0 4 297 0 4 50
17 FORmacid Gral 0 1 1 077 0 1 13

Pero es también destacable § 18 PLAnificacién y Control 2 7 9 65 0 9 113
197 0 0 0 0 007 0 0 0,0

. . z 20"ALTres 3 1 4 29" 0 4 50

la Importancia de como las TOTALS 72 67 139100,07 11 128 160,0

colaboraciones con Clientes y Proveedores, agentes externos, ‘stakeholders’, facilitan

este proceso de creacion de Conocimiento. Esto nos lleva a reforzar con convencimiento

lo que muchas teorias de la Organizacion ya sostienen: la empresa Jerarquica se ha

convertido en la empresa en Red.
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Transmision
Resultados

En un primer nivel de analisis los resultados de las preguntas abiertas
respecto a la Transmisién de Conocimiento en las Organizaciones arrojaron los

siguientes datos significativos:

e EI 32,5% de empresas transfieren conocimiento por Acciones en el &mbito de
la Organizacion (1° en el ranking de Transmision)
e EI 31,3% de empresas transfieren conocimiento por Formacion Interna (2° en
el ranking de Transmision)
e EI 225% de empresas transfieren conocimiento por Equipos, Comités,
Reuniones (3° en el ranking de Transmision)
e EI 17,5% de empresas transfieren conocimiento por Soporte a Aplicaciones y
Tecnologia (4° en el ranking de Transmision)
e EIl 13,8% de empresas transfieren conocimiento por Formacion General (5° en
el ranking de Transmision)
Anélisis
Aqui observamos una priorizacion totalmente distinta a la de la
incorporacion y a la de la creacion de conocimiento. Mientras que en los &mbitos
anteriores existia una clara predisposicién al protagonismo de los elementos
externos a la organizacién, cuando hablamos ahora de Transmision de
Conocimiento, los tres primeros aspectos en el ranking —puntuados porcentualmente
con notable diferencia- son de aspectos que implican una capacidad o una facilidad
para la generacion de un Conocimiento Propio en la Organizacion, de manera que el
aprendizaje que se ‘perpetua’ (transmision) tiene todo el potencial de una impronta
propia, generada con multitud de factores en el seno de la Organizacion y llevada a
cabo con mecanismos internos que aglutinaran en sus resultados al resto de factores,

tanto externos como internos, alcanzando al final un conocimiento idiosincratico.
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Conclusiones TOTALS TRANSMISSIO
- Categories TralTra2 Tot. % Col. TEm %
1 BENchmarking AT P2 S
Lo que las empresas 2'GENt Incorporada 0 0 0 00 0 0 00

3:COL laboracions
encuestadas interpretan como | 4PORGanitzaties. accions
5'FORmacié Interna
6 CONsultors externs T
7’PERsonales, apoyos/sugg 6
.. . 8"SOPorte Aplic/Tecnol
Conocimiento contiene los 9’PROyectos, participacion en
10" ]

elementos necesarios para un | 11EQuUipos, Comites. Reuniones T 2 161 4 2s

12'+D

1741 ( 13’BESt Practices
aprendlzaje que perpetue la 14"COL lab Universidades
T - 15"COL lab.Clientes/Prov.
idiosincrasia de la 16 "COMunid Practica, Foros
] ., 17 'FORmacié Gral
organizacion en su manera de | 18'pLAnifcacion y Control

9

la Transmision (fig. 103) de 8 1§'§

o
o
s
(=]
o
o
o

19”7 0
hacer y de Gestionar el |20%ALTres
TOTALS 71 66 137 100,0 10 127 158,8
Conocimiento. Figura 103

Conclusiones Generales a los procesos de Incorporacién, Creacién y Transmisién

Si bien ponemos como parte de un mismo ciclo Incorporacion, Creacion
y Transmision de Conocimiento, estos tres ambitos nos sugieren — a tenor de los
resultados — cosas muy distintas y con un protagonismo muy diferenciado en cuanto a
los aspectos de Conocimiento Interno y Externo y en cuanto a la posibilidad de

contribucion en la Creacion de un Conocimiento Propio.

Asi, la Incorporacion prioriza aspectos externos para acrecentar la base
de conocimientos de la Organizacion que de alguna manera busca mas en un
Conocimiento Estandar (37,5% Contratacion de Personal, 30% Formacion basicamente

externa, 22,5% Contratacion de Consultores...) que en el suyo propio.

La Creacion representa un ‘mix’ de experiencias internas y externas para
que ‘surja algo nuevo’ (32,5% Colaboracion con Clientes y Proveedores, 22,5%
Investigacion y Desarrollo, 18,8% Equipos, Comités, Reuniones...) y poder asi

moldearlo a la organizacion.
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La Transmision representa ya el esfuerzo de conservar lo que es propio
(32,5% Acciones en el ambito de la Organizacion, 31,3% Formacién Interna,
22,5% Equipos, Comités, Reuniones...), con una actividad basicamente interna, que
preserva lo propio y lo protege de imitaciones al estar enraizado en un entramado de
aspectos particulares dificiles de reproducir y de transportar fuera del contexto

organizativo en donde se desarrollan.

Vamos a ver, finalmente, una lectura transversal consolidada de los
resultados obtenidos por los datos de Incorporacion, Creacién y Transmision de
Conocimiento en las Categorias que fueron —en fase 2- homogenizadas para su
posterior comparativa global (fig. 104). Es decir, los tres ambitos usando las mismas

categorias y consolidando sus resultados. A ver qué sorpresas nos depara.

Figura 104
AZ BA EBZ[CA| cB cC CD CE
1 TOTALS TOTAL Soportando el Conocimiento Propio
2 Categories Resp % |Tot Col. Tot Resp. Res-Col  %Empres
Vemos en primer 3 | 1 BENchmarking 107 24 0 10 10 12,5
! 4 | 2'GENt Incorporada 32" 76 1 32 31 38,8
F- - r
o) 5 | 3 COL laboracions 17° 40 1 17| 16 200
IUgar’ que un 62,5% 6  4'ORGanitzatives, accions 56" 133 6 56 50 62,5
7 | 5'FORmacis Intema u" 8 0 34 34 42 5|
de empresas declaran 5 §Consutors extems 277 50 0 21 2 23
o . 9 | 7'PERsonales, apoyos/sugg 197 45 1 19 18 225
actividades referidas a 10 8'SoParte Aplic/Tecnol. 13" 78 3 33 30 37 5
11| 9'PROyectos, participacidn en 157 36 1 15 14 175
’ ’ r r
la Categoria nimero 4, 1210 a1 0, ol 0 0 -
9 " 13 11EQUipos. Comites, Reuniones | 337 9.0 4 38 34 425
. < : 14 12/+D 207 48 1 20 19 2138
a saber: “ACCIONES €N 1= 13%es; practices 12" 29 1 12 11 138
, ) 16 | 14 TOL lab.Universidades 117 26 0 11 11 13,8
el ambito de la 17 15%COL ab Clientes/Prov. %" 8.1 5 34 2% 363
L 18 | 16 COMunid Practica, Foros 9" 21 0 9 9 11.3
Organ|zac|on’_ Le 19 17'FORmacid Gral 397 93 3 39 36 450
20 |18 PLAnificacidn y Control 137 31 0 13 13 16.3
- - r r
i n el Rankina | 21[19 0 o 0o 0 0 0 0,0
sigue en el ka gla 22 20"AL Tres 8" 19 0 8 8 10.0
Py 23| TOTALS 421 100,0 27 421 394 4925
‘Formacion General’ :

con un 45% y la ‘Formacion Interna’ y los ‘Equipos, Comités, Reuniones’ con
un 42,5% ambas. A algo mas de distancia les sigue la ‘Incorporacion de Personas’
(38,8%), el Soporte a Aplicaciones/Tecnologia (37,5%0) y la Colaboracion con
Clientes y Proveedores (36,3%0).
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Es decir, la primera, la tercera y la cuarta posiciones del ranking de
categorias (4, 5, 11) de actividades relacionadas con el Aprendizaje Organizacional
(Incorporacion, Creacion, Transmision) en las empresas, hacen referencia a
actividades basadas en procesos internos, que permiten un alto grado de formacion
de un Conocimiento Propio, idiosincrésico, en la Organizacion, siendo la segunda

posicion en el ranking para la categoria (17) de Formacion General.

Desde una perspectiva ‘macro’ podemos afirmar las siguientes

constataciones:

e Los Procesos de Incorporacion de Conocimiento tienen un importante
contingente, mayoritario a todas luces, de conocimiento externo v,
consecuentemente, de conocimiento estandar.

e Los Procesos de Creacion de Conocimiento suceden en base a un contingente
mixto de conocimientos internos y externos, de manera equilibrada.

e Los Procesos de Transmision de Conocimiento tienen un importante
contingente, muy mayoritario a todas luces, de conocimiento interno v,

consecuentemente, de conocimiento propio.

En general, vista de manera agregada la suma de procesos que aumentan
el Conocimiento que contiene la Organizacién, podemos afirmar con

rotundidad:

Las empresas consultadas, que ya correlacionaron Liderazgo e
Importancia del Conocimiento Propio en la sub-hipotesis primera, declaran unas
actividades de Aprendizaje Organizacional por Incorporacion, Creacion y
Transmisién de Conocimiento, orientadas mayoritariamente a la formacion de un

Conocimiento Propio e idiosincrasico, lo que coincide con la primera sub-hipétesis.
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Préacticas de Gestion del Conocimiento en la Organizacion

VVamos ahora a fijarnos en las Préacticas de Gestion del Conocimiento
que declaran las empresas encuestadas para contrastarlas con los mecanismos de
aprendizaje o desarrollo de conocimiento organizacional (incorporacion, creacion,

transmision) analizados en el punto anterior (fig. 105).

Este tema fue abordado en el cuestionario de la siguiente forma:

6.5.- Describa brevemente las 2 Iniciativas mas relevantes de Gestion del Conocimiento que se hayan
realizado, o se estén realizando en SU empresa Figura 105

1. 2.

Estos datos correspondientes a preguntas abiertas (fig. 106) se trataron con la misma

metodologia de categorizacién y tratamiento de colisiones que en el caso anterior.

INICIATIVAS RespostaA Asig. Observ. INICIATIVAS RespostaB Asig. Observ. Col
1Programa de mejora continua 2 1Plan de carrera individualizado (en uso) €
Creando un departamento especifico de gestion
2del conocimiento 11 2 C
3n.a 3n.a
Recopilacion de experiencias (incluso de las
4previas) 7? 4Divulgacioén interna de la Gestién del Conocimiento 11
Desarrollo de herramientas de gestiéon de
5Documentacion de procesos 4 5documentacién, Resolucién problemas etc. 4
6Autoformacion (e-learning) 6 6Desarrollo de una intranet de multiples contenidos 12
7Programa "Emprendedores” 3 7Programa “ldealab"” 3?
8 0 8 C
Adquisicién de licencias para utilizacién de
9aplicativos 1 9 C
10Portal interno Internet 12 10Bases de datos compartidas 1
11Evaluando su impacto en la organizacion 10 11 C
12Sistemas de comunicacion de la informacién 1 12Programas de cursos internos de formacién €
13Escuela de formacién 6 13Coaching €
14Formalizacion de las férmulas / marcas 27 14Implantacién de best practices 7
ARCA: Archivo Cuatre Cases de conocimiento con
15Archivo documental (gestiéon documental) 4 15taxonomia propia 4
16Intranet corporativa 12 16 C
17 0] 17 C
18Gestion de competencias técnicas 6 18Gestion de competencias directivas €
19 0] 19 C
20Creacion de comunidades de practica 8 2CQIdentificaciéon de expertos g
Colaboracién del centro de investigacion en el Andlisis de alternativas para la producciéon de
21proyecto Concorde promovido por la UE 3 21destilados medios 3
22Implantacién del modelo global de G.C. 11 22Ampliacién del modelo de G.C a Brasil 11
23Formacion de redactores 6 23Rotacion de directivos en unidades de negocio 10?
24Creacion de la Web del conocimiento 11 24Definicion de las "Best Practices"” en la_ empresa. 7

O R O OO O

Ok Rk O R

RN

Figura 106
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Resultados

Los resultados obtenidos en un primer analisis fueron los siguientes.

Sorprende en primer lugar un alto nimero de omisiones en la primera respuesta,

gue se incrementa en la segunda (fig. 107) omis.12|omis.22
Iniciativas GC 21,3%| 32,5%
El ranking de resultados es el siguiente (fig. 108): Figura 107

e EI 23,8% de empresas mantienen iniciativas de gestion del conocimiento
relacionadas con los Sistemas de Informacion (1° en el ranking)

e EI 18,8% de empresas mantienen iniciativas de gestion del conocimiento
relacionadas con la Formacion y Mejora de Competencias (2° en el ranking)

e EI 15% de empresas mantienen iniciativas de gestion del conocimiento

relacionadas con la

TOTALS INICIATIVAS

13 0 Categories Inil i2 Tot. © % Col. TEmp %
GeStIon DOCumentaI (3 1 Sistemes d'informacié 14 7 21 179 2 19 23,8
| k | - 2 Millora de processos 7 7 14 12,0 2 12 15,0
en el ranking) y la Mejora | 3 imnowcis 5 3 8 68 3 5 63
., 4 Gesti6é documental 9 6 15 12,8 3 12 15,0
de procesos (también con | s sistemes davaluacié i control 0 0 0 00 O 0 00
6 Formaci6 i millora de competénc 10 10 20 17,1 5 15 18,8
0, 7 Best practices 2 2 4 3,4 0 4 50
el 15 /0’ pero 1 respueSta 8 Comunitats de practica 2 3 5 43 0 5 6,3
9 Identificacié d'experts 1 1 2 1,7 0 2 25
men05) 10 Canvis organitzatius 2 4 6 51 0 6 75
11 Extensi6 i diwlgacié internadeli 6 5 11 9,4 1 10 12,5
e El 13,8% de empresas |12 intranet 5 6 11 94 0 11 138
13 0 0 0 0 0,0 0 0 0,0
H TAI~iati 14 0 0 0 0 0,0 0 0 0,0
mantienen iniciativas de 15 o o o 0 00 o 0 00
-/ .. 16 0 0 0 0 0,0 0 0 0,0
gestion del conocimiento |i7 O 0 0 0 00 O 0 00
B 18 0 0 0 0 0,0 0 0 0,0
relacionadas con la |19 0 0 0 0 00 O 0 00
20 Otros 0 0 0 0,0 0 0 0,0
|mp|antaC|én de una TOTALS 63 54 117 100,0 16 101 126,3
Intranet (4° en el ranking) Figura 108

e El 125% de empresas mantienen iniciativas de gestion del conocimiento
relacionadas con la Extension y divulgacion interna de la Gestion del

Conocimiento (5° en el ranking)
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Anélisis

Sorprende, aunque era previsible, el liderazgo de iniciativas asociadas a
los Sistemas de Informacion, que no son sino facilitadores del funcionamiento de una
organizacion, si bien es verdad que en momentos de tecnologias emergentes pueden
constituirse en ventajas competitivas, pero no (!) sostenibles en el tiempo, puesto que
los sistemas de informacion son tal vez el méas claro ejemplo de bienes o recursos que se
encuentran en el mercado en igualdad de condiciones y con una gran inmediatez para

los participes, en un mundo global.

