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CAPITULO 1. MARCO GENERAL

1.1. PRESENTACION

El entorno econémico actual esta caracterizado principalmente por una competencia
global, rapidos desarrollos tecnolégicos, ciclos de vida del producto cada vez mas cortos,
consumidores cada dia mas exigentes y cambios en las estructuras organizativas de las
empresas. En este ambito, la capacidad innovadora de la empresa se hace
imprescindible.

Son muchos los estudios que versan en la busqueda de las causas reales de la
presencia de la innovacién en las empresas, aunque el nimero de investigaciones se ve
disminuido cuando son enfocadas en el &mbito de las pequefias y medianas empresas
(PYME). La literatura marca factores y/o condiciones que se deben dar para que se
propicie y fomente la innovacién, entre los cuales se encuentran las practicas de gestion
del conocimiento (GC) y las tecnologias de informacién (TI), decidiéndose enfocar esta
investigacion en estos dos factores. La teoria muestra una clara relacién entre la GC y la
innovacion (Nonaka y Takeuchi, 1995; Teece et al., 1997), asi como la relacién existente
entre las Tl y la innovacion (Hammel, 1996).

La GC ha adquirido relevancia en los ultimos afios, cuando se ha observado que
muchas empresas, sin tener abundancia de recursos materiales, obtienen mayores
ventajas competitivas que otras que los poseen. Existen innumerables estudios que
muestran que el conocimiento y su adecuada gestion tienen mucho que ver con la
obtencion de estas ventajas, entre las que se resalta, como se ha reiterado, la capacidad
innovadora empresarial.

En este panorama, no se puede pasar por alto el rol que desempefian las
tecnologias de informacién (TIl). Son muchos los investigadores que han estudiado las
relaciones entre estas tecnologias y la GC, en menor nimero las que estudian las
relaciones entre las Tl y la innovacion, y escasas aquellas que relacionan los tres
conceptos.

En este capitulo se plantea la necesidad de realizar una investigacion que relacione
los tres conceptos ya mencionados (GC, Tl e innovacion) en el ambito de las PYME, por
lo que el primer punto que se aborda es, precisamente, la justificacion de la investigacion,
para continuar con los objetivos y terminar con la estructura que se sigue a lo largo del
estudio.

1.2. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Para sobrevivir en la economia global actual, las empresas deben tener la habilidad
de innovar continuamente sus productos y procesos, ofreciendo un valor afiadido que sea
dificil de imitar por sus competidores. Esto exige una adecuada GC que permita explotar
su capital intelectual en una red cada vez mas compleja de relaciones intensivas de
conocimiento dentro y fuera de las fronteras organizacionales (Corso et al., 2001).

La innovacion constituye un proceso empresarial que ha suscitado tradicionalmente
un elevado interés entre los investigadores; incluye un amplio repertorio de actividades
que van desde pruebas de laboratorio hasta el lanzamiento comercial de un nuevo
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producto y que, en general, se caracterizan por desarrollar nuevos conocimientos
tecnoldgicos y/o mejorar el uso o encontrar nuevas combinaciones de los conocimientos
disponibles. La innovacion tiene reconocidos efectos sobre la competitividad de las
empresas y constituye un importante elemento a ser considerado en la formulacion de la
estrategia empresarial (Nieto, 2000).

Las gestiones de la innovacion y del conocimiento se encuentran estrechamente
relacionadas. El conocimiento constituye, sin duda, una entrada fundamental del proceso
de innovacién. Asimismo constituye una importante salida, ya que los resultados
innovados (llamese producto, servicio o0 proceso) son aplicaciones de nuevos
conocimientos o combinaciones nuevas de conocimientos ya existentes. Nonaka y
Takeuchi (1995) consideran el proceso de innovacién como un proceso de creaciéon de
conocimiento, cuyo ingrediente principal es el conocimiento disponible, el cual necesita
ser capitalizado y transferido a aquellos trabajadores que participen en el proceso.

Dada la relevancia del conocimiento, es innegable el surgimiento de una notable
inquietud en cuanto a su gestibn en la empresa, basada principalmente en la
consideracion del conocimiento como el recurso principal de la empresa, aun mas
importante que el capital. Bueno (2000) define la GC como la funciéon que planifica,
coordina y controla los flujos de conocimientos que se producen en la empresa en
relacién con sus actividades y con entorno con el fin de crear competencias esenciales.

Es evidente el creciente atractivo de este tema, considerando la abundancia de
trabajos publicados sobre la GC y sus efectos sobre la innovacion empresarial en las
revistas especializadas; sin embargo, habria que destacar que los estudios de corte
tedrico han sido mas numerosos que los que apoyan sus argumentaciones con pruebas
empiricas (Teece, 1998).

La tecnologia se puede ver como un factor clave para fortalecer el campo de la GC
(Davenport y Prusak, 2000), sin embargo, son pocas las investigaciones se han llevado a
cabo sobre las Tl como soporte para la GC, limitandose la mayoria de las que estan
publicadas, a dar recomendaciones para el éxito de la GC sin base empirica alguna
(Davenport et al., 1998; Fahey y Prusak, 1998). No obstante, se destaca que el uso de
redes —intranet e Internet- y otras herramientas como Product Data Management (PDM),
Computer Aided Design (CAD) y prototipos virtuales, han redefinido los procesos de
creacion, apropiacion y uso del conocimiento (Baba y Nobeoka, 1998; Thomke, 1998).

Gran parte del conocimiento puede ser codificado y transmitido a través de las TI.
Este proceso dio lugar a que en su dia se acufiara al término “sociedad de la informacion”.
Pero el conocimiento tacito, aquel que no se puede codificar, también es importante. La
expresion “sociedad del conocimiento” se usa con el fin de incluir este conocimiento tacito,
considerado como aspecto clave del proceso de creacion de conocimiento (Nonaka, 1994;
Nonaka y Takeuchi, 1995).

Muchos investigadores creen que las inversiones en Tl conforman la infraestructura
apropiada para la GC en las organizaciones (Stewart, 1997; Bontis, 1998; Anderson et al.,
2003; Youndt et al., 2004), por lo que las inversiones en hardware y software se han
incrementado de manera asombrosa. Esta perspectiva esta relacionada con la capacidad
tecnoldgica de capturar datos, informacién y conocimiento que sobrepasa la capacidad
humana de absorber y analizar éstos de una manera enfocada (Shenk, 1997). Asimismo,
las Tl pueden proveer accesos rapidos a las fuentes externas de conocimiento y facilitar el
establecimiento de intensos canales de comunicacién (Corso et al., 2001). Los progresos
tecnolégicos son cada vez mayores, por tanto, aquellos que tienen acceso a las
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tecnologias para detectar y gestionar las oportunidades que surgen en los mercados,
tendran la oportunidad de explotarlas y obtener ventajas competitivas distintivas.

Aunque las TI han recibido mucha publicidad en afios recientes, la confusion en el
campo relacionado con la GC aun persiste, propiciado en gran manera por el dilema de
distinguir entre conocimiento e informacién (Malhotra, 2005). Newell at al. (2002) sefialan
que una razén clave en el fallo de las TI como soporte a la GC es el protagonismo que se
da unicamente al conocimiento que puede hacerse explicito, sin considerar el tacito. Otra
de las razones principales ha sido el proponer mucha de la tecnologia existente como
solucién Unica para la GC, y aunque se reconoce que las tecnologias de GC incorporan
caracteristicas de las tecnologias tradicionales que tratan datos e informacion, también se
debe reconocer que rebasan estas capacidades. Esta falsa idea, unida a la extensa
cobertura literaria, hace suponer gque el incremento de la inversién en las Tl provocara
mejoras en los rendimientos organizacionales. Sveiby (1997) reconoce que esta confusion
ha originado que muchas empresas obtengan resultados marginales, pese a inversiones
millonarias, y Malhotra (2005) indica que muchos empresarios se hayan vuelto escépticos,
escepticismo que provoca el cuestionamiento del grado de implicacién tecnoldgica
requerido para un exitoso programa de GC.

Por otra parte, es ampliamente reconocido el peso que las PYME tienen en la
economia actual. En la Unién Europea habian, al inicio de esta década, casi 19 millones,
representando un 99.8% del tejido empresarial de la misma UE (OECD, 2002)

Tradicionalmente, las PYME compiten sobre la base de eficiencia, flexibilidad y
entrega de productos y servicios en mercados y con competidores locales, propiciando un
ambiente relativamente estable. Sin embargo, esta calma se ve cada vez mas amenazada
con la irrupcion de empresas de paises con economias emergentes capaces de
proporcionar lo mismo a bajos costes. Para sobrevivir en esta economia global, las PYME
deberan ser lo suficientemente agiles para mejorar sus productos y servicios ofreciendo a
sus clientes valor afladido mediante la innovacion. Esto debe implicar el desarrollo y
explotacion del capital intelectual a través de redes complejas tejidas dentro y fuera de las
fronteras de la empresa.

En la economia actual, la gestion del valor obtenido por el conocimiento se
considera como piedra angular en el desarrollo de ventajas competitivas sostenibles, las
organizaciones intensivas en conocimiento contratan “mentes” en vez de “manos’,
reconociendo la necesidad de utilizar y transmitir de manera eficiente este recurso
intangible, por ende, cada vez es mayor la tendencia de tratar el conocimiento de manera
sistemética.

Sin embargo, casi todas las investigaciones relacionadas con el tema se han llevado
a cabo en grandes empresas (debido al hecho de que las grandes empresas poseen,
generalmente, mas activos intangibles y conocimiento para ser gestionado), prestando
muy poca atencion a las PYME (McAdam y Reid, 2001), no considerando las
caracteristicas especificas de este tipo de empresas que podrian afectar la GC (Wong,
2005). Pese a que Okunoye y Karsten (2002) puntualizan el papel de la GC en las
organizaciones exitosas, no importando de su tamafio y localizacién geografica, se hace
hincapié que las PYME son mas que “pequefias grandes empresas” y poseen
caracteristicas propias que determinan la manera en que debe conducirse una adecuada
GC en las mismas. Las practicas de GC en pequefias empresas, como muchos aspectos
de gestion, no son simplemente una réplica a menor escala de lo experimentado en las
grandes empresas.
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Ademas, en las PYME, como en las grandes corporaciones, el personal necesita
apropiarse y mantener actualizado el conocimiento, lo cual resalta Frey (2001) al sefalar
gue cada vez es mas importante para las pequefias empresas gestionar su intelecto
colectivo.

Adicionalmente, es ampliamente reconocido que el uso de las Tl sufre un retraso
sustancial dentro de las PYME. La literatura en la adopcién e implementacion de Tl en la
innovacién de productos estd casi basada en su totalidad en la evidencia de grandes
empresas (Harvey, et al., 1992; Mechling et al., 1995; Lefebvre et al., 1996; Raymond et
al., 1998). Los pocos estudios que hay al respecto en pequefias empresas usualmente
confinan el analisis a datos estadisticos concernientes al uso por las personas de los
ordenadores, del e-mail y del acceso a Internet, confiriendo a la cultura empresarial el
caracter causal del gap existente entre su importancia y la falta de uso.