La Formacion y Mejora de Competencias, que se sitia en segundo
lugar en el ranking de iniciativas de Gestion del Conocimiento, con respuestas como
Gestion de competencias técnicas y/o directivas, e-learning, cursos impartidos por
personal de la empresa, coaching, etc., abre la puerta a unas practicas que pueden

moldear con un acento propio el conocimiento en la organizacion.

La Gestion Documental, como préctica de la Gestién del Conocimiento,
es una clara reminiscencia de una etapa temprana en donde la explosion de la ofimatica,
con una proliferacion de documentos digitales y sin una alternativa a los sistemas de
archivo tradicionales, requeria de una ‘gestion del conocimiento’ para simplemente
controlar la ingente cantidad de informacion critica que ya estaba en formato binario

para desquicio de unas organizaciones a medio desarrollar informacionalmente.

La Mejora de Procesos, en un lugar también destacado (3° bis),
representa la otra cara de la moneda del despliegue de los sistemas de informacién (1°
en el ranking) ya que éstos hacen inevitable la reingenieria de procesos por los

cambios e impactos que provocan en el sistema organizativo.

La Intranet no es mas que un apartado con vida propia que podria sumar
a los sistemas de informacion. Finalmente, la Extensiéon y divulgacion interna de la
Gestion del Conocimiento da una perspectiva erronea al considerar la gestion del

Conocimiento como un fin en si mismo y no como un medio para la competitividad.
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Conclusiones a las Practicas de Gestion del Conocimiento

Las practicas que encontramos de Gestion del Conocimiento a través de
las respuestas de las empresas al cuestionario no desvelan un claro alineamiento con
practicas que permitiesen intuir un proceso de construccion de un conocimiento propio

y diferenciado.

El foco de estas practicas en sistemas de informacion, intranet, mejora de
procesos etc. esta en gran medida, mediatizado por los impactos tecnoldgicos, que si
bien pueden llegar a ser facilitadores de ventajas competitivas, no pueden considerarse
como un fin en si mismo ni como facilitadores de ventajas competitivas sostenibles en

el tiempo.

Subsisten alin muchas précticas que refuerzan una vision cronoldgica de
evoluciones tecnoldgicas en donde el mercado ha intentado ‘vender’ una Gestion del
Conocimiento comprometida con avances tecnolégicos mas que una gestion del
conocimiento comprometida con modelos analiticos de su esencia, su funcion y sus

posibilidades.

La Gestion del Conocimiento que se propone en el ambito académico en
sus teorias sobre el Conocimiento Propio, permite avanzar a la organizacion hacia un
‘mix” de conocimiento en donde una pequefia (no hace falta que sea mayoritaria) parte
de éste conocimiento se convierte en diferencial para alcanzar las deseadas ventajas

competitivas sostenibles en el tiempo.

Pero no son esas practicas mayoritariamente las que hemos observado
aqui, o mejor dicho, las practicas observadas no son practicas que aporten en la
direccion anteriormente indicada, antes bien, parecen practicas de ‘acompafiamiento’ a
un desarrollo tecnoldgico que ni en sus ventajas competitivas, ni en si mismo, se va a
configurar como algo sostenible en el tiempo, contrariamente, pertenece a un contexto

cambiante, fugaz y disponible para el conjunto de empresas en condiciones similares.
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Conclusiones generales a la Sequnda sub-Hipétesis

Como hemos realizado un largo recorrido en el analisis de datos,

hagamos un recordatorio de la segunda sub-hipétesis, a saber:

Sub-hipotesis 22: “Los Tipos de Aprendizaje e incorporacién de Conocimiento

que utilizan las empresas deberian ser coherentes —en relacién al Conocimiento

Propio- con sus Practicas de Gestion del Conocimiento”

En relacién a las maneras que la organizacién ‘aprende’ o ‘desarrolla
conocimiento’ mediante los procesos de Incorporacion, Creacion y Transmision de
Conocimiento, hemos observado que existen indicios estadisticamente bien
fundamentados de sus practicas, que sugieren mecanismos claros para la posible
formacion de un Conocimiento Propio, idiosincratico, que pueda ser el germen de
ventajas competitivas sostenibles en el tiempo porque al estar enraizado en practicas,
personas, maneras de hacer y en un contexto especifico propio, es dificil de copiar, de
trasladar a otro entorno y por ello, dificil de estar sujeto a imitacion y dificil de obtener

los mismos beneficios que en el contexto original.

Pero en cuanto a los procesos de lo que hemos convenido en llamar
Préacticas de Gestion del Conocimiento, que deberian apoyar esta estrategia de
Conocimiento Propio, no se observa una direccion en el mismo sentido. No se ve,
atendiendo a los datos analizados, que dichas practicas sean tendentes a poder
conformar o reforzar el ndcleo de un Conocimiento Propio, que sin tener que ser un
conocimiento muy extenso en cuanto al global que maneja la organizacion, si debiera

ser estratégico y diferenciador.

Estas observaciones nos hacen llegar a una conclusion:

| La segunda sub-hip6tesis ha sido rechazada por falta de pruebag

Tesis Doctoral. Joan Baiget i Solé Pagina 132



5. Fase I1l. Resultados. b) Realizacién Empirica del

Estudio

2.) Contrastacion empirica de la 22 sub hipdtesis

Recapitulacion

Una vez llegados a este punto, debemos apresurarnos a recordar que la
falta de confirmacién de la segunda sub-hipdtesis, no es algo imprevisto sino algo que

se tenia por posible.

Recordemos primero la Sub-hipotesis:

Sub-hipotesis 22: “Los Tipos de Aprendizaje e incorporacion de

Conocimiento que utilizan las empresas deberian ser coherentes —en relacion al

Conocimiento Propio- con sus Practicas de Gestion del Conocimiento”

Recordemos ahora lo que deciamos en la explicacién de la metodologia a

seguir, en capitulos anteriores:

En el enunciado de esta sub-hipétesis existe tanto la creencia que
debe darse coherencia entre incorporacion de conocimiento —Aprendizaje- y
practicas de Gestion del Conocimiento, como la sospecha de que podemos
encontrarnos un ‘gap’ o disfuncidon entre estos aspectos criticos de gestion, que
representaria —entendemos- incidir en la brecha entre la teoria y la practica de

la GC en las Organizaciones.

Y también...

“...hay un convencimiento sobre la probacion de la contribucion
del Conocimiento Propio al Liderazgo, pero existen serias dudas a que sea
igualmente validada la coherencia entre aprendizaje y practicas de Gestion del

Conocimiento, por ello declaramos que:

Existe una expectativa de ‘gap’ entre la coherencia del proceso
global de uso y aprovechamiento del Conocimiento Propio que, de

demostrarse, deberia orientar futuras investigaciones.”
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No habiendo probado la sub-hipdtesis, que enunciamos porque deberia
haberse producido como una coherencia l6gica, hemos probado —en realidad- nuestra
sospecha de ‘gap’ entre los mecanismos de desarrollo del conocimiento en la

organizacion y las practicas de Gestion del Conocimiento asociadas a éstos.

De haberse confirmado la hipotesis, con las estadisticas de los datos
globales, deberiamos haber hecho —para una validacion mas rigurosa- un segundo
andlisis individualizado de esta coherencia, empresa por empresa. Pero al no
correlacionarse ni siquiera los datos globales, este andlisis individualizado es inutil, toda

vez que no lo sustentan los datos globales.

Si, en cambio, vale la pena orientar, primero de manera global y luego de
manera mas detallada, lo que hemos convenido en Ilamar el andlisis de la coherencia
global (sabiendo a priori que existe el ‘gap’) incluyendo no tan sélo los parametros que

han intervenido en el intento de probacién de las dos sub-hipoétesis, a saber...

e Liderazgo
e Importancia del Conocimiento Propio
e Incorporacion, Creacion y Transmision de Conocimiento

e Précticas de gestion del Conocimiento

...sino también aquellos parametros que pueden aportar ‘razones’ a la investigacion que
estamos desarrollando y que nos pueden hacer entender mejor la realidad del

Conocimiento Propio en las Organizaciones. Los parametros elegidos son:

e Proporcion de Conocimiento Propio
e ‘Performance’ de la Gestion del Conocimiento
e Contribucion a la Competitividad

e Ventajas Competitivas duraderas (sostenibilidad)

Con la informacion correlacionada de estos parametros estaremos en
condiciones de obtener un mejor diagnostico del estudio realizado y de prever nuevos
procesos de investigacion cuyos objetivos, por la contribucion del presente trabajo, se

encuentren bien focalizados.
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Vamos a considerar las preguntas que hemos seleccionado para este
analisis de coherencia global, o de incoherencia y sus lecciones resultantes de la lectura

de los resultados.

Proporcion de Conocimiento Propio (fig. 109)

2.5.- Ese conocimiento propio en SU empresa, ;Representa un bajo o un alto porcentaje del
conocimiento global que utilizan? (...es decir, el porcentaje de ‘Inimitabilidad” del conocimiento en su
empresa)

Flgu ra 109 MUY Bajo MUY Alto

Ne ITEM 2.5 :
Los resultados significativos a esta pregunta son los COUNT 80

sum 279

siguientes (fig. 110): R EES ’
I
DESVIA

e SoOlo un 6,25% de empresas consideran que el % de Cont.\

conocimiento propio es muy alto Cont \

e Solo un 1,25% de empresas consideran que el % de R

o { total
2-% / total
3-% / total
%o { total
%o / total
o / total

conocimiento propio es muy bajo

e La percepcion absolutamente mayoritaria (84%)

sitia este conocimiento como ‘Bastante alto’
(47,5%) o ‘medio-alto’ —valor 3- (36,25%)

e Todas las empresas contestan a la pregunta,

despejando dudas sobre si ésta se entiende e

interpreta adecuadamente.
Figura 110

No parece, ni por la teoria ni por la practica, que sea necesario un muy
alto porcentaje de conocimiento propio para poder alcanzar una diferenciacion
competitiva dificil de imitar y —por ello- sostenible en el tiempo. No obstante los
resultados mayoritarios de los cuestionarios arrojan una opinion generalizada de que
este conocimiento idiosincratico puede ser —en opinion de los directivos de las

empresas- medio o medio-alto.
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Aunque no es objeto directo de tratamiento estadistico de acuerdo a las
necesidades de esta investigacion, podemos complementar la informacion sobre el
Conocimiento Propio con ejemplos que las empresas nos han facilitado para entender a
qué piezas de su conjunto de conocimientos se refieren (fig. 111).

2.6.- Indique 2 ejemplos de conocimientos Propios, que sean dificiles de imitar fuera de SU empresa
1. 2.

Figura 111
Algunas respuestas significativas son (fig. 112):

e Conocimiento de las personas K PROPI (RA) __|Tot1 Tot2 |Col | TOT
L, . . Categories

e Creacion y calidad de contenidos 1 Gestion/Organizaci6 24/ 19 8 35
2 Conocimiento/Experienci¢ 14 12| 4 22
e Crecimiento del cliente 3| Técnicos (no TI) 11 10 3 18
4|Personas/Relaciones 3 7 10
e Metodologia para la innovacion 5 Cultura 3. 4 7
6 Senicio 2 7 1 8
° Procesos 7|Innovacion 5 4 9
8|0tros (Metodologias, Pro¢ 15 11| 1 25
e Red comercial 13 8 8 8
: 3 [ ) : 11 0 0 0
e Localizacion de ‘nichos’ (de negocio) - 0 0 0
e Disefio de producto = o :
-z - 15 0 0 0
e Modelo de Gestion de Calidad 6 o o 0
. s ., 17 0 0 0
e Industrializacion del producto 18 o o 0
19 0 0 0
e Know-how 20 0 0 0
Trabai . ( ) TOTALS 77 74 17 134

L rabajo €n equipo (... .
! auip Figura 112

La categorizacion de resultados confirma aquellos aspectos que en la

justificacion académica ya se pusieron de relieve.

Los ejemplos mayoritarios de Conocimiento Propio caen en el ambito de
la Gestion y Organizacion (35%, sin colisiones), Otros (25%) como Metodologias,
Productos, Habilidades..., Conocimiento y Experiencia (22%), Técnicos no Tl (18%),
Personas y Relaciones (10%), Innovacion (9%), Servicio (8%) y Cultura (7%).
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‘Performance’ de la Gestion del Conocimiento (fig. 113)

Esta pregunta incide directamente en la percepcion de los Directivos de como de

bien se esté desarrollando dentro de su empresa, la Gestién del Conocimiento.