Es relevante hacer notar que las pequefias empresas no deben considerarse como
menos importantes o de menor influencia que las grandes, aunque el titulo “pequefa”
lleve estas connotaciones. Las pequefias empresas tienen sus propias reglas de juego en
la economia, y forman un complemento vital y necesario para las grandes empresas en la
cadena de negocios. Por tanto, no solo las grandes empresas deben mejorarse mediante
la GC en la busqueda de la excelencia.

De acuerdo a lo anterior, se hace evidente la falta de estudios empiricos que
relacionen, en conjunto, la GC a las practicas innovadoras con el apoyo de las TI,
acentuandose tal carencia en las PYME. Con este trabajo se pretende contribuir a
esclarecer la relacion entre la adopcion de practicas de GC y el desempefio innovador de
la empresa, prestando especial atencion al papel que juegan las Tl en ambos y entre
ambos procesos.

1.3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

El conocimiento constituye uno de los activos intangibles clave para la organizacion.
Sin embargo, la sola posesion del conocimiento, por muy valioso que sea, no es garantia
alguna de lograr ventaja competitiva. Es necesario desarrollar una gestiéon eficiente del
mismo, lo que implica el desarrollo de distintas actividades y actitudes que potencien la
adquisicion, asimilacién y transformacion del conocimiento. En este sentido, este trabajo
pretende aportar evidencias empiricas de la importancia de la GC y las Tl en los
resultados innovadores de la empresa. A partir de este propésito, se plantea como
objetivo general el siguiente:

La construccion de un modelo explicativo relacional que involucre las practicas de
GC, la innovacion y las TI. Especificamente, el estudio se centra en el impacto de
las préacticas de GC, considerando las TI, sobre el desempefio innovador de las
PYME agroindustriales.

Este objetivo general descansa en los objetivos especificos mostrados a
continuacion:

= |dentificar y describir las practicas de GC, los uso de las Tl y las practicas
relacionadas con la innovacion llevadas a cabo por las empresas estudiadas.

= Analizar las relaciones causales existentes entre la GC con el desempefio innovador
= Analizar las relaciones que se puedan dar entre las Tl con el desempefio innovador
= Analizar las relaciones existentes entre la GC con las Tl
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Analizar las relaciones existentes entre la GC y las Tl con el desempefio innovador

El ambito de investigacién para el logro de estos objetivos lo constituye las PYME

del sector agroalimentario de Cataluia.

1.4. ESTRUCTURA DE LA INVESTIGACION

El presente estudio se compone basicamente de dos partes: la parte teérica

integrada por los primeros cinco capitulos en los que se presenta una revision de los
conceptos teoricos fundamentales en los que se basa esta investigacion, y la parte
empirica, integrada por los capitulos 6 y 7, donde se presentan los resultados empiricos
obtenidos en la investigacion. La tesis culmina con la presentacién de las conclusiones de
la investigacion y de las lineas futuras de investigacion.

De forma especifica, esta tesis doctoral se compone de los siguientes capitulos:

En el capitulo 1 se presenta una introduccidon al trabajo de investigacion, la
justificaciébn de la realizacion del mismo y los objetivos, general y especificos,
planteados y alcanzados en el trayecto del estudio.

En el capitulo dos se realiza una revisién bibliogréfica profunda cuyo objetivo fue la
realizacion del estado del arte del conocimiento y su gestion, profundizando en la
concepcion y componentes de la GC, exponiéndose el papel del conocimiento como
un activo intangible clave en la obtencién de ventajas competitivas. Con este
propésito, se apuntan las principales aportaciones de la Teoria de Recursos y
Capacidades y se hace énfasis en la Teoria de la Creacion del Conocimiento.

El tercer capitulo se plantea sobre la revision bibliografica de la innovaciéon. Se define
el concepto, se estudia su clasificacion y se determinan las relaciones existentes entre
los diferentes estadios de la innovacion con los procesos de GC.

En el capitulo cuatro se revisa informacion bibliogréfica de las Tl profundizandose en
la relacién existente entre estas tecnologias y los procesos de GC, asi como con la
innovacion.

Como capitulo final de la parte tedrica, en el quinto capitulo se ofrece un andlisis de la
informacién obtenida en la revision bibliografica relacionada con el estado que
guardan las relaciones entre los conceptos previamente referenciados y las PYME
especificamente. También se ofrece un panorama del estado de la industria
agroalimentaria en Catalufia, haciéndose énfasis en las PYME del sector.

El capitulo seis muestra el modelo de investigacién propuesto y las hipétesis de
investigacion a contrastar. Asimismo, se detalla la metodologia seguida en el curso de
la investigacion.

El séptimo capitulo recoge los resultados obtenidos en la investigacién asi como la
discusion de los mismos. El analisis estadistico de la informacion observa la siguiente
secuencia: andlisis descriptivo, andlisis factorial, andlisis de fiabilidad, andlisis de
varianza, tablas de contingencias, analisis de correlaciones y andlisis de
conglomerados.

El capitulo ocho presenta las conclusiones a las que se arriba después de llevar a
cabo la investigacion considerando los objetivos propuestos y las hipétesis
planteadas. Ademas, se presentan las implicaciones derivadas a partir de este
estudio, asi como las limitaciones a los que esta sujeto, planteandose futuras lineas
de investigacion.




Marco general

= Finalmente, la tesis doctoral culmina con la presentacién de la bibliografia empleada
en el transcurso de la investigacion.
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CAPITULO 2. EL CONOCIMIENTO Y SU GESTION

2.1. INTRODUCION

El estudio de conocimiento humano es una practica tan antigua como la historia de
la humanidad. El conocimiento ha sido objeto fundamental de la filosofia y epistemologia
desde la época de los griegos, pero los ultimos afios ha recobrado su importancia y se le
presta mas atencién que antes (Nonaka y Takeuchi, 1995).

La empresa es un conjunto de recursos y sin duda, el conocimiento es el mas
importante. El desarrollo de una teoria basada en el conocimiento implica la definicion
previa del conocimiento. Se trata de una cuestion complicada por la que se han
interesado numerosos filésofos y pensadores y por la cual no se ha alcanzado un
consenso claro (Spender, 1996).

Es necesario comprender lo que es el conocimiento, por lo que en el desarrollo de
este capitulo se aborda la conceptualizacion del mismo, asi como las perspectivas que se
tienen sobre el mismo y las diferentes taxonomias que se conocen. Posteriormente, se
define la GC y se hace una presentacion de diversos modelos de GC desarrollados,
haciéndose hincapié en el modelo tomado como referencia en esta tesis, el de creacion
de conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995). El capitulo termina con la definicion de los
procesos que constituyen la GC.

2.2. EL CONOCIMIENTO
2.2.1. ¢ DE QUE SE HABLA CUANDO SE HABLA DE CONOCIMIENTO?

Un primer acercamiento al concepto de conocimiento consiste en diferenciar entre
dato, informacién y conocimiento, destacando que no son conceptos intercambiables. Con
frecuencia, el éxito o fracaso de la empresa puede depender de saber cuales de estos se
necesitan, con cudles se cuenta, y qué es posible hacer o no con cada uno.

2.2.1.1. DATOS

Davenport y Prusak (2000) sefialan que los datos estan localizados en el mundo y el
conocimiento esta localizado en agentes de cualquier tipo (animal, maquina, ser humano
u organizacion), mientras que la informacion adopta un papel mediador entre ambos.
Estos autores sefialan que los datos son un conjunto de hechos discretos y objetivos
sobre acontecimientos, a los que describe, aunque no dicen nada sobre el porqué de las
cosas y por si mismos tienen poca o0 ninguna relevancia o propoésito. Los datos describen
Unicamente una parte de lo que pasa en la realidad y no proporcionan juicios de valor o
interpretaciones, y por lo tanto, no son orientativos para la accion. La toma de decisiones
se basa en datos, pero hace falta un juicio de valor para saber cudl es la alternativa mas
interesante (Alegre Vidal, 2004).

Por su parte, Newell et al. (2002) mencionan que los datos son el conjunto de signos
y observaciones recogidas de diversas fuentes.
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2.2.1.2. INFORMACION

A pesar de que los términos informacion y conocimiento con frecuencia se utilizan
indistintamente, hay una clara diferencia entre ambos. La informacién puede considerarse
de dos maneras: sintacticamente (por el volumen que tiene) y semanticamente (por el
significado que posee) (Nonaka y Takeuchi, 1995).

La informacion se describe como datos significativos o mensaje, donde existe un
emisor y un receptor. La informacion es capaz de hacer cambiar la forma en que el
receptor percibe algo, puede tener repercusiones en sus juicios de valor y en sus
comportamientos; y a diferencia de los datos, la informacion tiene significado (relevancia y
proposito) (Alegre Vidal, 2004). Se destaca que es el receptor, y no el emisor, quien
decide si el mensaje que recibe es verdaderamente informacion (Davenport y Prusak,
2000).

Newell et al. (2002) hacen hincapié en la manera particular en que se presentan los
datos en un contexto de accidn particular para que se conviertan en informaciéon. En esta
linea, Davenport y Prusak (2000) sefialan que los datos se transforman en informacion
cuando se creador les afiade significado, lo cual se consigue de las siguientes maneras:

= Contextualizando: cuando se sabe para qué propdsito se generan o recopilan los
datos;

= Categorizando: cuando se conocen las unidades de analisis de los componentes
principales de los datos:

= Calculando: cuando los datos se analizan matematica o estadisticamente;

= Corrigiendo: cuando los errores se eliminan de los datos;

= Condensando: cuando los datos se resumen o sintetizan de alguna forma mas
concisa.

2.2.1.3. CONOCIMIENTO

Una de las cuestiones claves en la argumentacion de la GC es la diferencia entre
informacién y conocimiento. Tal diferencia es tan sutil que cominmente se les confunde
generando confusién y conduciendo a maneras muy diferentes de entender la GC.
Muchas veces se habla de gestidn sofisticada de la informacién en vez de GC, ya que es
mas habitual y sencillo gestionar informacién que conocimiento.

Devlin (1999) aporta algunas premisas para diferenciar estos términos:

= La informacidon es “una sustancia’, un objeto que existe independientemente de la
persona.

= El conocimiento, por el contrario, no es un objeto, sino que requiere un conocedor, por
lo que es una actividad intrinsecamente humana.

= El conocimiento es la informacion que una persona posee de manera utilizable para
un propaésito.

= El conocimiento, al contrario que la informacién, contiene creencias, valores y
Compromisos.
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Desde un punto de vista —claramente reduccionista- de procesamiento de
informacién, el conocimiento puede entenderse como un continuo desde los datos a la
informacién y de ésta al conocimiento, lo que puede apreciarse en la grafica 2.1.

Se transforma a través de la
aplicacion personal, valores y
creencias

Conocimiento

Informacion Se le agrega sentido, significado,
relevancia y proposito

Datos

Gréfica 2.1. Jerarquia del conocimiento (adaptado de Bender y Fish, 2000)

El conocimiento es un recurso valioso. Los rapidos cambios tecnologicos actuales
estdn basados en el conocimiento y su carencia impediria que la empresa genere
cambios tecnoldgicos, ademas de la adaptacion de ésta a los cambios generados por
otras empresas.

El conocimiento es intangible, ilimitado y dinamico y si no se utiliza en un momento y
lugar especificos carece de valor (Nonaka y Konno, 1998). La informacién se convierte en
conocimiento una vez que se ha procesado en la mente de un individuo; y el conocimiento
se vuelve a convertir en informacion cuando se articula o comunica a los deméas por
medio de un texto escrito, en formato electrénico, de forma oral o por otros medios (Alavi
y Leidner, 1999).