6.1.- ;Cree que en SU empresa se Gestiona el conocimiento de forma adecuada?

Figu rall3 Inadecuadamente Muy adecuadamente
Los resultados significativos a esta pregunta son los siguientes NeTEM | 61

. COUNT 79
(fig. 114): SUM 213

AVERAGE 27

0 ., MAXIM
e SOlo un 3,8% de empresas cree que su Gestion del MINM 1
DE )

Conocimiento es ‘Muy adecuada’
e SOlo un 12,66% de empresas cree que su Gestion del

Conocimiento es ‘Bastante adecuada’

e La percepcion absolutamente mayoritaria (78%) sitla ese j::jz: 1 I::
nivel de adecuacion de la gestion como ‘Medio’ (37,97%) o N
‘Bajo’ —valor 2, el mas usado- (40,51%) Va5 ok
e Un 5,06% considera la gestion totalmente inadecuada — j 141
valor 1. faszizetss] o0
e Es altamente significativo que un 84% puntda valores de 3 o :
a 1, es decir, de lo medio a lo bajo, y s6lo un 16% valores 11 b

de ‘adecuado’ (4) o ‘muy adecuado’ (5).

Figura 114

Si los propios directivos de las empresas consideran que no estan

haciendo una buena Gestion del Conocimiento, de una manera tan clara y rotunda, esto
viene a reforzar —o al menos se alinea y no contradice- el ‘gap’ que hemos encontrado
entre los mecanismos de incorporacién, creacion y transmision de conocimiento
(desarrollo del conocimiento en la organizacion o perspectiva de aprendizaje de la
organizacion) y las Practicas que las propias empresas declaran de Gestion del

Conocimiento. Esas Practicas seran préximo objeto de critica y revision.
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Contribucién a la Competitividad

Estas son dos preguntas que inciden en los resultados, en las
consecuencias de la Gestion del Conocimiento: ¢contribuye ésta a la Competitividad
(fig. 115)?, ¢son sus ventajas competitivas duraderas? (fig. 116)

[[08] 7.3.- ;En que grado cree que la Gestién del Conocimiento contribuye a la Competitividad de SU
empresa?

Figura 115 POCO MUCHO

[[99° ] 7.4.- Finalmente, ;Considera que las ventajas competitivas basadas en el Conocimiento son Duraderas?

Flgu ralle POCO Duraderas MUY Duraderas

Los resultados significativos a estas preguntas son

los siguientes (fig. 117):

e Un 80% considera que la Gestion del o j “
Conocimiento contribuye mucho (26,58%) o o 1
Bastante (53,16%) a la Competitividad. o _ 1 _

e Solo un 6,33% considera que contribuye Poco i4 11 by

(1,27%) o Muy Poco (5,06%) a la Competitividad
(fig. 117, columna FF)

79 78

Yo [ total
2-% / total
3-% [ total
a / total
Yo { total
%o ( total

e Un 85% considera que las ventajas competitivas

basadas en el conocimiento son Duraderas

26,58 28,21

b,aa

84,62
(56,41%) o muy Duraderas (28,21%) e S
e Nadie (0%) cree que las ventajas competitivas e R e

20,25
73,42 71,79

100.00 100.00

basadas en el conocimiento son Poco Duraderas.
(fig. 117, columna FG)

Figura 117

Los resultados de estas preguntas nos muestran un escenario
incuestionable de altas expectativas respecto a la Gestion del Conocimiento y sus
efectos y consecuencias, con tanta rotundidad como la rotundidad con que declaran no

hacer una buena Gestion del Conocimiento. Hay que investigar dénde esta el problema.
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Para finalizar esta vision de la coherencia haremos el ejercicio de analizar
individualmente, empresa por empresa, todos los parametros que han sido analizados de
forma global y ver como se traduce en cada caso esa vision que hemos percibido

globalmente.

Para ello formaremos una nueva Base de datos con los pardmetros

siguientes (fig. 118):

e Liderazgo

e Importancia del Conocimiento Propio

e Proporcion de Conocimiento Propio

e 4 preguntas cerradas de Incorporacion de Conocimiento
e 2 preguntas abiertas de Incorporacion de Conocimiento
e 4 preguntas cerradas de Creacion de Conocimiento

e 2 preguntas abiertas de Creacion de Conocimiento

e 4 preguntas cerradas de Transmision de Conocimiento
e 2 preguntas abiertas de Transmision de Conocimiento

e 2 preguntas abiertas de Précticas de Gestion del Conocimiento
e ‘Performance’ de la gestion del Conocimiento

e Contribucion a la Competitividad

e Durabilidad de las Ventajas Competitivas basadas en Conocimiento

Las preguntas abiertas, de acuerdo al analisis previamente realizado se
interpretaran en el sentido de su alineamiento o no con la consecucion del Conocimiento

propio que las empresas valoran y que les permite mantener su Liderazgo.

El subconjunto de la Base de Datos que analizaremos consta de 26 atributos.

Emp. Lid Imp. %CP  Incl  Inc2  Inc3  Inc4  InObl InOb2 Crel Cre2 Cre3 Cre4 CreObl CreOb2 Tra Tra2 Tra3 Tra4  TraObl TraOb2 Practl Pract2 PerGC Comp. Durab
8 18 5 4 6
9 8 8
11 15
9 3

=
NorsNon
-

2
1

7 1
4 4
6 12
3 3

4 4
15 15
5 18

e

Pos ook a-

12 18
15 12
18 8

B
AR ® @R A®NO

1
12 1

Figura 118
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Después de juntar los datos o las informaciones que van a configurar
nuestra investigacion especifica sobre la ‘Coherencia Global’ de los resultados, hay
que proceder a transformar las preguntas abiertas en codificaciones entendibles para
poder correlacionar los datos (fig. 119).

Para las preguntas abiertas de Incorporacion, Creacion y Transmision
de Conocimiento, se han elegido las siguientes categorias como mas genuinamente

aportadoras de formacion de un Conocimiento Propio:

e 3 - Colaboraciones

e 5-—Formacion Interna

e 7 —Personales, apoyos...

e 9 —Participacion en Proyectos

e 11— Equipos, comités, Reuniones
e 12— Investigacion y Desarrollo

e 16 — Comunidades de Practica, Foros

Si cualquiera de las dos preguntas abiertas contenia alguna respuesta en
una de estas categorias, el resultado de ‘Verdadero’ nos indicaria que la empresa esta
realizando acciones de su desarrollo de conocimiento que pueden potenciar el

crecimiento de un Conocimiento Propio (fig. 119).

Lo mismo lo repetimos para los valores de Creacion y de Transmision de

Conocimiento. Vemos parcialmente algunos resultados.

InOb1 InOb2 Inc Contr. CP Crel Cre2 Cre3 Cre4 CreOb1 CreOb2 Cre Contr. CP Tra Tra2 Tra3 Trad TraObl TraOb2 TraContr. CP
1 5 VERDADERO 4 4 4 5 8 18 FALSO 5 4 4 5 5 4 VERDADERO
2 6 FALSO 3 3 3 3 9 8 VERDADERO 3 4 4 4 5 8 VERDADERO
2 17 FALSO 4 4 3 5 11 15 VERDADERO 5 4 5 5 7 7 VERDADERO
3 4 VERDADERO 3 4 4 4 9 3 VERDADERO 4 4 3 4 8 5 VERDADERO
9 1 VERDADERO 4 4 4 4 4 4 FALSO 4 4 4 4 4 11 VERDADERO

5 8 VERDADERO 4 4 3 3 15 15 FALSO 4 3 4 4 1 6 FALSO

6 17 FALSO 3 5 3 4 5 18 VERDADERO 4 5 3 3 8 8 FALSO

FALSO 5 4 5 3 FALSO 3 4 3 3 FALSO

2 3 VERDADERO 2 4 4 4 12 18 VERDADERO 4 3 4 3 18 4 FALSO
2 17 FALSO 2 4 2 4 15 12 VERDADERO 4 4 4 4 13 5 VERDADERO
2 16 VERDADERO 4 4 3 5 18 8 FALSO 4 3 3 4 4 11 VERDADERO
Figura 119

Estos datos, posteriormente, seran correlacionados con el resto de items
seleccionados para entender potenciales indicadores de la actividad de la empresa en

relacién al conocimiento propio y su impacto en el desarrollo de éste.
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Ademas de la categorizacion y posterior transformacion de las preguntas
abiertas, también hemos promediado el valor de las preguntas cerradas acerca de la

Incorporacion, Creacion y Transmision de Conocimiento.

Para el caso de las preguntas abiertas sobre Practicas de Gestion del
Conocimiento, se ha seguido la misma metodologia y se han elegido las siguientes

categorias (ver muestra de resultados en fig. 120)).

Practl Pract2 Pract. Contr.CP

. 2 6 VERDADERO
e 2 —Mejora de Procesos 11 FALSO
FALSO

e 3 -Innovacion 11 FALSO

7
4 4 FALSO

6 12 VERDADERO
3 3 VERDADERO

e 6 -Formacién y mejora de competencias

e 8- Comunidades de practica

FALSO
e 10 - Cambios organizativos 1 FALSO
12 1 FALSO

Figura 120

Finalmente el analisis detallado, empresa por empresa lo realizamos

contrastando los siguientes parametros:

e Emp — N°de empresa en la base de datos

e Lid — Puntuacion sobre su Liderazgo (cuestionario)

e Imp — Importancia del Conocimiento Propio (cuestionario)

e 9%CP — Proporcién de Conocimiento Propio (cuestionario)

e Perf - Performance, Gestion adecuada o no de la GC (cuestionario)

e Com — Contribucion a la Competitividad (cuestionario)

e Dura— Durabilidad de las ventajas basadas en conocimiento (cuestionario)
e |-Avg — Incorporacion, media de resultados

e |-CP — Incorporacion. Preguntas abiertas en categoria que fomentan el CP
e C-Avg - Creacion, media de resultados

e C-CP — Creacion. Preguntas abiertas en categoria que fomentan el CP

e T-Avg - Transmisién, media de resultados

e T-CP - Transmision. Preguntas abiertas en categoria que fomentan el CP

e Pract — Précticas de GC que fomentan el Conocimiento Propio
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Este es el ejemplo del Cuadro basico (fig. 121) de resultados globales

para un andlisis de detalle empresa por empresam, considerando la categorizacion y

andlisis de preguntas abiertas como ‘S’ (si) cuando el resultado es ‘Verdadero).

Emp Lid Imp %CP Perf Com Dura I-Avg I-CP C-AvgC-CPT-Avg T-CP Pract
1 5 4 4 3 5 3 "™38 s "43 N 45 s s
2 3 5 4 2 3 438 N30 s "38 s N
3 5 5 5 5 4 5730 N 40 s "48 s N
4 4 4 3 4 4 5 740 s "38 s "38 s N
5 4 4 4 3 4 4 "30 s 40 N 40 s N
6 5 3 3 3 4 3 ™25 s 35 N"38 N S
7 5 4 5 3 5 5 "45 N "38 s "38 N S
8 4 5 3 2 0 0 35 N 43 N 33 N N

Figura 121

Los resultados Globales que obtenemos son los siguientes (escala de Likert):

Puntuacion sobre su Liderazgo (4,1 de media)

Importancia del Conocimiento Propio (abreviaremos CP) (4,0 de media)
Proporcién de Conocimiento Propio (3,5 de media)

Performance, Gestion adecuada o no de la GC (2,7 de media)
Contribucién a la Competitividad (3,9 de media)

Durabilidad de las ventajas basadas en conocimiento (4,0 de media)
Incorporacion, en preguntas cerradas (3,3 de media)

Incorporacion, en preguntas abiertas (35% de empresas fomentan el CP)
Creacion, en preguntas cerradas (3,7 de media)

Creacion, en preguntas abiertas (61,3% de empresas fomentan el CP)
Transmision, en preguntas cerradas (3,6 de media)

Transmision, en preguntas abiertas (62,5% de empresas fomentan el CP)

Préacticas de GC (46,3% de empresas fomentan el CP)
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Estos datos confirman las primeras percepciones ya presentadas:

e El Liderazgo (4,1 de media) y la Importancia del Conocimiento Propio
(CP) (4,0 de media) son altos y se correlacionan (segun analisis realizado
anteriormente)*°.

e LaProporcion del Conocimiento Propio no requiere ser alta (3,5 media)

e La Gestion del Conocimiento no es adecuada (2,7 de media) a pesar que
se considera que Contribuye a la Competitividad (3,9 de media) y que sus
ventajas competitivas son Duraderas en el tiempo (4,0 de media)

e La Incorporacion de Conocimiento (3,3 de media en preguntas cerradas) se
realiza basicamente con recursos externos y las précticas que declaran no
son las que mas aportan al CP (35% de empresas fomentan el CP)

e La Creacion de Conocimiento (3,7 de media en preguntas cerradas) incluye
un ‘mix’ de recursos internos y externos Yy las practicas que declaran
apuntan a una potencial creacién de CP (61,3% de empresas fomentan el CP)

e La Transmision de Conocimiento (3,6 de media en preguntas cerradas)
tiene un claro componente de practicas con potencial para la creacion de un
Conocimiento Propio -CP (62,5 % de empresas fomentan el CP)

e De acuerdo con el ‘gap’ que apuntdbamos como previsible entre la
importancia y los mecanismos de desarrollo del Conocimiento Propio y las
Précticas de Gestion del Conocimiento, y que se ha confirmado con la no
validacién de la segunda hipoétesis, observamos que en las Préacticas de
Gestion del Conocimiento declaradas solo el 43,6% de empresas
declaran unas practicas que son logica y facilmente potenciadoras de un
Conocimiento Propio diferenciado e Idiosincrasico.

A pesar de estas primeras conclusiones, vamos a profundizar en el
proceso de investigacion a través de la estadistica obtenida a partir de la muestra global

de la base de datos. Vamos a segmentar la muestra de acuerdo a unos nuevos criterios.

% Se ha realizado un anélisis detallado, mas alla del Coeficiente de Correlacién y la Covarianza
calculados en las bases de datos por métodos puramente estadisticos y que no colman el analisis
pretendido aqui.
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Vamos a ver que nos depara este nuevo analisis.

» Deciamos recientemente que solo el 43,6% de empresas declaran unas practicas
de GC que parecen potenciadoras de un Conocimiento Propio.
» Si seleccionamos este conjunto de empresas (37) para entrar en un detalle

personalizado de estos parametros, podemos destacar lo siguiente:

o El 95% de las empresas que realizan Précticas de Gestion del

Conocimiento que pueden potenciar un Conocimiento Propio,
declaran valores maximos de 4 6 5 en Liderazgo (76% en el total) y
en Importancia del CP (86% en el total).

El 84% de estas empresas declaran valores maximos de 4 6 5 en
Contribucién del Conocimiento a la Competitividad (79% en el
total) y 81% en la Durabilidad (84% en el total) de las ventajas
competitivas.

El 86% de estas empresas declaran aprendizaje de la organizacién o
desarrollo de conocimiento, por actividades de Creacion (61% en el
total) o Transmision (62% en el total) de conocimiento que son

potenciadoras del Conocimiento

» Si ahora seleccionamos el conjunto complementario de empresas (43) que
conforman el 56,4% de empresas que NO declaran précticas de GC

potenciadoras de un Conocimiento Propio, podemos destacar lo siguiente:

o El 76% (10 puntos menos que en el colectivo anterior) de estas empresas

declaran aprendizaje de la organizacién o desarrollo de conocimiento,
por actividades de Creacion (61% en el total) o Transmision (62% en el
total) de conocimiento que son potenciadoras del Conocimiento.

El resto de parametros comporta mas o menos valores similares.

De manera que existe al menos la constatacion empirica de esta

correlacion reforzada entre mecanismos de desarrollo de conocimiento, cuando

éstos apuntan a un Conocimiento Propio, e iniciativas de Gestion del

Conocimiento que inciden también en el Conocimiento Propio. O
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El Modelo SECI nos habla de la creacion de conocimiento por combinacion de
los dos tipos de Conocimiento, Tacito y Explicito, que dan 4 escenarios posibles
(Socializacion, Externalizacion, Internalizacion y Combinacion), a lo largo de la espiral

de conocimiento que trasciende del individuo hasta la sociedad.

Este es un modelo general que -mas alla de las criticas que lo circunscriben méas
exclusivamente a la cultura Japonesa- puede ayudar a la implantacion de politicas de
Gestion del Conocimiento en la empresa pero que requiere ‘aterrizar’ los conceptos
generales a términos practicos. Y en este aterrizaje no es ajeno la mayor importancia o

trascendencia que se otorgue al conocimiento propio.

Estimular los procesos de Socializacion en el seno de la compafiia no es bueno
‘per se’, ya que va a requerir de una estrategia que refuerce la creacion de conocimiento
alla donde se requiera y no como un objetivo ciego. Las consecuencias de una falta de
estrategia en las politicas de generacion del conocimiento en la empresa pueden generar
desequilibrios, llenar espacios innecesarios 0, como evidencia mas bésica, proveer de

conocimientos generales a empleados clave de la compafiia que:

a) revalorizaran su valor de mercado, y que por tanto
b) ampliara su riesgo de ‘fuga’, o

c) generard una demanda econémica superior

Lo mismo puede decirse para las otras formas de creacion de conocimiento,
tanto la Externalizacion como la Internalizacion, ambas pueden devenir factores
desequilibrantes si no se utilizan con una estrategia deliberada. Respecto al cuarto
escenario, la Combinacidn, no se presenta como un aspecto tan critico en la medida que
como resultado de numerosas iteraciones del conocimiento -a través de la espiral-
representa un desarrollo dificilmente controlable o sélo controlable a través de los otros
escenarios que mas tarde o mas temprano configuraran resultados de conocimiento
explicitado que seran consecuencia de conocimiento explicito de un origen anterior,

pero que dificilmente podréan ser objeto de ‘traceability’ sin un exceso de complejidad.
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De manera que, para que el Modelo SECI pueda guiar las practicas de Gestion
del Conocimiento en las organizaciones de manera coherente a sus necesidades, después
del estudio y reflexion sobre la importancia del Conocimiento Propio y sus practicas en
la empresa, vamos a generar una propuesta de Evolucion del Modelo SECI para su

implantacion efectiva en cualquier compafiia.

Esta propuesta no pretende alterar ni el Modelo SECI original en si, ni los
modelos evolucionados como el ‘SECI, Ba and Leadership’. Mas que un modelo
alternativo es una propuesta de reflexién para la implantacion préctica que pueda asumir

cualquier otro modelo que use SECI como base.

Vamos a ir del detalle a lo genérico y emplearemos la técnica del ejemplo para
razonando un caso, hacerlo extensible al resto de propuestas. Elegiremos el escenario de

la Internalizacion por su simplicidad.

¢Qué es internalizar? Podemos decir de manera simple que un conocimiento
externalizado, es decir, en un soporte, es adquirido por un individuo. En este escenario
confluyen las précticas de Formacion, altamente resefiadas como practicas de Gestion
del Conocimiento, tanto las de formacion interna como las de formacion externa,
excluyendo la formacion atribuible por Socializacion. También se incorporaria aqui, los
accesos a la documentacion relevante y las politicas que estimulan, fomentan o facilitan
esos accesos a la documentacion o conocimientos que un individuo puede ‘Interiorizar’

de manera autébnoma.

Cuando una organizacion reflexiona desde la perspectiva de la gestion del
Conocimiento y se propone avanzar en las practicas de esta disciplina, es absolutamente
logico que empiece con la reflexion del modelo mas conocido de Gestion del
Conocimiento (SECI) y de ahi ‘estire’ las practicas que comprometen los 4 escenarios,
aun a sabiendas, insisto, que el escenario de la ‘Combinacion’ es dificilmente
manipulable de manera ‘programada’, si bien no debe excluirse, ya que cualquier
organizacion que disponga de algo tan basico como una metodologia 0 un manual de

procedimientos aspirara a mejorarlos, con el tiempo, por aportaciones sucesivas.
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Estudio 4.) Implicaciones respecto al Modelo SECI

Vamos a proponer una reflexion dando ‘dimension’ a los escenarios de SECI
para que puedan guiar de manera adecuada la Gestion del Conocimiento en las
Organizaciones. No pretende ser una propuesta exhaustiva si no meramente orientativa,
de acuerdo a los resultados del estudio en cuando a ambitos de las practicas, pero

maleable por el usuario a su modo de entender.
Para cada uno de los 4 &mbitos, sugerimos la reflexion de las practicas en base a:

a) qué tipo de Conocimiento necesitamos (propio o comun)
b) en qué tipo de Recurso lo necesitamos (interno o externo)

Veamos un ejemplo para la Internalizacién (fig. 122)

INTERNALIZACION (ejemplos) CONOCIMIENTO PROPIO CONOCIMIENTO GENERAL

RECURSOS INTERNOS Sesiones periddicas de revision de | Revistas técnicas especializadas

procedimientos

RECURSOS EXTERNOS (que|Sesiones divulgativas de la|Revistas de actualidad del sector

colaboran habitualmente) estructura organizativa

Figura 122

Para ello la organizacion puede apoyarse en los ejemplo de préacticas obtenidos
(fig. 123)...

PRACTICAS de GC
Benchmarking Equipos, Comités, Reuniones
Gente Incorporada I+D
Colaboraciones Mejores Practicas
Acciones Organizativas Colaboracién Universidades
Formacion Interna Colaboracién Clientes
Consultores externos Colaboracién Proveedores
Apoyos/sugerencia Comunidades de Practica
Soporte Aplicaciones Foros
Soporte Tecnologia Formacion General
Participacion en Proyectos Planificacion y Control

Figura 123

Tesis Doctoral. Joan Baiget i Solé Pagina 147
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Estudio 4.) Implicaciones respecto al Modelo SECI

Adicionalmente la divulgacion -actualizada por nuevos estudios- de las
iniciativas mas comunes de Gestion del Conocimiento y de lo que con ellas se pretende
resolver, pueden ayudar a configurar las prioridades de una organizacién para cada uno

de los &mbitos propuestos en los 4 escenarios de SECI (fig. 124).

Ejemplo de esto respecto al estudio de GC y Competitividad de 2009 (las dos

listas son independientes).

Figura 124 INICIATIVAS RESUELVEN
Sistemas de informacién Reducir costes
Mejora de procesos Incrementar eficiencia
Innovacion Acceso a la informacion
Gestion documental Mejorar procesos
Sistemas de evaluacidn y control Innovacion
Formacion y mejora de competencias | Comunicacion
Mejores Practicas Incrementar capacidades
Comunidades de practica Incrementar competitividad y valor
Identificacion de expertos Aspectos organizativos
Cambios organizativos Transmisién de cultura y valores
Divulgacién interna de la GC Reaprovechar el conocimiento

Asi, para resumirlo de una manera grafica nuestra propuesta de evolucion de

SECI atiende a dos dimensiones importantes de nuestra actualidad (fig. 125):

a) Laimportancia del conocimiento propio, objeto de esta Tesis

b) La importancia de la externalizacion del trabajo, que vincularemos con las

Trayectorias de aprendizajes (R. Andreu) y los nuevos escenarios (J. Baiget) y
que representa un nuevo paradigma en el contexto de las empresas de hoy, mas

conocido, en términos generales, como ‘Outsourcing’.

Nuestra reflexion, que puede ayudar al mapeado de conocimiento queda asi:

R/Interno l R/Intemo | R/Intemo | R/Interno
C/Propio sz C/Comin | C/Propio g C/Comin
R/Extemolss R/Extemo
C‘ProEio C‘Coml'm
R/Interno | R/Intemo | R/Intemo | R/Interno
C/Propioszp C/Comin | C/Propio ?C/Coml’m

R/Extemn R/Externo | R/Extemo % R/Extemo Figura 125
C/Propio | C/Comin | C/Propio | C/Comun

O,

Tesis Doctoral. Joan Baiget i Solé Pagina 148




5. Fase I1l. Resultados. b) Realizaciéon Empirica del ®

Estudio 5.) Implicaciones respecto a las Trayectorias

Otra reflexion paralela a la hora de la implantacion de politicas de Gestion del
Conocimiento en una organizacion la realizamos acerca de las Trayectorias de
Aprendizaje relatadas con anterioridad como aportacion conceptual del Dr. Rafael
Andreu, Director de la presente Tesis y que tiene una vinculacion directa con el sujeto

del Conocimiento Propio, objeto de ésta.
Estas trayectorias estan definidas por:

a) el grado de conocimiento interno necesario para su funcion dentro de la
organizacion

b) el grado de especializacion de conocimientos que la funcion requiere

Como ya habiamos presentado en la parte introductoria, los perfiles basicos méas

importantes identificados en relacion a estas trayectorias son:

Slper-especialista
Fundamentalista
Insider-Generalista

Insider-especialista

a > w0 e

Outsider-Generalista

Estas trayectorias las podemos ver de manera sintetizada, con lo que ellas

representan, en la siguiente tabla (fig. 126):

Especialista | Especialista

Si No
Conocim. Insider Insider
Propio EspecialistalGeneralista
Conocim. Super Outsider

Comun |Especialista |Generalista

Figura 126
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Estudio 5.) Implicaciones respecto a las Trayectorias

Las Trayectorias de aprendizaje nos llevan a la reflexion de que las practicas de
Gestion del Conocimiento deben ser también sensibles a los dos componentes que las
determinan, es decir, al grado de ‘conocimiento interno’ y al nivel de
‘especializacion’. De manera que, por ejemplo, nunca el reto de la ‘Formacion’ puede
ser genérico ni deben destinarse recursos econdémicos de una forma ‘ciega’.
Contrariamente hay que tener en consideracion las circunstancias de cada individuo o
colectivo que van a determinar como los esfuerzos de aprendizaje alcanzan sus

objetivos de manera Optima.

No obstante, vemos que el componente de Conocimiento Interno, ‘Propio’ o
‘Idiosincrasico’ ya lo habiamos considerado en la reflexion acerca del modelo SECI y
sus escenarios, donde unas determinadas précticas de Formacion serian tan sélo un
subconjunto de posibilidades del escenario de ‘Internalizacion’. Esto nos dice que de
manera ‘neta’, 0 novedosa, para el desarrollo de conclusiones en la presente Tesis, las

trayectorias nos aportan el concepto de Grado de Especializacion.

Con este desgranado de conceptos y consideraciones, a la luz de la Tesis, el
Modelo SECI, las Trayectorias de Aprendizaje y los Escenarios del Conocimiento (que
veremos en el proximo apartado) lo que pretenderemos es identificar aquellos
conceptos a tener en cuenta que pueden hacer que una determinada teoria
ampliamente aceptada supere el ‘gap’ que media entre ésta y las practicas que
deberian reforzarla. Hasta el momento, nuestras consideraciones se concentran

alrededor de 3 ejes:

» Recursos Internos vs Recursos Externos
» Conocimiento Propio vs Conocimiento Comun (o general)

» Grado de Especializacion Alto vs Grado de Especializacion bajo

Estos conceptos son realidades independientes dentro de cualquier contexto, que
mediante un anélisis adecuado pueden permitir modular los esfuerzos de Gestion del
Conocimiento para optimizar sus resultados y que estos estén alineados con las teorias

de los cuales se esperan resultados de ventajas competitivas perdurables en el tiempo. (1)
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Estudio 5.) Implicaciones respecto al Modelo AGT

Recordemos que el Modelo AGT (Adquisicion, Generacion y Transmision de

Conocimiento) presenta una génesis totalmente diferenciada del Modelo SECI.