En las organizaciones, el conocimiento se encuentra en rutinas organizativas,
procesos, practicas y normas institucionales (Nelson y Winter, 1982), ademas de
encontrarse en documentos o almacenes de datos. Para Mitri (2003), el conocimiento
relevante a las empresas incluye hechos, opiniones, ideas, teorias, principios, modelos,
experiencias, valores, informacion contextual, percepciones de expertos e intuicion.

El conocimiento es un proceso humano dinamico de justificacion de la creencia
personal en busca de la verdad (Nonaka y Takeuchi, 1995), quienes sefialan que:

= cuando se trata de conocimiento, a diferencia de la informacioén, se trata de creencias
y de compromisos

= ¢l conocimiento, a diferencia de la informacién, es accion.

= el conocimiento, como la informacién, trata de significado, depende de contextos
especificos y es relacional.

Para Davenport y Prusak (2000) el conocimiento deriva de la informacion, y esta
transformacion se produce mediante:

= comparacion: ¢en qué difiere la informacion de esta situacion comparada con la de
otras situaciones conocidas?

= consecuencias: ¢qué implicaciones proporciona la informacién para la toma de
decisiones y las acciones?

= conexiones: ¢,como se relaciona esta porcion del conocimiento con otras?
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= conversacion: ¢qué piensan otras personas acerca de esta informacién?

La tabla 2.1 muestra una recopilacién de las definiciones de conocimiento de
diversos autores con el objetivo de tener una amplia perspectiva sobre tal concepto:

Autores Definicion

Purser y Pasmore (1992) Hechos, modelos, conceptos, ideas e intuiciones que influyen en la toma
de decisiones.

Nonaka y Takeuchi (1995) Creencia verdadera y justificada, resultado de un proceso humano y
dinamico de justificacion de las creencias personales para convertirlas en
algo verdadero.

Vance (1997) Informacion autentificada.

Brown y Duguid (1998) Creencias justificadas o garantizadas relativas a un marco o contexto
compartido, el cual es creado por la practica compartida de una comunidad
formada por el trabajo.

Davenport y Prusak (2000) | Flujo mixto de experiencias, valores, informacibn de contexto,
percepciones de expertos y “saber hacer” que proporcionan un marco para
la evaluacién e incorporacion de nuevas experiencias e informacion y es,
por lo tanto, Gtil para la accion. El conocimiento se deriva de la
informacion, la cual se deriva de los datos.

Leonard y Sensiper (1998) Informacién relevante, procesable y basada, al menos parcialmente, en la
experiencia (en el contexto empresarial)

Alavi y Leidner (2001) Creencia personal justificada que incrementa la capacidad de un individuo
para la accion eficaz, referida esta ultima al empleo de habilidades fisicas
y competencias, de actividades cognitivas-intelectuales, o de ambas.

Tabla 2.1. Definiciones de conocimiento

El “tener conocimiento” permite actuar con confianza al asumirse que se conocen los
resultados de las acciones emprendidas, no obstante, a veces se actla sin tener un
conocimiento total, e incluso de manera “no racional”, por ejemplo, cuando se esta
influenciado por otros, cuando se siguen modas o cuando se deja llevar por corazonadas
0 intuiciones, lo que implica una asuncioén de riesgos.

Para Davenport y Prusak (2000), los componentes clave del conocimiento son:

= Experiencia: el conocimiento que surge de la experiencia reconoce estructuras
familiares y permite hacer conexiones entre lo que esta sucediendo ahora y lo que ya
ha sucedido anteriormente.

= Verdad préactica: saber qué es lo que realmente funciona y qué no.

= Complejidad: el conocimiento no es una estructura rigida que excluya lo que no
encaja. Aunque es tentador buscar respuestas simples a problemas complejos, un
conocimiento mas profundo conduce a mejores decisiones.

= Criterio: con el conocimiento no sélo se evallan situaciones a la luz de lo que ya se
conoce, sino que se evalla y se refina como respuesta a nuevas situaciones e
informacién. Cuando el criterio deja de evolucionar se convierte en opinién o dogma.

10
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= Reglas empiricas (o heuristica si se usa el lenguaje de la comunidad de la inteligencia
artificial): son atajos para solucionar problemas nuevos que se asemejan a otros
previamente resueltos por trabajadores expertos.

= Valores y creencias: determinan en gran parte lo que el experto ve, absorbe y
concluye de sus observaciones. Las personas con distintos valores “ven” cosas
distintas en la misma situacion y organizan su conocimiento sobre la base de sus
valores. Nonaka y Takeuchi (1995) afirman que el conocimiento, a diferencia de la
informacidn, estad compuesto por creencias y confianza.

Andreu y Sieber (1999) distinguen tres caracteristicas fundamentales del
conocimiento:

= El conocimiento es personal, es decir, se origina y reside en las personas, que lo
asimilan como resultado de su propia experiencia y lo incorporan a su acervo personal
estando convencidas de su significado e implicaciones, articulandolo como un todo
organizado que da estructura y significado a sus distintas piezas;

= Su utilizacién, que puede repetirse sin que se consuma como ocurre con los bienes
fisicos, permite entender los fenbmenos que las personas perciben (cada una “a su
manera”, de acuerdo precisamente con lo que su conocimiento implica en un
momento determinado), y también evaluarlos, en el sentido de juzgar la bondad o
conveniencia de los mismos para cada una en cada momento;

= Sirve de guia para la accién de la personas, en el sentido de decidir qué hacer en
cada momento porque esa accién tendré por objetivo mejorar las consecuencias, para
cada individuo, de los fendbmenos percibidos (incluso cambiandolos si es posible).

Estas caracteristicas convierten al conocimiento en un sélido cimiento para el
desarrollo de ventajas competitivas. En la medida en que el conocimiento es resultado de
la acumulacion de experiencias, su imitacion es complicada a menos que existan
representaciones precisas que permitan su transmision a otras personas efectiva y
eficientemente.

En este sentido, Newell et al. (2002) sefialan que el conocimiento no puede ser
desasociado de las creencias y experiencias de las personas que lo poseen. Las TI
ofertadas como “Sistemas de Gestibn de Conocimiento” niegan esta naturaleza del
conocimiento. Salvo los datos, el conocimiento no puede ser transferido simplemente de
un emisor a un receptor. El conocimiento (una creencia justificada) se encuentra en las
practicas y en las cabezas, y debe ser recreado y reconstruido en cada nueva situacion,
aun cuando la gente esté siguiendo rutinas. Por tanto, el conocimiento puede ser
compartido y construido activamente a través de la interaccién entre personas y grupos,
pero no puede ser transferido pasivamente. Los datos y la informacion pueden ser
transferidos directamente, pero su interpretacion, que involucra el concepto de “conocer”
puede ser muy variable.

De acuerdo a lo anterior, se puede decir que el conocimiento esta muy vinculado a
la informacion y a la experiencia, debiendo ser valido y comprobado, asi como compartido
por un grupo de personas, y es Util e imprescindible para la toma de toma de decisiones y
resolucion de problemas.

En otro orden de ideas, el conocimiento también puede descender por la cadena de
valor y convertirse nuevamente en informacion y datos. Una de las razones mas comunes
del “proceso de desconocimiento” es el exagerado volumen: ya hace veinticinco siglos
que Esquilo dijo “es verdaderamente sabio el que sabe cosas valiosas, no aquél que sabe
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muchas cosas pero inutiles” (Davenport y Prusak, 2000).Tuomi (1999) coincide de alguna
manera en esta idea, aunque con un argumento diferente, al sefalar que la jerarquia
tradicional dato-informacidén-conocimiento ocurre a la inversa ya que es necesario que
exista un cierto conocimiento para que la informacion pueda ser articulada, verbalizada y
estructurada como tal, asi como para que los datos puedan ser cuantificados e
interpretados en forma de informacién, es decir, el conocimiento provee las maneras en
gue los datos y la informacion son interpretados; asi, personas con distintos
conocimientos interpretaran los mismos datos e informacién de manera diferente. En este
sentido, el conocimiento es la base para compartir datos e informacion (Newell et al.,
2002); por tanto, un conocimiento comun es fundamental para que todos y cada uno
interpreten de la misma manera los datos y la informacién (Alavi y Leidner, 2001).

2.2.1.3.1. EL CONOCIMIENTO EN LAS TEORIAS ECONOMICAS

La mayoria de las teorias econémicas consideran al conocimiento, ya sea explicita o
implicitamente, como un factor importante en los fenémenos econémicos.

Penrose (1959) sefiala que los economistas siempre han reconocido, sin duda, el
papel dominante que el conocimiento creciente tiene en el proceso econdémico, pero se
han topado con que el tema del conocimiento es, sobre todo, demasiado resbalosos como
para ser manejable.

Penrose (1959) consideraba que una empresa es tanto una organizacion
administrativa como un conjunto de recursos productivos, materiales y humanos, donde
solo los servicios que los recursos pueden generar proveen la fuerza necesaria para el
proceso productivo, nunca los recursos en si mismos; los servicios son una funcion de la
experiencia y el conocimiento acumulados en el interior de la empresa, y por tanto,
exclusivos de ella.

Aunque Penrose (1959) sefialé la importancia de la experiencia y el conocimiento
acumulados en la empresa, no desarroll6 el tema del mecanismo organizacional o del
proceso a través del cual los miembros de una empresa pueden acumular conocimiento.

2.2.2. DIFERENTES PERSPECTIVAS SOBRE EL CONOCIMIENTO

A pesar de las diferencias fundamentales entre racionalismo y empirismo, los
filosofos occidentales generalmente concuerdan en la idea de que el conocimiento es una
“creencia verdadera justificada”, un concepto introducido por Platén en su Meno, Phaedo
y Theaetetus, que incrementa la capacidad de la empresa para una efectiva accion
(Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995). No obstante, diversos autores tienen
diferentes puntos de vista al tratar al conocimiento.

= Un estado de la mente: el conocimiento ha sido definido como “el hecho de conocer”;
este conocimiento es logrado a través de la experiencia o el estudio, es decir, a través
de la suma de todo lo que es percibido, descubierto o aprendido (Schubert et al.,
1998). Esta perspectiva del conocimiento como un estado de la mente se enfoca en
las habilidades individuales para expandir el conocimiento personal y aplicarlo a las
necesidades de la organizacion (Alavi y Leidner, 2001).

= Un objeto: la perspectiva de entender el conocimiento como un objeto es apoyada por
algunos autores (Carlsson et al., 1996; McQueen, 1998; Zack, 1998) considerandolo
como “una cosa” que puede ser almacenada y manipulada.

12
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Un proceso: el conocimiento puede ser visto como un proceso simultaneo de conocer
y actuar, apoyandose dicho proceso en la aplicacién de pericias, experiencias y
habilidades (Alavi y Leidner, 2001). Nonaka y Takeuchi (1995) sefialan que no es
posible separar al conocedor de lo conocido, lo que conduce a no hablar solo del
conocimiento como competencia para hacer algo, tacita y explicitamente, ya que
incluye valores, habilidades y actitudes; por tanto, el conocimiento no se podra
gestionar como otros recursos; lo que se gestiona es el proceso en el que se
intercambia y crea conocimiento.

En esta linea, para Nonaka y Takeuchi (1995) las compafias japonesas han sido
exitosas gracias a sus habilidades y perfeccionamiento en el proceso de la “creacion
de conocimiento organizacional”, concepto que debe entenderse como la capacidad
de una compafiia para generar nuevos conocimientos, diseminarlos entre los
miembros de la organizacion y materializarlos en productos, servicios y sistemas. La
creacion de conocimiento organizacional es la clave del proceso peculiar a través del
cual estas firmas innovan en forma continua.

Una condicidén para tener acceso a la informaciéon: de acuerdo a este punto de
vista, el conocimiento organizacional debe ser organizado para facilitar el acceso y
recuperacion de los contenidos. Esta perspectiva puede ser considerada una
extension de la perspectiva del conocimiento como un objeto (Alavi y Leidner, 2001).

Una capacidad o competencia: El enfoque basado en los recursos (o competencias)
es un nuevo paradigma de la estrategia corporativa que ayuda a las empresas a
competir mejor en el ambiente siempre cambiante y globalizador de la época actual.
Este enfoque, que conceptualmente tiene su origen en la teoria de la firma de Penrose
(1959), acentua los recursos intangibles -capacidades, aptitudes, habilidades y activos
estratégicos- como la fuente de ventajas competitivas sostenibles de la compafia. A
partir de los 90’s surgi6é un interés por los activos basados en el conocimiento como
propiciadores de ventajas competitivas (Drucker, 1993; Grant, 1996).

Las aportaciones mas relevantes dentro de este enfoque provienen de Prahalad y
Hamel (1990) con sus competencias criticas; y de Stalk et al. (1992) sobre las
competencias basadas en la capacidad. Los partidarios de este enfoque sefialan que
el ambiente competitivo actual estd a punto de hacer que la perspectiva estructural,
representada por el marco tedrico de las fuerzas competitivas, propuesto por Porter
(1985), se vuelva obsoleto.

La naturaleza dinamica de la estrategia también fue sefialada por Teece et al. (1997),
qguienes desarrollaron el concepto de capacidades dinamicas o la capacidad de una
organizacién para aprender, adaptarse, cambiar y renovarse con el transcurso del
tiempo, lo que involucra la biusqueda, el descubrimiento y la solucién de problemas.

El conocimiento, y en particular el conocimiento tacito, genera ventajas competitivas
duraderas debido a que es dificil de imitar (Winter, 1987; Reed y DeFilippi, 1990). En
esta linea, Spender (1996) sefiala que la ventaja competitiva surgird del conocimiento
especifico de la empresa que permitira afiadir valor a los factores productivos de un
modo relativamente Gnico. Bueno (2000) menciona que la creacion de competencias
se logra mediante el acoplamiento del conocimiento externo al conocimiento creado
internamente, los cuales se incorporan a las rutinas organizativas o procesos de
accion. Todas estas incorporaciones son flujos que se transforman en conocimiento
creado a través del aprendizaje, que se define como “la capacidad de la organizacion
a nivel individual o grupal de asimilar nuevos saberes y competencias en las personas

y en los procedimientos que desarrollan y aplican”. Por tanto, las diferencias en los
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resultados empresariales son consecuencia de la posesion de diferentes bases de
conocimiento y diferentes capacidades en cuanto a desarrollo y aplicacion del
conocimiento. La GC se considera la mas importante de las capacidades dinamicas de
la empresa y la base fundamental para el desarrollo de cualquier otra capacidad (Lei
et al., 1996).

De acuerdo a lo anterior, Bueno (2000) sefiala acertadamente que se ha hablado
indistintamente de conocimiento, capital intelectual, aprendizaje, competencias, etc.,
creandose una terminologia difusa. Una empresa se preocupa por crear conocimiento
“esencial” o competencias esenciales que la diferencien de los competidores,
pudiendo ser competencias personales, tecnoldgicas y/u organizativas.

Asimismo, el conocimiento puede considerarse una capacidad con el potencial para
influenciar acciones futuras (Carlsson et al., 1996). Watson (1999) sefiala que el
conocimiento no es tanto una capacidad para una accion especifica, aunque la
capacidad de usar la informacion aprendida y la experiencia resultan en una habilidad
para determinar qué informacion es necesaria en una correcta toma de decisiones.

Como conclusién para este punto, se puede decir que las diferentes perspectivas
sobre el conocimiento determinan diferentes percepciones en la gestion del mismo
(Carlsson et al., 1996). Asi, si el conocimiento es visto como un objeto o como una
condicion para tener acceso a la informacién, la GC debe enfocarse en la construccién y
gestién de stocks de conocimiento. Si el conocimiento se considera un proceso, cabe
esperar que la gestion adecuada se enfoque en los flujos de conocimiento y los procesos
de crearlo, compartirlo y distribuirlo. La consideracién del conocimiento como una
capacidad, sugiere que la gestibn del mismo se centre en la construccion de
competencias esenciales (core competences), comprendiendo la ventaja estratégica del
know-how y la creacion del capital intelectual.

Cabe destacar que las dos perspectivas que han recibido mas atencién por los
investigadores son el conocimiento como proceso y el conocimiento como capacidad; sin
embargo, es muy comun confundir competencia con conocimiento, no obstante que la
destreza es solo una parte del conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995).

Nonaka y Takeuchi (1995) mencionan que la teoria de creacion de conocimiento
(conocimiento como proceso) se asemeja al enfoque estratégico basado en los recursos
(conocimiento como competencia) al centrarse en:

= como se da la innovacion

= como las empresas (japonesas) han adquirido ventajas competitivas
= Las habilidades de la organizacion mas que en las individuales

= ¢l papel de los altos directivos de alto rango como participantes clave
= |o que sucede en el interior de la compaiiia

Sin embargo, se diferencian en la manera de tratar el conocimiento, ya que la teoria
de la creacién del conocimiento lo aborda de manera explicita y sistematica; ademas, los
autores de la corriente del enfoque de los recursos no ilustran la manera en que las
empresas han generado sus competencias o capacidades criticas.

La mayor implicacion de estas concepciones del conocimiento es que cada una de
ellas sugiere una estrategia diferente de gestion y una perspectiva distinta del rol de las Tl
en el apoyo prestado a tal gestion (Alavi y Leidner, 2001).
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2.2.3. TAXONOMIA DEL CONOCIMIENTO

Una cuestion importante es la consideracion de los diferentes tipos de conocimiento.
La distincion mas importante hace referencia al conocimiento explicito o codificado y al
conocimiento implicito o tacito (Polanyi, 1967). Esta distinciéon fue introducida en la
literatura sobre Direccion Estratégica por Nelson y Winter (1982) en su Teoria
Evolucionista de la Empresa, haciendo referencia a las rutinas organizativas como el
material genético de la empresa, parte explicito en las reglas burocréticas y parte implicito
en la cultura organizacional.

Leonard y Sensiper (1998) proponen un continuo del conocimiento donde en un
extremo se encuentra el conocimiento tacito por completo —conocimiento
semiinconsciente o inconsciente- y en el extremo opuesto se encuentra el conocimiento
explicito —conocimiento codificado, estructurado y accesible a personas distintas de las
gue lo han generado. Para estos autores, la mayoria del conocimiento se encuentra entre
estos dos extremos.

Para Nonaka y Takeuchi (1995) la interaccion entre el conocimiento tacito y explicito
constituye la clave de su Teoria de Creacion de Conocimiento, puntualizando la excesiva
atencion prestada por los empresarios occidentales al conocimiento explicito
(consecuencia de la influencia de la Administracién Cientifica), y marginando, de alguna
forma, al conocimiento tacito, y concibiendo a la empresa como una maquina para
procesar informacion.

2.2.3.1. CONOCIMIENTO EXPLICITO

El conocimiento explicito o “codificado” es aquel que puede transmitirse utilizando el
lenguaje formal y sistemético (Nonaka y Takeuchi, 1995), es decir, aquel conocimiento
que es articulado, codificado y comunicado en forma simbdlica y/o lenguaje natural (Alavi
y Leidner, 2001). Alegre Vidal (2004) lo define como aquél que puede ser expresado con
palabras y nimeros, y puede ser facilmente comunicado y compartido bajo la forma de
datos, férmulas cientificas, procedimientos codificados o principios universales. Un
ejemplo es el manual de usuario que se entrega en la compra de un producto electrénico,
el cual contiene conocimiento sobre el uso apropiado del producto. La dimensién explicita
también puede ser clasificada como basada en objetos 0 basada en reglas (Choo, 1998):

= Conocimiento basado en objetos: cuando se codifica en palabras, nUmeros, formulas
0 hechos tangibles como equipos, documentos o modelos;

= Conocimiento basado en reglas: cuando se codifica como reglas, rutinas o
procedimientos operativos estandares.

2.2.3.2. CONOCIMIENTO TACITO

Leonard y Sensiper (1998) definen el conocimiento tacito como la capacidad de la
mente humana para dar sentido a la coleccion de experiencias vividas y a conectar
pausas desde el pasado al presente y al futuro. Es aquél conocimiento no visible, muy
personal y dificil de formalizar y de comunicar o compartir con otras personas; incluye
elementos tales como los puntos de vista subjetivos o las intuiciones. El conocimiento
tacito se encuentra arraigado en acciones y experiencias dentro de un contexto especifico
(Nonaka y Takeuchi, 1995), asi también se encuentra profundamente enraizado en la
experiencia personal, asi como en los ideales, valores y emociones de cada persona. El
conocimiento tacito tiene la caracteristica de no ser facilmente comunicable mediante
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palabras, numeros o dibujos, en su lugar, requiere personas, generalmente equipos de
personas —organizaciones- para aplicarlo y transferirlo (Leonard y Sensiper, 1998). La
creaciobn de conocimiento tacito organizativo requiere normalmente repetidas
interacciones entre las personas a lo largo del tiempo.

La dimension tacita del conocimiento comprende los elementos cognitivo y técnico
(Nonaka y Takeuchi, 1995):

= conocimiento cognitivo: se refiere a los modelos mentales arraigados en cada persona
consistentes en esquemas, mapas mentales, creencias, percepciones, paradigmas y
puntos de vista.

= conocimiento técnico: el componente técnico incluye las habilidades y destrezas no
formales y dificiles de definir que se expresan en el término know-how (saber como
llevar a cabo una tarea o trabajo) y que aplican en un contexto determinado.

El conocimiento tacito ha sido descuidado por la gestibn empresarial, y es vital
entender la importancia del conocimiento técito y su composicion de know how,
emociones, percepciones, creencias y valores, para comprender el paisaje de la
aplicacion del conocimiento en la gestion empresarial (Popadiuk y Choo, 2006)

Por otra parte, la diferencia entre el conocimiento explicito y el tacito es la clave para
entender la forma diferente en que los occidentales y los japoneses tratan con el
conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995).

Un aspecto potencialmente problemético en esta clasificacion es la asuncion de que
el conocimiento tacito es méas valioso que el conocimiento explicito (Alavi y Leidner,
2001), y muy pocos autores, como por ejemplo Bohn (1994), se atreven a sugerir que el
conocimiento explicito es mas valioso que el conocimiento técito.