El Modelo SECI se forma por combinacion simple de los dos tipos de
conocimiento, Tacito y Explicito, més alla de la influencia de la espiral, sobretodo en el

escenario de la Combinacion.

Por el contrario, el Modelo AGT se forma —tentativamente- por reflexion
intelectual de los escenarios en que el Individuo (ser individual o ‘subject thinking”) se

relaciona bien con el Mundo Real, bien con el Mundo Simbdlico (fig. 127).

Recordemos el esquema:

AGT Knowledge Model : Acquire, Generate, Transmit

Reality Orgpnic Inorganic
Knowledge Knowledge
To T 1|nk
Real YO Experlence\ Thinking To Teach Symbolic
World To Apply Subject To Learn World
4
e - Trangforms_ _ _ _ _______ !
Practice Theory

= Acquire
= (enerate
= Transmit

Source: Joan Baiget (1) Knowledge and Existence

Figura 127

En realidad, si analizamos bien los componentes de ambos modelos, veremos
que por caminos muy distintos se ha llegado a escenarios muy parecidos, cuando no
iguales. Vamos a ver estas similitudes, no tanto por buscar las bondades de uno y otro
sino por identificar aquellos posibles elementos que, presentes en este Ultimo modelo,
puedan complementar los elementos de reflexién que estamos acumulando, en base a
los tres modelos considerados en esta Tesis, para ayudar en la confeccion de una guia de
actuacion que pueda superar el ‘gap’ y conectar 1a teoria con las précticas de gestion del

Conocimiento, orientadas por estas reflexiones.
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Estudio 5.) Implicaciones respecto al Modelo AGT

Veamos a partir de SECI su explicacion en AGT.

Escenario de ‘Externalizacion’. Su equivalente en AGT es el escenario de
‘Ensefiar’ en sentido amplio, que significa mover fuera del ‘yo’ del sujeto sus
conocimientos para depositarlos en un soporte que terceros pueden usar. Esta
perspectiva es mas amplia que la ‘Externalizacion’ porque incluye también el lenguaje
oral que, con el lenguaje como soporte efimero, permite compartir conocimientos. En
esta forma oral y con el intercambio entre sujetos se cubriria también el escenario de la

‘Socializacion’ de SECI.

Escenario de ‘Internalizacion’. Su equivalente en AGT es el escenario de
‘Aprender’ en sentido amplio, que significa incorporar en el ‘yo’ del sujeto
conocimientos que habian sido explicitados. En la interaccion oral seria la otra parte (en

sentido inverso) de la ‘Socializacion’.

Escenario de ‘Socializacion’. Ha quedado suficientemente ‘embedded’ en los

dos anteriores: ensefiar y aprender sincrono.

Escenario de la ‘Combinacion’. El perfeccionamiento o evolucion de los
conocimientos explicitados no deja de ser una creacion de conocimiento que se realiza
mediante distintas iteraciones de los escenarios de internalizacion y externalizacion

sucediéndose en el tiempo, y de esta manera queda alineado con el Modelo AGT.

¢Cudl es entonces el valor distintivo que nos puede aportar el Modelo AGT?

Hay 3 aspectos que lo diferencian de SECI y que pueden aportar a la reflexion:

» La distincion entre Mundo simbdlico y mundo real, Teoria y Préctica,

‘experimentar’ y ‘aprender’

» Lainclusion de un escenario donde se crea conocimiento y que no esta en SECI,

el ‘Pensar’, que es didlogo interior no considerado en la ‘Socializacion’

» La traslacion de los escenarios individuales al nivel de ‘Organizaciéon’ cOmo

contexto de reflexion y estratégia.
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Estudio 5.) Implicaciones respecto al Modelo AGT

Este seria el esquema del Modelo en la Organizacién® (fig. 128):

Realidad Conociimiento Conocimiento|
Organizacional Externo
Inn var
Mundo Investlgar Organi- Desarrollar Mundo
Real . .. i ol
ea Producir zacion Vlgllal‘ Simboélic
4 1
L e e - I@Ds.fgrln_a ___________ !
Practica Teoria
Figura 128

Esto nos permite considerar las politicas de Gestion del Conocimiento, a

desarrollar en una organizacion, en dos niveles:

> Nivel Individual
> Nivel de Organizacién

Para explicitar esto de una manera facil vamos a poner el ejemplo de los
escenarios ‘paralelos’ del ‘Pensar’ y del ‘Innovar’, que empiezan y acaban en el sujeto o
en la organizacion (antes de ‘explicitarlos). En la parte del ‘Pensar’ la organizacioén
debe poner todos los mecanismos necesarios para que el individuo pueda ejercitar su
creatividad personal en los asuntos concernientes a su trabajo. En la parte del ‘Innovar’
la organizacion tiene que crear mecanismos, sistematizar politicas etc. para que la
funcién de Innovar pueda tener unos objetivos, unos recursos y dar unos resultados que
van a ser imprescindibles para cualquier organizacion en un contexto de cambio

permanente y de diferenciacion por la mejora y la innovacion.

La empresa debera tener en cuenta todos estos factures para construir una
Gestion del Conocimiento efectiva cuya practica resulte coherente con los

planteamientos que la propia empresa considera adecuados para ser competitivos.

% En el esquema, Conocimiento Organizacional no presupone Conocimiento Propio, sino todo el
conocimiento Propio o General que gestiona la Organizacion.
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6. Fase IV. Discusion. Conclusiones del Estudio ©O)

a) Conclusiones de la Investigacion

Lo primero que podemos anticipar en estas conclusiones de la investigacion es

que los objetivos esperados al inicio_de este trabajo se han cumplido, y ademas

creemos que se han cumplido de manera ampliamente satisfactoria.

Efectivamente, la importancia estratégica que se otorga al conocimiento propio
(firm specific knowledge) corre paralela al Liderazgo de las empresas estudiadas y a la
percepcion declarada de sostenibilidad de este conocimiento como ventaja competitiva.
En esto consistia precisamente el hecho de probar la primera sub-hipdtesis declarada:
“La importancia otorgada al Conocimiento Propio en una empresa deberia
correlacionarse con el nivel de Liderazgo de ésta”. La primera sub-hipotesis se ha

probado. Este era, no obstante, un objetivo que se intuia y empiricamente facil de
demostrar y era, en la préactica, la estrategia de cimentar un punto de partida como base

para la investigacion mas de fondo: la segunda sub-hipotesis.

La segunda sub-hipétesis enfocaba la probacion de un concepto que —de manera
opuesta a la primera sub-hipétesis- se preveia intuitiva y experimentalmente dificil de
probar y, aun mas, dificil de no encontrar lagunas importantes que dificultasen
seriamente el optimismo necesario para su futuro proceso de probacion. La segunda
sub-hipotesis era esta: “Los Tipos de Aprendizaje e incorporacion de Conocimiento que
utilizan las empresas deberian ser coherentes —en relacion al Conocimiento Propio-

con sus Practicas de Gestién del Conocimiento”. La sequnda sub-hipétesis se ha

refutado, pero ésta era la expectativa e incluso parte de la estrategia planteada.

La probacion de la primera sub-hipétesis y la no-probacién de la segunda nos

serviran de base para argumentar acerca del ‘gap’ mas importante y significativo que

han aportado una década de estudios sobre Gestion del Conocimiento: el Conocimiento

se considera Estratégico pero su Gestion se hace Ineficientemente. Una vez

perfiladas las conclusiones, la reflexion para cohesionar los esfuerzos de Aprendizaje y
las Practicas de Gestion del Conocimiento los realizaremos dialogando con los 3
Modelos propuestos: el modelo SECI (Nonaka & Takeuchi), las Trayectorias de
Aprendizaje (Rafael Andreu) y los Escenarios del Conocimiento (Joan Baiget). Estas
reflexiones nos daran pié a proponer nuevos escenarios de investigacion y estrategias de

implantacion de la Gestion del Conocimiento.
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a) Conclusiones de la Investigacion

VVamos pues a argumentar sobre el ‘gap’ detectado, esto es, la importancia del
Conocimiento y su ‘mala’ gestion en las organizaciones. Y vamos a proponer como las
medidas para obtener una coherencia que supere este ‘gap’ deben contemplar la
especificidad del conocimiento propio, que se ha considerado como bésico para la
obtencidon de ventajas competitivas —basadas en el conocimiento- de manera sostenible

en el tiempo.

Recordemos la importancia que se otorga al Conocimiento: 93,60% de

respuestas 4 0 5 en la escala de Likert (0-5), donde 5 es lo mas importante.

Recordemos la evaluacion de la adecuada Gestién del Conocimiento: 20,25%
de respuestas 4 6 5 en la escala de Likert (0-5) donde 5 es lo mejor.

Estamos ante un ‘gap’ de mas de 70 puntos porcentuales. Un drama para la
realidad de muchas empresas que pueden perder sus ventajas competitivas debido a la
falta de una adecuada Gestion del Conocimiento. Es aqui donde una decisiva reflexién
académica puede contribuir a mejorar las buenas préacticas empresariales en
relacién a la Gestion del Conocimiento para que colmen el espacio entre la importancia

y la calidad de su gestion.

Para esta reflexion nos centraremos en dos elementos clave: el aprendizaje en
la organizacion y sus practicas de Gestion del Conocimiento. EI Aprendizaje como
elemento siempre imprescindible que incorpora, desarrolla y transmite el Conocimiento.
La Gestion del Conocimiento como nuevas practicas para reforzar lo que siempre una
empresa ha necesitado —conocimiento- pero que hoy en dia debe gestionar de una
manera especialmente proactiva para alcanzar la excelencia empresarial en una sociedad
competitiva que no da tregua a las necesidades de aprendizaje e innovacion para
mantener el nivel imprescindible en la arena de los mercados. Aprendizaje y Gestion
que deben reflexionarse en el contexto de teorias académica contrastadas como el
Modelo SECI y también con las aportaciones de otras mas personales, como las
Trayectorias de Aprendizaje del Dr. Andreu y los Escenarios del Conocimiento en el
Individuo y en la Organizacién de Joan Baiget. Con ellas pretendemos contribuir a la

reflexion academica y a su implantacion en las Organizaciones.
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a) Conclusiones de la Investigacion

El primer punto que vamos a considerar es el Modelo de Nonaka-Takeuchi.

Dialogo con el Modelo SECI

El aprendizaje en el Modelo SECI se reduce, en realidad, a 2 de los 4 escenarios
que el modelo propone: la Socializacion y la Internalizacién representan la
incorporacion de conocimiento en el Individuo y, por consiguiente, en la

Organizacion.

La Externalizacion, como escenario propuesto, lo que hace es depositar un cierto
stock de conocimiento en un soporte, sin que ello implique su posterior adquisicion, si
bien, es légicamente necesario en alguna parte del ciclo y lo retomaremos

posteriormente.

La Combinacion es, en esencia, el escenario menos manipulable. Es un resultado
de ‘n’ interacciones a distintos niveles que no puede pretenderse —Sin un exceso de
osadia- planificarse como mecanismo de aprendizaje. Esto no significa que la necesaria
circulacién de conocimientos explicitados en un itinerario organizacional no pueda
considerarse una practica al respecto, como por ejemplo seria una revision por niveles
organizativos de una determinada metodologia interna de trabajo. No obstante este es un
proceso constructivo, de validacion, de participacién, de creacion, mas que un escenario

propiamente dicho de aprendizaje, a pesar que de todo se aprende, naturalmente.

Volviendo a los escenarios SECI mas ‘formalmente’ representativos del
Aprendizaje en la organizacién, Socializacion e Internalizacidon, podemos facilmente
entender que éstos van a ser canales capaces de incorporar conocimientos generales (de
mercado) y conocimientos propios, internos o idiosincrasicos. Aqui es donde la
organizacion debe poner un primer punto de reflexién: ;qué contenidos de
conocimiento estoy fomentando? Si la organizacién no ‘supervisa’ o no tiene una
estrategia claramente definida para estos escenarios, puede facilmente encontrarse con
que sus empleados estén adquiriendo conocimientos y valor de mercado, lo que puede
llevar a su marcha o a la exigencia de salarios méas altos, 6 —en el caso opuesto- que
aquel conocimiento idiosincrasico pueda estar siendo transferido al exterior

(socializacion), aunque éste es, por definicion, dificil de transferir.

Tesis Doctoral. Joan Baiget i Solé Pagina 157



6. Fase 1V. Discusion. Conclusiones del Estudio

a) Conclusiones de la Investigacion

De manera que la Socializacion y la Internalizacion deben, de manera proactiva,
asegurar los mecanismos necesarios para un eficiente aprendizaje que incluya el

conocimiento propio.

Los caminos de Incorporacion de conocimiento de mercado (general o
estandar) son mas obvios. De hecho, cerca de un 40% de respuestas identificaban la
‘contratacion de personas’ del mercado laboral como uno de los principales canales de
adquisicion de conocimiento estandar, como por ejemplo el hipotético caso de un
experto en contratacion internacional en el ambito de la Union Europea. Va a ser éste un
elemento imprescindible para la competitividad, pero no idiosincrasico puesto que estos
conocimientos estan disponibles para todas las empresas en igualdad de condiciones y
son requisitos indispensables para cualquier proceso en cuya actividad principal tenga

un peso importante la exportacion de los productos.

Pero el Conocimiento Propio va a requerir mecanismos distintos, de entrada
porque no es consubstancial a su naturaleza que éste pueda ser adquirido en el mercado,
por lo que el foco de aprendizaje es —mas alla de su creacidn- la Transferencia interna
de éste. La Creacion de conocimiento propio no es un proceso ‘autista’, requiere
también de un ‘mix’ entre el mercado y la organizacion. Es por ello que la ‘colaboracion
con clientes y proveedores’, con mas de un 32% de las respuestas se presenta en el
estudio como el escenario ideal para la Creacidén de conocimiento en la organizacion,
que apunta, naturalmente, a la confeccion de un conocimiento propio. Aventajan estas
respuestas a aquellas que apuntan a elementos mas endogadmicos como actividades
relacionadas con ‘Equipos, Comités o Reuniones’ (18,8%) o las actividades

relacionadas con ‘Acciones Organizativas’ (12,5%).