Sin embargo, se destaca que estos tipos de conocimiento no pueden diferenciarse
tan facilmente, como lo aparenta. Polanyi (1975) sefiala que el conocimiento tacito y
explicito son mutuamente dependientes: el conocimiento tacito forma el background
necesario para desarrollar e interpretar el conocimiento explicito. En la misma linea,
Tsoukas (1996) sefala que los conocimientos implicito (tacito) y explicito estan
“mutuamente constituidos”. Por ejemplo, el libro de recetas, que aparentemente es un
conocimiento explicito listo para explotarse, requiere grandes dosis de conocimiento tacito
para que el lector pueda comprender que implica “50 gramos de azUcar” o “batir un
huevo”, por citar unos ejemplos. Esta relacion inseparable de los dos tipos de
conocimiento sugiere que para que exista un verdadero intercambio de conocimiento
entre las personas, es necesario tener una estructura comin de conocimiento implicito
para entenderlo, lo que algunos autores llaman “espacio de conocimiento compartido”
(Livari y Linger, 1999; Tuomi, 1999) o “sistema compartido de significados” (Trompenaars,
1996). En esta misma linea, destaca el enfoque de las comunidades de practica
desarrollado por Lave y Wenger (1991), quienes sefialan que el aprendizaje (asimilacion y
apropiacion de conocimiento por las personas) es un proceso de participacion en
comunidades, participacion que al principio es periférica, cuando la persona se incorpora
a la comunidad, pero que se incrementa gradualmente en compromiso y complejidad
hasta llegar a una participacion plena y total.

Lo anterior implica que, a pesar de que el conocimiento explicito pueda ser
diseminado via Tl por toda la organizacién, no significa que necesariamente sera utilizado
de la manera prevista. Newell et al. (2002) sefialan algunas razones que conducen a
pensar en las dificultades que implican la captura y codificacion del conocimiento tacito,
aun haciendo uso de las mejores herramientas tecnolégicas:
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= Dificultad para expresarlo en forma escrita; en muchas ocasiones las mejores
maneras de trasmitirlo son interactuando cara a cara o aprendiendo haciendo.

= Incertidumbre en la exactitud del conocimiento, es decir, se puede “sentir” que existe
una mejor manera de hacer algo, pero este “sentir” esta basado en experiencias e
intuiciones personales, lo que impide tener una certeza de expresarlo.

= ElI dinamismo de las rutinas laborales, que estdn en estado de cambio
constantemente.

= La dependencia del contexto.

= El costo de codificarlo; algunas veces es conveniente transmitir este conocimiento
aprendiendo con prueba y error.

= El conocimiento puede ser politicamente sensible a ser codificado, sobre todo el
relacionado a la evaluacién de personas.

= El conocimiento es percibido como una fuente clave de poder personal dentro de la
empresa.

Estas razones pueden llevar a deducir que el conocimiento que pueda estar
almacenado en los “sistemas informaticos de GC” sea trivial o de escasa ayuda, mientras
gue el conocimiento interesante aun continua en las cabezas de las personas.

2.2.3.3. OTRAS TAXONOMIAS

Otra clasificacion del conocimiento es la realizada sobre la base del numero de
individuo/organizaciones que lo poseen. Segun Leonard y Sensiper (1998), mientras
Polanyi (1967) centré el conocimiento tacito en el nivel individual, Nelson y Winter (1982)
sugirieron que las organizaciones mantenian su estructura y coherencia gracias al
conocimiento tacito cristalizado en las rutinas organizativas. Por su parte, Wenger (2003)
sefiala que el conocimiento almacenado de manera explicita es solo una pequefia parte
del conocimiento, ya que éste en si se genera principalmente mediante una participacion
activa en comunidades sociales. Nonaka y Takeuchi (1995) distinguen entre el
conocimiento individual y el colectivo. Asi se tiene:

= conocimiento individual: es creado por y para una persona acorde a sus creencias,
actitudes, opiniones y los factores que influencian su formacién personal.

»= conocimiento social o colectivo: aquel que es creado por y reside en las acciones
colectivas de un grupo. Incluye las normas que guian la comunicacion y coordinacion
del grupo.

Choo (1998) considera, ademas, una tercera clase de conocimiento: el conocimiento
cultural, que se refiere a las asunciones y creencias usadas para describir y explicar las
costumbres y expectativas que se emplean para asignar valor y significado a la nueva
informacién. Este conocimiento no es codificado pero se encuentra difundido en todas las
relaciones grupales de la organizacion.

Nonaka y Takeuchi (1995) integran esta clasificacion en su dimensién ontologica del
conocimiento distinguiendo cuatro niveles diferentes de conocimiento: individual, grupal,
organizativo e interorganizativo; y afiaden que la creacion del conocimiento se basa en la
interaccion de las dos dimensiones: la epistemoldgica (conocimiento explicito / tacito) y la
ontolégica (individuo, grupo, organizacion, red de organizaciones).
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Leonard y Sensiper (1998) realizan la distincion entre el nivel individual y el colectivo
del conocimiento e introducen el concepto de sistema de conocimiento que definen como
el conocimiento técito colectivo desarrollado en comunidad, a través del tiempo, mediante
interacciones entre individuos del grupo. Helfat y Raubitschek (2000) utilizan también el
concepto de sistema de conocimiento agregandole el conocimiento codificado cuya
coordinacién sea compleja. El hecho de que el conocimiento sea codificado no significa
gue sea bien entendido por los receptores: la mayoria de las personas profanas en el
ambito de la fisica tendrian dificultades para entender un articulo cientifico de la materia.

Adicionalmente, se hace una distinciéon relativa al contenido del conocimiento, es
decir, se clasifica el conocimiento dependiendo de su uso y utilidad (Alavi y Leidner,
2001):

= conocimiento procedimental o procedural (know how): como administrar una medicina
particular (O’Connor y Carr, 1982, Shute, 1996).

= conocimiento causal (know why): comprender porqué funciona esa medicina.
= conocimiento condicional (know when): comprender cuando prescribir la medicina.

= conocimiento relacional (know with): entender como la medicina interactlia con otras
medicinas.

La anterior clasificacion se complementa con el conocimiento declarativo (know
about), que seria comprender cual medicina es la apropiada para una determinada
enfermedad (Alavi y Leidner, 2001; Shute, 1996), ademas del conocimiento de que una
determinada proposicion es verdadera (know what) (O’Connor y Carr, 1982).

Wiig (1993) aporta cuatro niveles de conocimiento: conocimiento idealistico y
conocimiento sistematico (que corresponden al conocimiento declarativo o know about) y
conocimiento pragmatico y conocimiento automatico (correspondientes al conocimiento
procedimental o know how). Quinn et al. (1998) sostienen que hay cuatro niveles de
conocimiento en las personas: conocimiento cognitivo (know what), habilidades
avanzadas (know how), entendimiento del sistema (know why) y creatividad
automotivada. La OCDE (2000) agrega la clasificacion, que se refiere al conocimiento
acerca de cuales personas poseen cierta clase de conocimiento o habilidades.

Por otra parte, un enfoque mas pragmatico clasifica el conocimiento de acuerdo a su
utilidad para la empresa. En este caso, el conocimiento se refiere al entendimiento de
clientes, productos, procesos y competidores, es decir, los componentes de la cadena de
valor de la organizacion (Porter, 1985), por lo que puede incluir best practices, reportes de
mercado, know how y reglas heuristicas, patrones, software, procesos de negocio y
modelos; tecnologia, propuestas, planos de trabajo y reportes; y herramientas usadas
para implementar un proceso tales como checklists y encuestas (Alavi y Leidner, 2001).

Carballo (2006) sefala la siguiente tipologia de conocimiento, definida de acuerdo al
modelo Intelec:

= Conocimiento de las personas: similar al conocimiento individual definido previamente,
es el conocimiento que poseen las personas, explicito o tacito, util para la empresa y
gue da lugar al capital humano. Hace referencia al conocimiento, las ideas, las
competencias, experiencias, habilidades de razonamiento, preparacion académica,
etc., que poseen los empleados de una empresa. Esta parte del capital intelectual esta
en la mente de los trabajadores y se la llevan consigo cuando vuelven a casa o
abandonan la empresa.
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Un inventario para este tipo de conocimiento incluye los siguientes aspectos:

» El grupo de personas objetivo, los técnicos y responsables fundamentalmente, ya
gue son la fuente de conocimiento sobre los productos y procesos.

» La catalogacion de los servicios de la empresa, ya que configuran la utilidad y el
valor fundamental de la empresa.

» Las areas de conocimiento que tienen los técnicos sobre los distintos servicios.

= El nivel de cualificacion que tienen los técnicos en relacion a la prestacion de los
servicios.

» Los conocimientos de tipo horizontal: lenguajes de programacion, idiomas,
estadistica, etc., y otras aptitudes de las personas utiles para el negocio.

Conocimiento estructural: es el conocimiento de las personas cuando consigue ser
explicitado, sistematizado e internalizado. Una parte del mismo lo constituye el capital
organizativo, que da lugar a nuevos y flexibles métodos. Se manifiesta en diferentes
formas especificas que dependen del nivel de desarrollo organizativo de la empresa,
desde las rutinas que siempre se han aplicado (a veces positivamente por su eficacia
demostrada y otras de manera negativa por la resistencia que ofrece la organizacion a
su cambio), hasta los sistemas estructurados y documentados descriptivos de los
procesos y los criterios para su desarrollo.

Conocimiento relacional: es el conjunto de las relaciones que la empresa mantiene
con agentes externos que le reportan un valor cada dia mas importante, tales como
clientes, proveedores, bancos, accionistas, alianzas con terceros e incluso, hasta la
imagen de la empresa o reputacién, siendo probablemente este Ultimo punto el activo
con mayor influencia en el valor de las organizaciones.

2.2.4. PROPIEDADES DEL CONOCIMIENTO Y SUS IMPLICACIONES

ESTRATEGICAS

Para completar el concepto de conocimiento, es importante considerar sus

propiedades. Grant (1996) sefiala las propiedades del conocimiento y su implicacion en
las actividades criticas de la direccion:

Transferencia: el conocimiento explicito es transferido gracias a su facilidad de
comunicacion y el conocimiento técito es transferido mediante su aplicacion o practica,
pudiendo ser sélo observado y no codificado. La transferencia de este Ultimo entre las
personas es lenta, costosa e incierta (Kogut y Zander, 1992). Es vital considerar la
diferencia entre conocimiento tacito y explicito, ya que de ella depende esta capacidad
de transferencia del conocimiento entre individuos. Esta propiedad es un factor
determinante en la obtencién de ventajas competitivas sostenibles.

Agregacion: la eficiencia de la transferencia depende, en gran parte, de la agregacion.
La transferencia involucra un transmisor y un receptor, y la absorcién del conocimiento
depende de la habilidad para agregar o afiadir nuevo conocimiento a su dotacion
previa. La eficiencia de esta agregacién es elevada en el caso del conocimiento
explicito, sin embargo, el conocimiento tacito presenta dificultades para ser agregado.
Esta propiedad involucra los niveles individual y organizativo.