No obstante, como apuntdbamos anteriormente, esta situacién se revierte al
hablar de la Transmision de Conocimiento en la organizacion ya que las actividades
asociadas a ‘Acciones Organizativas’ lideran estas practicas con un 32,5% de las
respuestas, casi triplicando su aportacion en la creacion. También las ‘Acciones de
Formacion Interna’ (31,3%) priman en la Transmision de Conocimiento, apoyadas por

‘Equipos, Comités o Reuniones’ (22,5%).
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a) Conclusiones de la Investigacion

Es resumen, para el Conocimiento Propio:

La Adquisicion no puede tener su foco en el mercado (es obvio)
Necesita un mix interno/externo para su Creacion

Los mecanismos de Transmision son puramente internos

Las actividades de aprendizaje y las Practicas de Gestion del Conocimiento que
las empresas pongan en marcha deberian seguir esta Idgica. Pero esto no es actualmente
asi atendiendo ya que las practicas de Gestion del Conocimiento que las empresas
declaran van en la linea de actividades asociadas a la implantacién de Sistemas de

Informacion, principalmente.

Los Sistemas de Informacion (y tal vez puedo hablar con algo de propiedad tras
40 afios de experiencia en ellos) han evolucionado de manera gque sus ambitos cada vez
son mayores y su consolidacion pasa por la estandarizacion, lo que ‘empaqueta’ las
posibilidades de las organizaciones y en buena parte las relega a un ‘conocimiento’ de
mercado por su mero uso o implantacion que es, en buena medida, estandar o que si un
buen desarrollo particular se observa como interesante se incorporara a un nuevo
‘release’ formando parte de una estandarizacion mejorada (aqui si podriamos hablar de

‘combinacion’ de conocimiento segin el modelo SECI).

Por tanto rechazamos que de manera generalizada, a priori, una empresa pueda
mejorar su conocimiento idiosincrasico por la implantacion de Sistemas de Informacion.
Podra una empresa ser pionera por ello, pero el mercado rapidamente la asimilara en
una integracion y replicacion vertiginosa de la tecnologia, presente ya en todos los
ambitos de actuacion.

Determinamos pues, segun los estudios y las argumentaciones realizadas, que:
para una diferenciacion competitiva a traves de un reforzado Conocimiento Propio
(Firm Specific Knowledge) las Préacticas de Gestion del Conocimiento en las Empresas
debieran ser coherentes con unas estrategias de Aprendizaje focalizadas en los
escenarios de Socializacién e Internalizacion del Modelo SECI que permitan moldear

constantemente un conocimiento idiosincrasico y la transmision interna efectiva de éste.
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a) Conclusiones de la Investigacion

En definitiva, cualquier organizacion puede recurrir a este conocido modelo
(SECI) o aalguna de sus versiones y esquemas, como el de Nonaka, Takeuchi y Konno
(fig. 129) aqui anexado, para inspirar su Gestion del Conocimiento. Esta inspiracion no
obvia que la empresa deba gestionar su conocimiento interno y alinear Aprendizaje con
iniciativas de GC que sustenten una estrategia adecuada. La reflexién acerca del
Conocimiento Propio (Firm Specific Knowledge) es lo que debe inspirar las practicas de

GC, con la idea del aprendizaje en el marco del Modelo.

Organizational Knowledge Creation Process
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Figura 129

No hay una receta igual para todas las empresas, éstas tienen que encontrar su
propio camino, pero hay que entender racionalmente que la diferenciacion en el
mercado sélo podra darse por lo distintivo de la organizacion y que en ese proyecto, el
Conocimiento —y por ello el Conocimiento Propio (Firm Specific Knowledge) va a jugar
un papel relevante no sélo en la competitividad de la compafiia si no también en la

sostenibilidad de las ventajas competitivas propiamente adquiridas.
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El segundo punto a considerar, van a ser las aportaciones del Dr. R. Andreu.

Dialogo con las Trayectorias de Aprendizaje (fig. 130)

Las Trayectorias de Aprendizaje como se han presentado anteriormente, pueden

garantizar la consecucion del adecuado ‘mix’ entre conocimiento interno y externo

(R.Andreu, S.Sieber).
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Figura 130
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Quiere decir esto que una organizacion, a pesar de elegir un modelo conocido
para orientar sus practicas de Gestion del Conocimiento, como el Modelo SECI, y a
pesar de tener una consciencia activa de la importancia del Conocimiento Propio, puede

y debe hacer algo méas para optimizar sus esfuerzos de aprendizaje.

El concepto de Trayectorias de Aprendizaje implica una seleccién proactiva
de criterios que en algunos casos debe aplicar la organizacion en sus decisiones sobre
aprendizaje e incorporacion de conocimiento, bien a grupos determinados de individuos
segun su rol (por ejemplo un conjunto de programadores) bien a individualizados
perfiles clave de quien se espere un papel transformador y de liderazgo en la
organizacion, como puede ser un Director de Marketing o un director de Innovacion.
Este escenario no estd normalmente explorado ni es sujeto de distinciones cuando se
acomete algin proyecto de Gestion del Conocimiento que incluya aspectos
relacionados. Tampoco suele ser objeto de especial atencion cuando las empresas
estandarizan, a través normalmente del departamento de Recursos Humanos,
procedimientos de gestion del desempefio que pueden impactar —y mucho- en la

formacion de los colaboradores a través de sus planes de formacién individualizados.

Lo expresado anteriormente significa que en
el proceso de articular la creacién de conocimiento
en la organizacion hay tener un punto de reflexion
con el esquema adjunto como guia (R. Andreu, S.
Sieber), en donde | representa una porciéon de
conocimiento interno y E1 a E4 representan diversas

‘piezas’ de conocimiento externo (fig. 131).

Figura 131

Segun R. Andreu, la correcta eleccion de las Trayectorias de Aprendizaje es un
tema de vincular adecuadamente el conocimiento basico necesario para competir de
acuerdo a la mision y estrategias de la empresa por un lado y los perfiles individuales y
de grupo por otro, asi como aplicar los procedimientos de aprendizaje identificados

como mas adecuados para cada combinacion de conocimiento e individio o grupo.
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El tercer punto a considerar, van a ser las aportaciones del propio Doctorando.

Dialogo con los Escenarios del Conocimiento (fig. 132)

El Modelo ‘Escenarios del Conocimiento’ (J. Baiget) tiene también el nombre de
Modelo AGT, que significa Adquisicion, Generacion y Transmision de Conocimiento.
La realizacion del Cuestionario sobre Gestion del Conocimiento que se empleo en el
Estudio publicado en 2009 —base de este trabajo- ya contenia esta categorizacion a raiz
de que fue el propio Doctorando en su Tesina quien desarroll6 dicho cuestionario y tuvo

en cuenta la coherencia con su propio Modelo AGT desarrollado anteriormente.

Realidad Conoc mlento Conocimiento
Inorgéanico

Mundo)Experlmentav\ Suwto)/ Ensefar (Mundo
S

Real Aplicar pensante Aprender imbadlic

Practica Teoria

Figura 132
El Modelo de Escenarios del Conocimiento permite matizar y enriquecer

algunos de los aspectos del Modelo SECI.

Un primer escenario que no esta presente explicitamente en el Modelo SECI y
que el Modelo AGT puede enriquecer es el ‘Experimentar’. Esto va a hacer referencia
a aquello que una persona necesita hacer para aprender su trabajo en ‘el entorno real’,
por ejemplo un aspirante a Policia patrullando la calle. Esto no es Internalizacion
(aunque adquiere conocimiento) ni Socializacion (aunque puede haber parte), es algo
mucho mas especifico y de vital importancia para las empresas, en donde ha existido
desde tiempo inmemorial la figura del ‘Aprendiz’ y en donde —potencialmente- va a

darse una gran dosis de aprendizaje de ‘Conocimiento Propio’: el ‘como lo hacemos’.
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En el ‘experimentar’ también deberd tenerse en cuenta el ‘mix’ de

conocimientos internos y externos que ese aprendizaje requiera.

Otro escenario que complementa el Modelo SECI desde el Modelo AGT, es el
‘Pensar’. Al crear el modelo original se tuvo en cuenta el conocimiento que un
Individuo puede adquirir desde el ‘mundo real’ (experimentando) y desde el ‘mundo
simbolico’ (aprendiendo). Pero existe un tercer escenario que permite adquirir
conocimiento y este es el ‘pensar’. Con los conocimientos y experiencias ya vividas
podemos imaginar cdmo es o puede ser una parte de la realidad. No tiene una certeza
exacta pero puede llegar a confirmarse. Es lo que hacemos cuando lanzamos una
hipotesis y aplicamos el método hipotético-deductivo para probarlo. Una vez probado
ese conocimiento es una solida base para avanzar hacia otros nuevos conocimientos. En
esta Tesis pretendemos dejar unos hechos probados y pensar sobre otros para su futura

investigacion.

Una Gestion del Conocimiento en la organizacion debe estimular el ‘pensar’ de
sus miembros, no tanto para hacer ‘descubrimientos’ (que pertenecerian mas a la orbita
del conocimiento general) pero si para estimular sus propuestas que pueden y deben
contribuir con su capacidad de imaginacion a mejorar el como se hacen las cosas y que
—potencialmente- no es mas que configurar un conocimiento propio construido con las

maultiples aportaciones de los miembros de una organizacion.

Otro escenario distintivo es el ‘Aplicar’ y significa que cuando con nuestros
conocimientos actuamos en el mundo real, dejamos huella de éstos a la vez que
alteramos esa realidad con nuestros conocimientos. La empresa que pone en marcha
sistemas de generacién de electricidad en un parque eo6lico con novedosos molinos de
viento esta alterando una parte del mundo de como era antes y deja un rastro de esos

nuevos conocimientos.

Al igual que el ‘Ensefiar’ oralmente normalmente implicard un ‘Aprender’ de
otro/s, ‘Aplicar’ —en sentido amplio- implicard un ‘Experimentar’ de otro/s. Los

escenarios también se dan simultaneamente pero su aislamiento permite la reflexion.
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Algunas empresas tienen incorporadas actividades de Gestion del Conocimiento
en el escenario de ‘Aplicar’. Capgemini, empresa colaboradora de los Estudios de
Gestion del Conocimiento a los que nos estamos refiriendo, dispone de una detallada
metodologia de Gestion de Proyectos. La metodologia implica tres grandes Fases
(phases): Preparacion, Ejecucion y Finalizacion. Cada Fase tiene Eventos (events), cada
Evento Tareas (tasks) y cada Tarea tiene Pasos (steps). Asi, en la Fase de ‘Preparacion’
del Proyecto, el Evento E02 es que el Jefe de Proyecto acepte las responsabilidades
(Project Manager Accepts Responsibility). Este Evento tiene varias Tareas y entre éstas

lan® 12 es ‘Manage Knowledge’, es decir, Gestionar el Conocimiento. ;Cémo?

La Gestion del Conocimiento en ese punto de la Metodologia (existe también en

otros puntos) no se deja al azar y se especifica muy claramente. Veamoslo.

1. Modificar y Publicar la ficha del Proyecto (Update And Upload Engagement
Profile)

o Este es un aspecto claro de ‘Externalizacion’ (SECI)

2. ldentificar y Recuperar activos de conocimiento (ldentify And Download
Reusable Knowledge Assets)

o Este es un aspecto claro de ‘Internalizaciéon’ (SECI), en lugar de nosotros
publicar, nosotros recuperamos para internalizar ‘activos de
conocimiento’ (tratados en el Modelo SECI, Ba and Leadership)

o Pero este es también un paso de lo que va a ser el aspecto de
‘Combinacion’ (SECI) ya que los activos de conocimiento se adquieren
para reusarlos (‘reuse’) lo que con frecuencia es mejorar lo que ya esta
hecho y por ello incrementar el conocimiento de la organizacion.

3. Organizar los activos de Conocimiento para su reutilizacion (Organize
Knowledge Assets For Reuse)

o Este aspecto no esta contemplado en SECI, se refiere a lo que
generalmente se llama ‘Ciclo del Conocimiento’ y que puede tener
diversas actividades tales como ‘Identificar’, ‘Filtrar’, ‘Distribuir’...y

también ‘Clasificar’ o ‘Seleccionar’.
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4. ldentificar y Publicar los activos de conocimiento relevantes (ldentify And
Upload Relevant Knowledge Assets)

o Este es el camino inverso del punto 2. Es decir, si primero hemos
obtenido activos de conocimiento de los repositorios disponibles, ahora
actualizamos repositorios locales y también contribuimos con puevos
activos que se hayan podido encontrar fuera de los corporativos

existentes. Contribuye a la ‘Combinacién’ (SECI).

Con este ejemplo hemos querido resaltar la importancia que puede tener en la

Gestion del Conocimiento el nuevo escenario propuesto ‘Aplicar’.

Deciamos que los ‘escenarios’ suelen darse concurrentemente. Un aprendiz de
pastelero, mientras ‘experimenta’ ayudando a su jefe estd ‘pensando’ y recibe formacion
oral (‘ensefiar’) de manera que ‘aprende’, y puede ser que con su inexperiencia haga
algo que ‘ensefie’ a su jefe y, al fin y al cabo, también esta ‘aplicando’ conocimiento. Y

hemos visto cdmo en la préctica esto puede acontecer.

Aislar los Escenarios nos permite tomar iniciativas de Gestion. Identificar
‘momentos’, ‘areas’, ‘circunstancias’ o cualquier otra dimension ayuda a la reflexion
sobre el conocimiento necesario y ayuda a que su gestion acabe en préacticas que
incrementen el conocimiento global de la organizacion y, segun nuestra propuesta,

puedan incrementar el Conocimiento Propio (Firm Specific Knowledge).

Hasta aqui hemos comentado los Escenarios que mas divergen del Modelo
SECI, es decir, ‘Aplicar’, ‘Experimentar’ y ‘Pensar’. La ‘Socializacion’ es un ‘Ensenar’
y ‘Aprender’ interactivamente y éstos, no interactivamente, se corresponden con el
‘Externalizar’ y el ‘Interiorizar’. Finalmente, el ‘Combinar’ del SECI es un conjunto de

interacciones con el ‘Aprender’, el ‘Pensar’ y el ‘Ensefiar’.

El Modelo SECI ayuda a entender como se crea el conocimiento en las
Organizaciones, pero no ayuda tanto a concretar como pueden ser esas practicas de

Gestion, mientras que los ‘Escenarios’ provocan su ‘aplicabilidad.
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De manera que atendiendo al Modelo de los Escenarios una organizacion debe
tener en consideracion para sus Practicas de Gestion del Conocimientos, cOmo sus

miembros:

e Adquieren Experiencia

e Son estimulados a Pensar

e Comparten su conocimiento

e Aprenden del conocimiento existente

e Aplican sus conocimientos
Todo ello sucede en el plano individual.

Aqui hay que hacer la primera advertencia: hay que desdoblar la mirada sobre el
conocimiento que un empleado de una organizacion necesita de manera individual y el
que necesita de manera colectiva. Mientras que el aprendizaje Individual s6lo va a
requerir normalmente al individuo, el aprendizaje Organizacional va a implicar
conocimientos que deben estar perfectamente coordinados con otros miembros de la
Organizacion para su efectividad real. Esta dualidad debera entenderse como una base

para las practicas de Aprendizaje.

Pero el Modelo AGT de Escenarios, ademéas de la reflexion respecto al
individuo, aborda los Escenarios de la Organizacion. Este aspecto puede también
ayudar en la orientacién de las Practicas de Gestion del Conocimiento desde una
perspectiva ‘high level’ que puede derivar en iniciativas muy dispares e incluso

totalmente independientes las unas de las otras.

Los Escenarios en la Organizacion identifican los principales Departamentos que
hacen la funcidén equivalente de los escenarios hacia el Individuo puesto que la
Organizacién, como ente, tiene la misma necesidad de adaptacion al mundo real y de
relacion con el mundo simbdlico como lo tiene el individuo. Esta visién no
desembocara tanto en ‘Practicas’ de Gestion del Conocimiento como en ‘Politicas’ de

Gestidn del Conocimiento, en mayusculas.
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Estos escenarios en la Organizacion (fig. 133) los podemos recordar con el

siguiente esquema:

Realidad Conociimiento Conocimiento|
Organizacional Externo
Inn var
Mundo Investlgar Organi- Desarrollar Mundo
Real . .. i o1l
®@ J  Producir ZEEI Vigilar ~ \o'mpolic
4 1
o e o _ Irgrls_fgrln_a ___________ I
Practica Teoria
Figura 133

Lo que hacemos es cambiar el protagonista del centro del esquema, sustituyendo

al individuo por la Organizacion.

Al haber ya presentado con anterioridad estos escenarios lo que haremos aqui es
reflexionar sobre su potencial contribucion al conocimiento y como encaja, o0 no, con la

idea de un conocimiento idiosincratico.

La Investigacion va a poder obtener conocimientos que, segln el area de
investigacion, pueden ser mas que propios, protegidos. Tal seria el caso de las Patentes.
Investigaciones de mercado por interaccidn directa también quedarian cubiertos en este
escenario que no parece que pueda aportar mucho al conocimiento propio si no es en el
caso de sectores de actividad muy concretos. La Innovacién puede ser un factor interno
que obtiene resultados por lo que la organizacion puede desarrollar productos con un
impacto en el mercado (como ejemplo imagen de pioneros). Esos productos se pueden
Desarrollar y es cuando las politicas de Investigacion e Innovacion alcanzan su primera
meta, ya que su Gltimo fin es la Produccién. Para mantener las compaiiia libre de
amenazas y preparada para las oportunidades esta el ultimo escenario: la Inteligencia

Econdmica, también llamada Vigilancia Competitiva.
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Sumario de las Conclusiones

e EI Conocimiento Propio se reconoce como factor importante para la
obtencion de Ventajas Competitivas sostenibles en el tiempo que permite a la
organizacion situarse en la zona de liderazgo del sector en donde operen.

¢ Pero existe un significativo ‘gap’ entre la importancia que las empresas otorgan
a su Conocimiento y la valoracion que las propias empresas hacen de su Gestion
a la hora de implantar sus propias practicas de Gestion del Conocimiento.

e EIl Anadlisis de los datos obtenidos demuestra que en las empresas las practicas
de Gestion del Conocimiento se encuentran desalineadas respecto a los
esfuerzos de aprendizaje que contribuyen a la configuraciéon de su
conocimiento.

e Orientar dichas préacticas a los esfuerzos de aprendizaje pasa por entender la
importancia del proceso de generacién de conocimiento (Modelo SECI).

e Pero el Modelo SECI (Nonaka-Takeuchi), a pesar de algunas extensiones
estratégicas del modelo desarrolladas (p.e. SECI, Ba y Leadership), no contiene
suficientes elementos que ayuden a la necesaria reflexion para la implantacion.

e Las Trayectorias de Aprendizaje (R. Andreu) pueden aportar el punto de
reflexion sobre la importancia del adecuado ‘mix’ de conocimiento externo e
interno para la configuracién de un adecuado Conocimiento Propio.

e Los Escenarios del Conocimiento (J. Baiget) pueden orientar y enriquecer las
practicas necesarias para Gestionar el Conocimiento en una organizacion, a nivel

individual y ayudando a la reflexion estratégica a nivel organizativo.

Ante el persistente desencuentro de la realidad de la Gestion del
Conocimiento en la Practica de las Empresas y los esfuerzos Tedricos Académicos
para su eficiente Gestion, se hace imprescindible una iniciativa académica que
concilie las muchas aportaciones teéricas ya existentes hasta converger en un simple

‘Modelo de Recomendaciones’ que desde la Teoria oriente la Practica y la

Implantacion de la Gestion del Conocimiento en las Empresas.

@
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a) Propuestas de continuidad de la Investigacion

El presente trabajo de Investigacion no pretende ser ni un punto final ni un punto
y seguido. Es, necesariamente, un punto y aparte. No decimos esto de una forma banal,
sino porque esta Tesis se entiende como un broche final a una década de estudios sobre

la actividad de la Gestion del Conocimiento 2000-2010, que ya es irrepetible.

Configura el inicio de esta década una emergencia de nuevas tecnologias en las
empresas, especialmente en la relacion con sus clientes (CRM, Webs, B2C, etc.) y un
potente —aunque efimero- ciclo econémico expansivo. Todo ello alpa un auge de la
presencia de la Gestion del Conocimiento en la sociedad, y el primer estudio (2001).
Configura el final de esta década el inicio de una crisis econémica —no tan efimera- que
reduce drésticamente la aportacion de capital a iniciativas que no estén en el &mbito de
entornos ‘maduros’. Y la Gestion del Conocimiento, en ese momento (2009 afio de
publicacion del dltimo estudio) no estaba madura y se estaba dejando de ver con el
interés con que, menos de dos afos atras, esas mismas empresas habian cumplimentado
sus cuestionarios y/o entrevistas. Una regresion que ya mencionamos viendo la
evolucion al alza del numero de cuestionarios que se enviaron para cada uno de los 3
estudios y, a la par, el decreciente nimero de empresas participando en ellos. Pero esta
década de estudios, bajo la direccion del Dr. Rafael Andreu y el apoyo del IESE y la
empresa Capgemini (también la UOC, Dr. Agusti Canals, en su ultima edicion)
permitieron radiografiar el entorno de la empresa mediana-grande en Espafia y
diagnosticar, con prudencia pero también con solidez, de ‘qué sufre el enfermo’ y por
tanto, con la presente Tesis pretendemos sentar los principios para poder dar solucion a
esa situacion agonica que sufren las empresas respecto a la Gestion del Conocimiento.
Creo que no me equivocaria al decir que la comunidad académica no se puede permitir
el distanciamiento existente entre una disciplina que goza de riquisimas aportaciones
teodricas y de una madurez académica envidiable, con una realidad efimera, cuando no

frustrante, de esa disciplina en el seno de las empresas.

La comunidad académica deberia liderar el reencuentro de la Gestion del
Conocimiento y la Empresa y custodiar con este fin la extensa Base de Datos que

sustenta la presente Tesis, como referencia para investigaciones futuras.
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El resultado de la presente Tesis no es tan s6lo un estudio del que se aprueban y
refutan hipdtesis y se sacan conclusiones. Es resultado es también una extensa Base de
Datos de los estudios en que se ha basado la Tesis y que representa un valor importante
para estudios posteriores en el ambito de la Gestion del Conocimiento. Decenas de
miles de datos, cuantitativos y cualitativos, adecuadamente estructurados y
referenciados deberian representar una primera aportacion a estudios posteriores que en

esta seccion, con humildad pero con convencimiento, trataremos de proponer.

Antes de entrar a proponer aspectos de continuidad de la investigacion, quisiera
reflexionar a cerca de lo que no seria bueno proponer. Creo que en esta etapa que
vivimos no seria bueno proponer un estudio de continuidad con las mismas
caracteristicas que los precedentes. El Gltimo estudio, basado en cuestionario, contenia 6

secciones a parte de los datos propios de la empresa, a saber:

e Conocimiento Relevante (tipos, propio, comun...)

e Desarrollo del Conocimiento (incorporacién, creacion, Transmision)

e (Contexto Organizativo (situaciones, catalizadores, inhibidores...)

e Estrategia y Recursos (liderazgo, personal, presupuestos, evolucion...)
e Précticas (gestion, realidades, proyectos, iniciativas...)

e Contribucion (influencias, ‘stakeholders’, competitividad...)

Estos 6 apartados totalizaban 100 Items entre preguntas cerradas y abiertas,
algunos de respuesta multiple. La cumplimentacion de este cuestionario, tan exhaustivo,
por responsables de alto nivel (en su mayoria) de las empresas entrevistadas, representd
un gran esfuerzo por parte de los autores del estudio y I6gicamente por parte también de
los responsables de las empresas entrevistadas. Eso fue posible en un contexto que
como hemos dicho fue de auge a cerca de la Gestion del Conocimiento, especialmente

durante los dos primeros tercios de la década.

Hoy en dia recomendariamos focalizar, segmentar y simplificar la investigacion

de continuidad sobre la Gestién del Conocimiento, si va a realizarse via cuestionario.
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La Base de Datos a que nos hemos referido durante la tesis contiene informacion
de empresas emblematicas y ampliamente conocidas a nivel de la sociedad. Estas
empresas suelen marcar tendencias con sus proyectos innovadores cuando éstos
alcanzan un éxito incuestionable. Una recomendacion para una continuidad de la
investigacion, a nivel de forma y no de contenidos, podria ser la utilizacion de la
Entrevista en Profundidad como método cualitativo de Investigacion, que permitiese
escudrifiar, a la vez que comparar con los datos existentes, la evolucién y realidad actual
de la Gestion del Conocimiento en una organizacion concreta de cuyo pasado se guarde

informacion contrastada.

La Entrevista en Profundidad puede investigar la evolucion de la GC integrando

la situacion actual observada con la informacion procedente de los diversos Estudios.

En los estudios a través de cuestionario (a pesar que algunos se realizaron con
entrevistas personales no fueron los mas) se hace dificil entrar en la importancia del
Conocimiento Propio, por ello, la formulacion de preguntas y las conclusiones de los
resultados han sido siempre prudentes cuando no podian ser contundentes. Pero a estas
alturas de la evolucion de las empresas se hace necesaria mas que nunca la reflexion
sobre el tema, sobre todo porgue una de las nuevas realidades emergentes es el llamado
‘Outsourcing’, es decir, la externalizacion de servicios de las empresas en proyectos
‘on-site’, ‘off-shore’, ‘near-shore’, etc. Esta nueva realidad, que estd transformando la
tradicional estructura jerarquica de las empresas en una galaxia de colaboradores tanto
internos como externos, altera el primigenio concepto de ‘mix’ de conocimiento que la
empresa requiere. Ya no es tan solo necesaria la reflexion sobre qué ‘mix’ de
conocimiento deben tener los recursos internos de una empresa, ahora se requiere —en
primer lugar- la reflexion sobre cual es el ‘mix’ de recursos propiamente dicho e

investigar cuales son sus potenciales consecuencias en lo que a conocimiento se refiere.

Puede ser una linea de investigacion importante y que preceda a otras sobre Gestion del
Conocimiento profundizar en los cambios estructurales y en el ‘mix’ de conocimiento

empresarial debido al fenémeno del ‘Outsourcing’.
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Otra linea de investigacién que -en paralelo- puede hacer una doble funcion
investigacion-divulgacion es la profundizacion en las Trayectorias de Aprendizaje. Este
aspecto mas asociado a la reflexion sobre el conocimiento Propio y a su ‘mix’ de
conocimiento interno-externo esta en el epicentro de cualquier reflexion sobre la
Gestion del Conocimiento y adquiriendo importancia dia a dia por el hecho

anteriormente comentado de la nueva realidad del ‘Outsoucing’.

Las Trayectorias de Aprendizaje necesitan reivindicar su funcion en la estrategia

de Gestion del Conocimiento en las Organizaciones.

Respecto a la aportacion de los Escenarios del Conocimiento, éstos realizan una
funcién mas orientativa que operacional en la parte del individuo y mas estratégica que
estructural en la parte de la Organizacién. El foco individual puede orientar de manera
decidida muchas préacticas de Gestién del Conocimiento sin renunciar por ello ni a la
dimension de Trayectorias (necesario ‘mix’ de conocimiento interno-externo) ni a la
reflexion sobre el Aprendizaje Organizacional, que va a requerir acciones diferenciadas

a las del Aprendizaje Individual.