Apropiacion: referencia a la habilidad del poseedor de un determinado recurso a
recibir un retorno igual o equivalente al valor creado por ese recurso (Teece, 1998). El

conocimiento tacito no puede ser apropiado directamente; solo es adquirido mediante
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su aplicacion a la actividad productiva. El conocimiento explicito padece un grave
problema en cuanto a la apropiacién: es un bien publico, asi que cualquiera puede
adquirirlo y venderlo sin perderlo; asi pues, salvo las patentes, copyrights y derechos
de autor, el conocimiento generalmente no es apropiable mediante transacciones
comerciales. En este sentido, Liebeskind (1996) cuestiona que los derechos de
propiedad sobre el conocimiento son definidos de manera muy estrecha y su solicitud
y defensa resultan muy costosas. Ademas, las patentes como instrumento de
proteccidn presentan varios inconvenientes: tienen una vida limitada, su obtencién es
un proceso largo y complicado (se aplican Unicamente a productos cuya eficacia haya
sido probada y que representen una novedad mundial) y se hace publico el
conocimiento incluido en ella, con el consiguiente beneficio para los competidores

= Especializacion en la adquisicion de conocimiento: como consecuencia de la limitada
capacidad de agregacion de las personas, la eficiencia en el aprendizaje (o produccion
del conocimiento) requiere que los individuos se especialicen en determinadas areas.
La produccion requiere los esfuerzos coordinados de especialistas que poseen
numerosos tipos diferentes de conocimiento. En este sentido, Grant (1996) sefiala que
las empresas existen como instituciones para la produccién de bienes y servicios
porque crean condiciones bajo las cuales varios individuos pueden integrar su
conocimiento especializado.

= Su utilizacién no implica su destruccion, como ocurre con los activos tangibles, y al
contrario, generalmente su uso acarrea la creacion de nuevo conocimiento (Nonaka y
Takeuchi, 1995).

La tabla 2.2 resume las caracteristicas del conocimiento, segun su naturaleza tacita
o explicita (Alegre Vidal, 2004).

Conocimiento explicito Conocimiento tacito
Transferencia Facil (comunicacion) Dificil (aplicacion préctica), lenta, costosa e incierta
Imitacion Facil Dificil
Agregacion Eficiente Ineficiente (dificil)
Apropiacion Dificil (bien publico) Facil
Soporte mas Documentos, medios Personas, rutinas organizativas
usual informaticos

Tabla 2.2. Algunas propiedades del conocimiento

El conocimiento tacito (quiz& cabria considerar también al conocimiento explicito
altamente complejo) cumple los requisitos que deben tener los recursos para que genere
una ventaja competitiva sostenible. Es un recurso que marca diferencias entre empresas,
lo que implica que los cambios tecnoldgicos basados en éste sirven para alcanzar
mejores posiciones competitivas.

La apropiacion de las rentas generadas sera mas facil si se trata de un conocimiento
tacito de la organizacion y mas dificil si es individual. ElI conocimiento tacito individual, y
las rentas que pueda generar, deben ser cuidadosamente protegidos mediante
mecanismos contractuales claros y bien definidos (Liebeskind, 1996); en cambio, el
conocimiento tacito organizativo reside en las rutinas organizativas, que son propiedad
exclusiva de la empresa, con lo cual no plantean problemas de apropiacion de las rentas
generadas.
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2.3. LA GC EN LAS ORGANIZACIONES

Muchos autores afirman que la Unica fuente de ventaja competitiva es el
conocimiento. Druker (1993) argumenta que el conocimiento es el Unico recurso
significativo, siendo mas que un simple recurso en la ecuacion de los factores de
produccioén, tierra, trabajo y capital. La GC es un movimiento que va desde la
consideracion del conocimiento como un recurso hasta la formulacién de una teoria del
conocimiento que tratard de recuperar todo lo que el ser humano ha desarrollado sobre su
capacidad de conocer (Arbonies, 2006). Este movimiento ha nacido de la practica
empresarial sin modelos conceptuales previos o teorias que lo sustenten, aunque se debe
reconocer que este movimiento converge con las modernas teorias que buscan la
explotacion de competencias esenciales en la empresa, la flexibilidad y la capacidad de
respuesta.

Pese a que la GC ha surgido por propio derecho como un campo de estudio, no deja
de estar exenta de criticas por tener un nombre poco apropiado (Coleman, 1999) o por
ser confusa e imprecisa (McCune, 1999); y es que asi como tiene un lado tangible y
concreto caracterizado por las personas, sistemas fisicos y procesos; también es cierto
que tiene un gran rango de interpretacion, como son las practicas de GC que son
altamente subjetivas y estan sujetas a interpretaciones variadas (Gloet y Terziovski,
2004).

De la GC se ha hablado demasiado, y no siempre con acierto. En mudltiples
ocasiones el discurso ha servido mas para confundir que para arrojar luz. A pesar de las
numerosas ventajas potenciales de la GC, existen muchas inquietudes al pensar que se
pueda tratar s6lo de una moda pasajera (Swan et al., 1999). Por tanto, es importante
mantener unos niveles de expectacion realistas a la hora de planificar e implantar la GC
en las organizaciones.

La GC ha tenido un auge indiscutible y muchos se apuntaron al “yo también”:
algunos porque consideraban que no era correcto socialmente quedarse al margen, y
otros por oportunismo comercial al deducir que si el asunto era del interés de tanta gente,
probablemente habria posibilidades de negocio, aunque no lo tuviesen claro. Todo esto
termind por dafar la imagen de la GC y desilusionar a mas de uno de los muchos
entusiastas de un primer momento. Gestionar el conocimiento parece una buena idea, sin
embargo, no resulta facil tener una idea clara y nitida de lo que es, ni de la forma en la
gue se debe proceder para ponerla en practica. Por tanto, cabe preguntarse si la GC es
una realidad o una utopia, si realmente puede ponerse en préctica para lograr mejorar el
comportamiento y los resultados de las organizaciones. La respuesta es muy simple y
sencilla: todas las empresas gestionan el conocimiento en la préactica; mejor o peor, con
mas 0 menos método, con mayor 0 menor acierto, de forma mas o menos conciente, pero
lo gestionan (Carballo, 2006). Por tanto, surge de nuevo la pregunta de qué es y cédmo se
lleva a cabo.

Muchas empresas han dado el primer paso de manera intuitiva intentando saber lo
que la organizacion sabe, reutilizando los conocimientos y experiencias. Este paso no
deja de ser un paso de “primera generacion” que se confunde claramente con la gestién
avanzada de la informacién donde se hace un tratamiento del conocimiento como un
objeto. Se trata de almacenar y reutilizar lo que se sabe. El software que trata datos,
informacién, lugares de relacion e intercambio son la expresion de esta forma de entender
la GC muy apoyada por el sector de las TI.
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2.3.1. DEFINICION

Es comdn entre los especialistas y estudiosos el reconocimiento y la afirmacion de
gue la GC es un concepto en construccion, lo que motiva la aparicion de mdultiples
definiciones en la literatura relacionada.

Carballo (2006) define, de forma sintética, a la GC como el conjunto de practicas,
apoyadas en una serie de herramientas, técnicas y metodologias, que permiten a la
empresa: identificar cuéles son los conocimientos més adecuados para llevar a cabo sus
actividades presentes y desarrollar sus planes futuros; conseguir la disponibilidad de
dichos conocimientos, dentro o fuera de la organizacion; proteger esos conocimientos
garantizando su disponibilidad; y utilizarlos eficientemente.

Esta gestién constituye una actividad permanente, ya que es preciso prestar
atencion de forma constante a los nuevos conocimientos que necesiten incorporarse.

Davenport (1999) la define como el proceso sisteméatico de encontrar, seleccionar,
organizar, extractar y presentar la informacién de manera que mejore la comprensiéon de
un area especifica de interés para los miembros de una organizacion.

A pesar de que no existe una sola definicion de GC pero, en general, y como se
corrobora con la definicion de Davenport (1999), la idea estéa relacionada con la captacién
y el uso del conocimiento de los individuos para que esté disponible como un recurso
organizativo independiente. La mayor parte de la literatura sobre GC esta escrita desde el
punto de vista de los sistemas de informacion (Sl) y se basa en la idea de que el
conocimiento de los trabajadores se puede captar y agrupar, ademas de hacerlo accesible
a los demas mediante una aplicacion que esta aun por encontrarse (Newell et al. 2002).

En la tabla 2.3 se recopilan algunas definiciones del mismo concepto:

Autores Definicion

Lei etal. (1996) | Capacidad dindAmica fundamental que constituye el principal impulso para el desarrollo
del resto de competencias y capacidades.

Daft (1992) Consiste en el esfuerzo sistematico de encontrar, organizar y dar acceso al capital
intelectual de la organizacion e introducir una cultura de aprendizaje continuo y
comparticion de conocimiento, de tal forma que las actividades de la organizacion
puedan basarse en el conocimiento existente.

Gurteen, 1998 Disefio organizacional, principios operacionales, procesos, estructuras, aplicaciones y
tecnologias que ayuden a los trabajadores del conocimiento a usar su creatividad y
habilidad para fomentar el valor de la empresa.

Bueno (2000) Funcién que planifica, coordina y controla los flujos de conocimiento que se producen en
la empresa en relacion con sus actividades y con su entorno con el fin de crear unas
competencias esenciales.

Alavi y Leidner Proceso sistematico en el ambito organizacional para crear, transferir, almacenar y
(2001) aplicar el conocimiento de los empleados, de forma tal que otros puedan utilizarlo para
ser mas eficaces y productivos en sus trabajos

Tabla 2.3. Definiciones de Gestiéon del Conocimiento

En consecuencia, con los presupuestos tedricos analizados, puede decirse que la
GC es el conjunto de procesos (técnicas y practicas) y herramientas que permiten la
integracion sistémica de acciones para el aprovechamiento y utilizacion -creacion,

22




El conocimiento y su gestion

distribucion, almacenamiento y aplicacion- del conocimiento, la informacion y la
experiencia acumulada en el desarrollo cualitativo de una organizacioén, cuyo resultado
final se espera que sea la creacion de competencias distintivas que afectaran
positivamente la competitividad de la empresa.

Se consideran procesos a los pasos o procedimientos que se emplean en la
concepcion y ejecucion de proyectos para el diagnostico, disefio, implementacién vy
evaluacion del conocimiento en una organizacion; mientras que las herramientas para la
GC organizacional son los métodos, técnicas y tecnologias que se emplean en la
evaluacion de las fuentes, recursos, sistemas y necesidades.

Ademas, se asume este concepto considerando que uno de los valores principales
de la GC es su completa coherencia con otras herramientas, como la gestion de calidad,
la reingenieria, el benchmarking, la planeacién estratégica -entre otras-, porque se
conciben de forma integrada y como parte de la estrategia de cualquier organizacion
moderna para su desarrollo y se nutre de una eficiente gestion de la informacién

2.3.2. SEGUNDA GENERACION DE LA GC

McElroy (2000) plantea que existe una nueva generacion de la GC, y define como la
primera generacién a la que se ocupa de los aspectos referentes a la distribucion,
diseminacion y uso del conocimiento existente, mientras que la segunda, se desarrolla
sobre la base de la produccién del conocimiento. También establece que la propia
existencia de esta segunda generacion, dirigida explicitamente a la producciéon del
conocimiento, necesita asumir convenientemente los esquemas de la primera, sobre el
valor del conocimiento organizacional existente. Esto se muestra en la grafica 2.2.