El modelo de Escenario del Conocimiento en su version de la Organizacion, no
aporta novedades substanciales en cuanto a conceptos que el modelo ofrece. Lo que es
diferencial es la distribucién de esos conceptos (Investigacion y Desarrollo, Produccion,
etc...) en un marco que establece la misma posicion del individuo y de la organizacion
en su relacion con el entorno: el primero orientara acciones, el segundo orientara
prioridades y —tal vez- responsabilidades de Gestion del Conocimiento para unos

ambitos muy concretos.

Ambos escenarios, Individuo y Organizacion, orientan las practicas a diferentes

niveles de ejecucion y de responsabilidad.

Los Escenarios del Conocimiento orientan la actividad cuando enfocan al

individuo y orientan la estrategia cuando enfocan a la Organizacion.
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6. Fase 1V. Discusion. Conclusiones del Estudio

a) Propuestas de continuidad de la Investigacion

En definitiva, Modelo SECI, Trayectorias de Aprendizaje y Escenarios del
Conocimiento pueden ayudar a la puesta en practica de actividades de Gestion del
Conocimiento que se presenten como coherentes para los objetivos buscados por la
organizacion. En este contexto, las Trayectorias de Aprendizaje y los Escenarios del
Conocimiento pueden se una necesaria reflexion para una nueva metodologia o
‘framework’ de aplicacion de la Gestion del Conocimiento por encima de los conceptos
fundamentales del modelo SECI, siempre y cuando, claro esta, incorporen también la

I6gica diferenciacién entre Aprendizaje Individual y Aprendizaje Colectivo.

Podemos sugerir un

Modelo Modelo Escenarios Pricﬁmshdiﬁduales\sf)rgnimdmales
simple  —muy  simple- [Ea=

. s Secializar Enseiiar Interactivamente
esquema para la reflexion

] Aprender
(fig. 134), como punto de Interacivamente

partida en que se permita | Internalizar | Aprender (2)

‘visualizar’ los dominios Experimentar

. Externalizar | Ensediar (2)
afectados por una potencial

., L. Combinar | Aprender (3)
Gestion del Conocimiento y

Pensar (2)
cuestionar qué actividades Taseiar )
pueden ser parte de la Pensar
implantacion  de  unas Aplicar
buenas rActicas ( ‘best Modelo Trayectorias Conocimiento Conocimiento
p Propio E xterno
practices’)

Figura 134

La necesaria reflexién académica pasa necesariamente por conciliar:

e Los procesos de Creacion del Conocimiento (SECI)

e Las Trayectorias de Aprendizaje (R. Andreu)

e Los Escenarios de Conocimiento en Individuo y Organizacién (J. Baiget)

teniendo en cuenta la diferenciacion entre Conocimiento Individual y Colectivo, y...

teniendo en cuenta los nuevos fendmenos asociados al Outsourcing.
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6. Fase 1V. Discusion. Conclusiones del Estudio

a) Propuestas de continuidad de la Investigacion

Sumario de las Propuestas

e Considerar seriamente una iniciativa de Liderazgo Académica para el
reencuentro de la Gestion del Conocimiento con su Practica Empresarial.

e Considerar seriamente la custodia por parte de un Equipo de Investigadores
de la Universidad de la extensa Base de Datos sobre Gestion del
Conocimiento que se ha estructurado para la presente Tesis, conteniendo
decenas de miles de datos, y que hace referencia a una significativa muestra de
Empresas Espafiolas (medianas y grandes) y sus actividades en la década del
2000 a 2010 en relacion a sus préacticas de Gestion del Conocimiento.

e Considerar que en el momento actual, cualquier continuidad de la investigacion
aqui descrita y representada por el ultimo de los 3 estudios sobre Gestion del
Conocimiento, deberia plantearse el cambio de formato del cuestionario (en
caso de uso de un cuestionario) con los siguientes criterios:

o Mantenimiento de las categorias y conceptos representados
o Focalizacién y simplificacién de los contenidos

e Considerar la Entrevista en Profundidad como elemento actualizador y de
contraste con la informacion disponible en la Base de Datos, como metodologia
cualitativa de investigacion, aprovechando la popularidad y el alto grado de
Liderazgo de muchas de las empresas objeto de los estudios precedentes.

e Considerar la Investigacion de como el Outsourcing esta transformando la
estructura de las Empresas y esto condiciona el ‘mix’ de conocimiento.

e Considerar cual es la realidad de las Trayectorias de Aprendizaje en las
organizaciones responderia a una doble necesidad: investigacion y divulgacion.

e Considerar la reflexiébn de los Escenarios del Conocimiento que invocan
actividades distintas en el Individuo y en la Organizacion.

e Considerar una propuesta de Modelo Integrador de la vision SECI,
Trayectorias de Aprendizaje (R. Andreu) y Escenarios del Conocimiento (J.

Baiget), junto al rol vertebrador del Aprendizaje Individual y del Colectivo.

La presente Tesis abre muchas vias donde poder orientar una investigacion de

calidad y bien fundamentada en investigaciones anteriores.
|
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items de preguntas abiertas - (tabla pag. 122)

Tabla resultados de datos de Creacion de Conocimiento - 2009
Resultados consolidados del los valores por categorias resultante de los
items de preguntas abiertas - (tabla pag. 123)

Tabla resultados de datos de Transmision de Conocimiento - 2009
Resultados consolidados del los valores por categorias resultante de los
items de preguntas abiertas - (tabla pag. 125)

Aprendizaje soportando el ‘Conocimiento Propio’ — 2009

Analisis de la tabla transversal consolidada de incorporacion, creaciéon y
transmision como elementos de Aprendizaje - (tabla pag. 126)
Iniciativas relevantes de Gestion del Conocimiento. Cuest. - 2009
Seccion utilizada para obtener informacion sobre las iniciativas de
Gestion del conocimiento en el cuestionario - (figura pag. 128)

Ejemplo de Categorizacién de Iniciativas relevantes GC - 2009

Tabla con la informacion de la categorizacion individual de las
iniciativas y control de colisiones - (figura pag. 128)

Tabla omisiones en respuestas de Iniciativas GC — 2009

Comparativa de omisiones en primera y segunda respuesta a las
iniciativas de GC en preguntas abiertas - (tabla pag. 129)

Tabla resultados consolidados de Iniciativas de GC — 2009

Tabla con la categorizacion consolidada de Iniciativas relevantes y con
control de colisiones - (tabla pag. 129)

Proporcién de Conocimiento Propio. Cuestionario - 2009

Seccion utilizada para obtener informacién sobre la proporcion de
conocimiento propio en el cuestionario - (figura pag. 135)

Resultados estadisticos, Proporcion de Conocimiento Propio - 2009
Tabla que muestra los resultados estadisticos totalizados para el item de

Proporcion de Conocimiento Propio - (tabla pag. 135)
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111.

112.

113.

114.

115.

116.

117.

118.

119.

120.

Ejemplos de Conocimiento Propio. Cuestionario - 2009

Seccion utilizada para obtener informacién sobre algunos ejemplos de
conocimiento propio en el cuestionario - (figura pag. 136)

Tabla resultados consolidados de Conocimiento Propio — 2009

Tabla con la categorizacion consolidada de &mbitos del Conocimiento
Propio con control de colisiones - (tabla pag. 136)

Adecuada Gestion del Conocimiento. Cuestionario - 2009

Seccion utilizada para obtener informacion sobre la buena o mala
Gestion del Conocimiento en el cuestionario - (figura pag. 137)
Resultados estadisticos de la ‘Gestion del Conocimiento’ - 2009

Tabla que muestra los resultados estadisticos totalizados para el item de
buen o mal uso de la Gestion del Conocimiento - (tabla pag. 137)
Contribucién del Conocimiento a la Competitividad. Cuest. - 2009
Seccion utilizada para obtener informacion acerca de la contribucion de
la GC a la Competitividad en el cuestionario - (figura pag. 138)
Ventajas duraderas de la Gestion del Conocimiento. Cuest. - 2009
Seccion utilizada para obtener informacion sobre la ‘Durabilidad’ de las
Ventajas Competitivas basadas en el Conocimiento - (figura pag. 138)
Resultados estadisticos GC, Competitividad y Durabilidad - 2009
Tabla comparativa con los resultados estadisticos sobre Contribucion a
la Competitividad y Durabilidad de la GC - (tabla pag. 138)

Sub-base de datos para el Andlisis de la Coherencia Global — 2009
Base de datos creada sobre la BBDD principal, que consta de 26
atributos que se analizaran para la ‘coherencia global’ - (tabla pag. 139)
Subbase de datos para Analisis del Conocimiento Propio (CP) — 2009
Detecta alineamiento del aprendizaje con el conocimiento propio de
acuerdo a las Categorizaciones elegidas - (tabla pag. 140)

Ejemplo deteccion Practicas de GC alineadas con el CP — 2009
Ejemplo de cémo la sub-tabla identifica las practicas codificadas por

categorias con la elegidas que contribuyen al CP - (tabla pag. 141)
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121.

122.

123.

124.

125.

126.

127.

128.

129.

130.

Tabla de Resultados Globales para la ‘Coherencia Global’ — 2009
Sub-tabla con 13 atributos por empresa para el andlisis final de la
‘Coherencia Global’ respecto al Conocimiento Propio - (tabla pag. 142)
Reflexiones sobre el Modelo SECI. Internalizacion.

Ejemplo de reflexiones sobre conocimiento propio y general en el &mbito
de la internalizacion en el Modelo SECI - (tabla pag. 147)

Ejemplos de Préacticas de Gestion del Conocimiento — 2009

Tabla con una relacion de practicas de Gestion del Conocimiento
obtenidas en los cuestionarios - (tabla pag. 147)

Ejemplos de Iniciativas de GC y lo que Resuelven — 2009

Tabla con una relacion de iniciativas de Gestion del Conocimiento y que
pretenden resolver obtenidas en los cuestionarios - (tabla pag. 147)
Propuesta para el dialogo de SECI y el Conocimiento Propio
Escenarios de interaccion de conocimiento Propio/Comun y las
dimensiones de SECI con Recursos Internos/externos - (tabla pag. 148)
Propuesta para el dialogo de las Trayectorias de Aprendizaje y el CP
Escenarios de interaccion de conocimiento Propio/Comun vy las
trayectorias de especializacion o generalistas - (tabla pag. 149)
Propuesta para el dialogo del Modelo AGT en el Individuo y el CP
Esquema de Escenarios del Conocimiento, Modelo AGT, para el dialogo
con los resultados del Estudio - (figura pag. 151)

Propuesta para dialogo del Modelo AGT en la Organizacion y el CP
Esquema de Escenarios del Conocimiento en la Organizacion para el
dialogo con los resultados del Estudio - (figura pag. 153)

Modelo de Gestion de Conocimiento Basado en SECI

Ejemplo de uno de los maltiples Modelos de GC basados en el estandar
de SECI con variantes del alcance - (figura pag. 160)

Esquema de las Principales Trayectorias de Aprendizaje

Detalle de los 5 arquetipos definidos en el ambito de las Trayectorias de

Aprendizaje - (figura pag. 161)
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131. Esquema de Conocimientos Internos y Externos
o Se usa para ilustrar los distintos conocimiento en las Trayectorias de
Aprendizaje (TA) - (figura pag. 162)
132. Esquema del Modelo AGT en el Individuo
o Esquema de Escenarios del Conocimiento, en el individuo, para la
reflexion de la continuidad de la Investigacion - (figura pag. 163)
133. Esquema del Modelo AGT en la Organizacion
o Esquema de Escenarios del Conocimiento, en la organizacion, para la
reflexion de la continuidad de la Investigacion - (figura pag. 168)
134. Esquema de Propuesta de Diélogo entre los 3 Modelos
o Esqguema de apoyo a la propuesta de didlogo entre SECI, las Trayectorias

de Aprendizaje y los Escenarios del Conocimiento - (figura pag. 175)

O,
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En la Tabla de Referencias se incluyen los siguientes atributos:

> Namero. Un nimero secuencial utilizado durante el proceso de recopilacion final (columna N.)
» Pagina. Namero de pagina de la Tesis donde aparece la referencia (columna Pg), si aparece
» Cita. Nimero de la Cita usada directamente en la Tesis escrita (columna Ct)
» Codigo. Un Cbdigo (columna Cd) significando:
e C - Citadirectamente utilizada en la escritura de la Tesis

e S —Material de Soporte utilizado durante el periodo de desarrollo de la Tesis

e R —Referencia en general que mantiene relacién con alguna parte de la Tesis

» Alfabético. Clasificadcion alfabética del autor principal de la referencia (columna AZ)

» Tag. Se ha realizado una categorizacion, a alto nivel, de los conceptos en que mejor se
circusncribe la referencia en el contexto de la Tesis (columna Tag), comprendiendo los

siguientes valores, segun su mayor grado de relacion:

e Cre. — Relacionado con el ‘Creating Knowledge’ (creacion de conocimiento)

e Comp. — Relacionado con la Competitividad

e FSK — Relacionado con el ‘Firm Specific Knowledge’ (‘Conocimiento Propio”)
e IC — Relacionado con el ‘Intellectual Capital’

e Int. — Relacionado con la ‘Integracién del Conocimiento’

e KM — Relacionado con la ‘Gestion del Conocimiento’ en general (GC/KM)

o Lear. — Relacionado con el ‘Learning’

e LT — Relacionado con las ‘Learning Trajectories’ (trayectorias de aprendizaje)
e Org. — Relacionado con un foco especial a la Organizacion

e Out. — Relacionado con el ‘Outsourcing’

e Shar. — Relacionado con el ‘Sharing Knowledge’ (GC para compartir)

o Str. — Relacionado con la Estrategia

e Surv. — Relacionado con Estudios o Estadisticas acerca de la GC

e WM — Relacionado con el ‘Wisdom Management’
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