First-Generation KM

Knowledge
Integration

Knowledge
Production

Supply-Side KM Demand-Side KM

B—

Second-Generation KM
Gréfica 2.2. Primera y segunda generaciones de la gestion del conocimiento (McElroy, 2000)

McElroy (2000) plantea que existen diez principios que rigen el desarrollo de la
segunda generacion de la GC.

1. El aprendizaje y la innovacion son procesos sociales, no administrativos.

2. El aprendizaje organizacional y la innovacién se ponen en movimiento mediante la
deteccion de los problemas.

3. El valor del conocimiento organizacional no existe simplemente, las personas en la
organizacioén lo crean.

4. Los patrones sociales del aprendizaje organizacional y la innovaciéon se organizan y
tienen regularidad como forma de capital.
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5. La GC es una disciplina que enfoca o realza la produccion del conocimiento, la
integracion y el uso en la organizacion.

6. La GC no es una aplicacion de TI, por el contrario, la GC utiliza las Tl para ayudar a
tener impacto sobre la dindmica del procesamiento del conocimiento.

7. La GC solo puede tener impacto directamente sobre los resultados del procesamiento
del conocimiento, su accién sobre los resultados del negocio es indirecta.

8. La GC realza la capacidad de una organizacion para adaptarse, perfeccionar su
habilidad de aprender e innovar y detectar y solucionar problemas.

9. Sino agrega valor, veracidad o contexto no es GC.

10. La estrategia de negocios se subordina a la GC, no a la inversa, porque la estrategia
de negocios es un producto del procesamiento del conocimiento. La GC no es una
técnica de implementacion de una estrategia; la estrategia sigue el procesamiento del
conocimiento y ademas, se subordina a la GC.

Cabe sefialar que, aun cuando sea posible definir una u otra generacion de la GC, la
organizacioén, en el desarrollo de sus proyectos de conocimiento, realiza acciones que
pueden incluirse en cualquiera de ellas, y ello significa que no es posible clasificar
univocamente a una organizacion en estadio de desarrollo en una u otra generacion.

2.3.3. OBJETIVOS DE LA GC
Pavez Salazar (2000) plantea que entre los objetivos que se pueden alcanzar con la

GC estan:

= Formular una estrategia de alcance organizacional para el desarrollo, adquisicion y
aplicacion del conocimiento.

= Implantar estrategias orientadas al conocimiento.

= Promover la mejora continua de los procesos de negocio con énfasis en la generacion
y utilizacién del conocimiento.

= Seguir y evaluar los logros obtenidos con la aplicacion del conocimiento.

» Reducir los tiempos de los ciclos en el desarrollo de nuevos productos, mejoras de los
existentes y en el desarrollo de soluciones a los problemas.

= Reducir los costos asociados a la repeticion de errores.

Visto de este modo, es facil comprender que cuando una organizacion incorpora
cualquiera de estos objetivos a su actuacion, asume coherentemente la GC para la
efectividad de su desempefio. Pero es mas importante aln entender que ésta debe ser
una estrategia que abarque a toda la organizaciéon y no sélo a una parte de ella y que los
resultados que se obtengan de la aplicacion de estos objetivos en el desarrollo de sus
acciones se reviertan directa e indirectamente en la organizacién y su entorno.

2.3.4. PERSPECTIVAS SOBRE LA GC

Newell et al. (2002) sefialan dos enfoques diferentes para la GC:

= Enfoque cognitivo: enfoque basado en las Tl que adopta una perspectiva de
procesamiento de informacién donde el conocimiento valioso localizado en las
cabezas de las personas o en las practicas exitosas, es identificado, capturado y
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procesado mediante Tl para ser aplicado en nuevos contextos. La idea de la GC es
almacenar el conocimiento de los trabajadores y hacerlo disponible a otros mediante
aplicaciones de busqueda (Cole-Gomolski, 1997).

Enfoque de comunidad: en contraste, este enfoque puntualiza la necesidad de
entender el conocimiento como algo que esta arraigado y al mismo tiempo es
construido en las relaciones sociales y sus interacciones, por tanto, el conocimiento
(que no son datos) no puede ser procesado tan simplemente, al ser continuamente
recreado y reconstituido mediante actividades sociales dinamicas e interactivas. Es
importante destacar la importancia de las relaciones sociales, las actitudes para
comprender el éxito o fracaso de las iniciativas de GC basadas en TI. En esta linea,
Wenger (2003) sefala la importancia de las comunidades de practica puntualizando
gue el aprendizaje del conocimiento mas transformador en el plano personal es el
aprendizaje que se deriva de la afiliacion a estas comunidades.

La tabla 2.4 compara los enfoques propuestos por Newell et al. (2002):

Modelo cognitivo Modelo de comunidad

El conocimiento es igual a conceptos y hechos
definidos objetivamente

El conocimiento es socialmente construido y basado
en experiencias

El conocimiento puede ser codificado vy
transferido mediante texto: los sistemas de
informacién tienen un rol crucial

El conocimiento puede ser tacito y es transferido a
través de la participacion en redes sociales
incluyendo grupos y equipos de trabajo

Los beneficios de la gestion del conocimiento
incluyen la explotacién a través del reciclado de
conocimiento existente

Los beneficios de la gestion del conocimiento incluyen
la exploracion a través de compartir y sintetizar el
conocimiento entre diferentes grupos sociales y
comunidades

La funcion principal de
conocimiento es codificar y
conocimiento

la gestiéon del
capturar el

La funcion principal de la gestién del conocimiento es
apoyar el compartir conocimiento mediante redes

El factor critico de éxito es la tecnologia

El factor critico de éxito es la confianza y la
colaboracion

La metafora dominante es la memoria humanay
el rompecabezas (juntar piezas de conocimiento
para lograr un resultado predecible)

La metéfora dominante es la comunidad humana y el
kaleidoscopio (interacciones creativas para lograr
nuevo conocimiento con resultados, muchas veces,
impredecibles)

Tabla 2.4. Comparacion de los enfoques de la GC propuestos por Newell et al. (2002)

Alavi y Leidner (1999) clasifican los proyectos de GC en tres perspectivas:

= Basada en la cultura: si se relaciona con el aprendizaje, la comunicacién y la creacion

de propiedad intelectual.

= Basada en la informacion: si se ve, por ejemplo, de facil acceso, si se trata de
informacion real y de informaciéon que se puede procesar.

= Basada en la tecnologia: si

relaciona con sistemas de

(almacenamiento de datos, sistemas a nivel empresarial, sistemas de informacion
para ejecutivos, sistemas expertos e intranets) y con una serie de herramientas
(buscadores y herramientas multimedia y de toma de decisiones).
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Davenport y Prusak (2000) diferencian, aunque de manera sutil, entre proyectos

orientados a la informacion y los que se orientan al conocimiento. Para estos autores, los
tipos de proyectos se diferencian por el objetivo perseguido: la creacién de depdsitos de
conocimiento, la mejora del acceso al conocimiento y el perfeccionamiento de las culturas
y los &mbitos de conocimiento.

Depdésitos de conocimiento: el objetivo caracteristico de este tipo de proyecto consiste
en tomar el conocimiento plasmado en documentos —memorandos, informes,
articulos, etc. — y colocarlos en un depésito donde se puedan almacenar y desde
donde sea posible recuperarlos facilmente. Existen tres tipos basicos de depdsitos de
conocimiento:

= Conocimiento externo -inteligencia competitiva- que comprende informes de
analisis, articulos de revistas comerciales e investigacién del mercado externo de
competidores.

= Conocimiento interno estructurado, como informes de investigaciones, materiales y
métodos de mercadeo orientados a productos, informacién técnica sobre
productos, presentaciones de ventas, tacticas de ventas y de marketing,
informacién sobre cuentas de usuarios.

» Conocimiento interno informal, como bases de datos de analisis y dialogos llenas
de conocimientos practicos, conocidas como lecciones aprendidas.

Acceso y transferencia del conocimiento: es otro tipo de proyecto basado en
proporcionar acceso al conocimiento o facilitar su transferencia entre individuos. Las
paginas amarrillas simbolizan el objetivo de los proyectos que quieren establecer
acceso al conocimiento.

Entorno del conocimiento: este tipo de proyecto intenta establecer un ambiente
propicio para la GC. Son proyectos tales como aquellos destinados a medir o
aumentar el valor del capital de conocimiento, 0 generar conciencia y receptividad
cultural, o iniciativas que intenten modificar conductas relativas al conocimiento e
intentos de mejorar el proceso de GC, también intentos para tratar el conocimiento
como un activo tan real como cualquier otro. Algunas empresas se concentran mas en
gestionar el valor de su activo en vez de medirlo, mediante actividades como
administraciéon de patentes o licencias.

2.3.5. EL INICIO DE LA GC EN LA ORGANIZACION

La GC tiene sus raices en otras areas. Siempre que sea posible, las empresas

deben intentar usar los métodos y tacticas de gestibn existentes como palancas para
contribuir a la continuidad de la gestién. Asi pues, en una empresa la GC puede iniciar a
partir de alguno(s) de los siguientes factores (Davenport y Prusak, 2000):

A partir de la tecnologia: la mayoria de las empresas adoptan su primera medida
respecto a la GC en el dominio de la tecnologia. Instalan Notes o una Intranet y luego
comienzan a buscar contenidos que distribuir con esas herramientas.

A partir de los esfuerzos relativos a la calidad o la reingenieria: quiza es el segundo
enfoque mas difundido para comenzar la GC. Un objetivo comln de estos programas
es recopilar y potenciar “mejores practicas” o modos eficaces de realizar los procesos.
A menudo, estas practicas mejoradas se almacenan en depoésitos electronicos para
poder compartirlas en toda la organizacién; por lo tanto, se pueden convertir en el
nucleo de una iniciativa de GC.
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= A partir de la contabilidad: no es ningun secreto que los sistemas de contabilidad son
un mal reflejo de los activos intangibles e intelectuales de una organizacion. Algunas
empresas se han impacientado tanto con esta situacion que han creado su propia
contabilidad interna de conocimiento y capital intelectual.

Por tanto, al decidir donde anclar el método de GC, es importante comenzar con un
estilo que sea coherente con la cultura de la empresa, y aqui tiene cabida la regla del
33.3%: si se esté invirtiendo en tecnologia mas de la tercera parte del tiempo, esfuerzo y
dinero, descuidando los demas factores que ayudaran a lograr beneficios —contenidos,
cultura organizacional, métodos de motivacion, etc.-, entonces se trata de un proyecto
tecnolégico y no de GC.

2.3.6. EL EXITO EN LA IMPLANTACION DE LA GC

El desarrollo del campo de la GC ha llevado a la identificacién de algunos factores
criticos para su adopcion exitosa. Estos factores han sido identificados por aquellos
autores que han investigado sobre este tema. Sin embargo, cabe hacer mencién que
estas investigaciones han sido llevadas a cabo en grandes empresas (Wong y Aspinwall,
2005).

Uno de los primeros estudios fue el realizado por Skyrme y Amidon (1997) quienes
sugieren siete factores decisivos en la implementaciéon exitosa de la GC. Davenport et al.
(1998) identifican ocho factores, mientras que por su parte, Liebowitz (1999) propone seis
factores. Aunque se use diferente terminologia para indicar estos factores, se puede decir,
en general, que se habla de los mismos temas genéricos. La tabla 2.5 presenta un
resumen de aquellos factores detectados como clave para lograr el éxito en la
implantacion organizacional de la GC.

Factor Autores que lo han identificado
gzsg?go dedelllderazegr(;ongi Skyrme y Amidon, 1997; Holsapple y Joshi, 2000; Davenport et al., 1998;
di pa P Liebowitz, 1999; Hasanali, 2002; Ribiere y Sitar, 2003.
irectivo
Cultura Skyrme y Amidon, 1997; Davenport et al., 1998; Liebowitz, 1999; Hasanali,
2002; APQC, 1999; McDermott y O’Dell , 2001.
Estrategia y proposito,

relacionado con la claridad de
visién y lenguaje

Skyrme y Amidon, 1997; Davenport et al., 1998; Liebowitz, 1999; APQC,
1999; Zack, 1999.

Recursos

Holsapple y Joshi, 2000; Davenport y Volpel, 2001; Wong y Aspinwall,
2004.

Procesos y actividades

Skyrme y Amidon, 1997; Holsapple y Joshi, 2000; Davenport et al., 1998;
Bhatt, 2000.

Entrenamiento y educacion

Horak, 2001; Yahya y Goh, 2002; Mentzas, 2001.

Gestidn de recursos humanos

Yahya y Goh, 2002; Wong y Aspinwall, 2004; Brelade y Harman, 2000.

Tecnologias de informacién

Skyrme y Amidon, 1997; Davenport et al., 1998; Liebowitz, 1999; Hasanali,
2002; APQC, 1999; Alavi y Leidner, 2001.

Motivacion

Davenport et al., 1998; Liebowitz, 1999; Yahya y Goh, 2002; Hauschild et
al., 2001.

Tabla 2.5. Factores de éxito en la implantacion de la GC
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Factor Autores que lo han identificado

Davenport et al., 1998; Liebowitz, 1999; Hasanali, 2002; Herschel y Nemati,

Infraestructura organizacional 2000.

Holsapple y Joshi, 2000; Davenport et al., 1998; Hasanali, 2002; APQC,

Sistema de medicion de GC 1999: Ahmed et al., 1999,

Tabla 2.5. Factores de éxito en la implantacion de la GC (continua)

Pero, ¢como saber si la GC esta obteniendo éxito? La GC puede ser costosa y por
lo tanto, debe estar vinculada en cierto modo con beneficios econémicos o con el éxito
comercial. Los beneficios mas notables de una buena GC implican dinero ahorrado o
ganado, aunque establecer un vinculo entre el conocimiento y el rendimiento financiero
es, en el mejor de los casos, bastante incierto. También puede haber beneficios indirectos
mediante medidas tales como tiempo de cada ciclo, satisfaccion del cliente o llamadas
telefénicas ahorradas.

Siempre ha sido dificil cuantificar el rendimiento econémico del conocimiento, por lo
gue se debe depender de otros indicios mas generales que sefialan el éxito. Davenport y
Prusak (2000) sefialan los siguientes atributos usados para definir el éxito en la GC.:

= Expansiéon de los recursos asignados al proyecto, lo que incluye personal y
presupuesto.

= Expansién del volumen de contenidos y uso del conocimiento

= Posibilidad de que el proyecto se sustente mas alla de uno o dos individuos
determinados, es decir, que el proyecto sea una iniciativa institucional en vez de
individual.

= Comodidad en el nivel institucional con los conceptos de “conocimiento” y “gestién del
conocimiento”.

= Algunas pruebas de rendimiento financiero, ya sea para la actividad misma de GC (si
se considera como un centro de beneficios) o para toda la organizacién. Este vinculo
puede no estar especificado estrictamente y puede ser solo perceptivo.

2.3.7. LOS MERCADOS DEL CONOCIMIENTO

Para la gestién exitosa del conocimiento es fundamental entender que existen
mercados de conocimiento y que estos operan de manera similar a los otros mercados
(Davenport y Prusak, 2000). Los participantes en el mercado del conocimiento son los
compradores, los vendedores y los intermediarios. Un mismo individuo puede
desempefiar las tres funciones en el mismo dia e incluso algunas veces se desempefa
mas de una funcién simultaneamente.

= Compradores: en general, los compradores o buscadores de conocimiento son
personas que intentan resolver un problema cuya complejidad e incertidumbre
excluyen la respuesta facil. Quieren respuestas para preguntas tales como “¢,como es
este cliente especifico?” o “¢,cédmo logramos realizar esa venta?”.

= Vendedores: son personas que en la empresa tienes ya la reputacién de contar con
conocimientos considerables acerca de un proceso o tema. Algunos vendedores se
mantienen fuera del mercado porque creen que se benefician mas con acaparar sus
conocimiento que con venderlos, por lo que uno de los desafios de la GC consiste en
garantizar que compartir el conocimiento sea mejor recompensado que el acapararlo.
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* Intermediarios: también conocidos como “porteros” o “gestores en los limites de
contactos”, realizan conexiones entre compradores y vendedores.

En las organizaciones, raras veces el medio de pago es el dinero. Davenport y
Prusak (2000) sefialan tres factores que determinan el tipo de pago en el mercado de
conocimiento y destacan la importancia vital de la confianza, sin la cual ningln mercado
de conocimiento puede operar eficazmente:

» Reciprocidad: un vendedor de conocimiento invertira tiempo y esfuerzos necesarios
para compartir su conocimiento si tiene la expectativa de que los compradores seran
vendedores voluntarios a su vez cuando éste se encuentre en el mercado buscando
conocimiento.

»= Reputacion: con frecuencia, un vendedor de conocimientos quiere que otras personas
lo conozcan como alguien entendido con valiosos conocimientos adquiridos que esta
dispuesto a compartir con otros miembros de la empresa. La reputacion es intangible,
aunque puede producir resultados tangibles, sin embargo, el valor de la reputacion en
el mercado dependera de las estructuras politicas y sociales de la misma
organizacién: desde sanciones (por “desperdiciar el tiempo” hablando con otros en vez
de trabajar) hasta importantes progresos basados en el aporte de conocimientos.

= Altruismo: muchas personas que comparten conocimiento estdn motivadas, en parte,
por su amor al tema y por cierto grado de altruismo, ya sea "por el bien de la empresa”
0 sobre la base de un impulso natural por ayudar a los demas. El altruismo prospera
en las empresas que contratan buenas personas y que las tratan bien; y se restringe si
se aumentan las demandas de tiempo y energia de los empleados o si se presentan
factores culturales.

Ahora bien, sin confianza, las iniciativas de conocimiento fracasaran,
independientemente de cuadn ampliamente sean respaldadas por la tecnologia y la
retérica. Por tanto, para que el mercado de conocimiento opere en una empresa, la
confianza debe establecerse de las tres maneras siguientes:

= La confianza debe ser visible: los miembros de la organizacion deben ver que las
personas obtienen méritos por compartir sus conocimientos

= La confianza debe ser ubicua: si una parte del conocimiento interno no es confiable, el
mercado se torna asimétrico y menos eficiente

= La confianza debe comenzar con el nivel superior

Asi, la confianza se torna en la condicion esencial en un mercado de conocimiento
efectivo. En el caso de la reciprocidad, cuando se vende conocimiento, recibir un pago
adecuado, ahora o en el futuro, dependera de la honradez del comprador y de los
directivos. En el caso de la reputacion, en la mayoria de los casos se ganard si el
comprador da el crédito por el conocimiento adquirido; si éste finge que el conocimiento
siempre habia sido suyo, no se ganara nada.

El papel de la confianza en las transacciones de conocimiento contribuye a explicar
porqué las iniciativas de conocimiento basadas exclusivamente en la creencia de que la
infraestructura genera comunicacion pocas veces producen los beneficios esperados. La
falta de personalidad del uso de medios compartido (groupware) permite que cualquier
persona publique informacién e invita al acceso anonimo a dicha informacion. Sin
embargo, no crea la misma confianza en la calidad del conocimiento que puede inspirar la
relacién personal y la reputacién. La promesa de reciprocidad en un sistema asi es
también débil. EI comprador que baja un elemento desde el servidor no siente la misma
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obligacion con el proveedor que sentiria si lo obtuviera mediante una llamada telefénica o
en una reunioén. Por esto, los sistema de uso de medios compartido (groupware) mas
exitosos son limitados, para garantizar que el material publicado sea exacto y oportuno,
aunque algunos tienen mecanismos para medir el uso de los elementos publicados y
acreditar asi a los proveedores.

Sin embargo, los mercados para el conocimiento son extraordinariamente ineficaces
en la mayoria de las organizaciones. Para Davenport y Prusak (2000), son tres factores
especificos los que ocasionan esta ineficacia:

= |nformacién incompleta sobre el mercado: la falta de mapas y paginas amarillas para
guiar a un comprador de conocimientos hacia un vendedor es un problema
fundamental. La ausencia de informacion explicita sobre la estructura de precios
también es una fuente de ineficacia, al inhibirse las transacciones por la incertidumbre
acerca de cudl seré el pago o el retorno posible por los conocimientos.

= Asimetria del conocimiento: con frecuencia existe abundante informacién acerca de un
tema en un departamento de una organizacion y hay escasez en algun otro lugar.

= Cardcter local del conocimiento: las personas compran cualquier conocimiento que le
pueda ofrecer la persona de al lado antes que tratar con el esfuerzo y la incertidumbre
de intentar descubrir qué miembro de la organizacion puede tener mas informacion.
Las personas se conforman con menos que el conocimiento Optimo, mientras el
“producto” mejor queda sin vender y sin usar. La distancia entre el comprador y el
vendedor impide que se produzca una transaccion.

Ademas, estos mismos autores definen las patologias del mercado del conocimiento
como distorsiones que inhiben drasticamente el flujo del conocimiento, entre las que
sefalan:

= Los monopolios: cuando solo una persona o un grupo tiene conocimientos que los
demas necesitan

= La escasez artificial: una reestructuracion puede generar escasez de conocimiento al
eliminar empleados cuya ausencia demuestra que eran los propietarios de
conocimiento fundamental.

Por lo que proponen, para una construccion de un mercado eficaz del conocimiento, lo
siguiente:

= Uso inteligente de la informatica

= Desarrollo de mercados: espacios fisicos y virtuales dedicados al intercambio de
conocimiento. Algunas empresas japonesas han establecido salas de descanso (talk
rooms) en donde los investigadores pueden tomar una taza de té mientras analizan
mutuamente sus trabajos. Otras empresas organizan ferias de conocimiento donde los
vendedores exhiben su especializacién y los compradores buscan lo que necesitan o
descubren por casualidad conocimiento que desconocian que necesitaban pero que
pueden usar.

2.3.8. MODELOS PARA LA GC

Muchos han sido los autores que han propuesto ideas y modelos que intentan
responder al cuestionamiento de lo que se debe hacer para que el conocimiento genere
valor en las organizaciones, aunque también se ha generado confusién por lo que
modelan. Riesco Gonzéalez (2006) diferencia entre modelos de clasificacion del capital
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intelectual, los cuales definen y ordenan los activos intangibles con el objeto de facilitar su
comprension y su posterior medicién, teniendo un planteamiento estatico y acumulativo; y
modelos de GC en si, los cuales hacen hincapié en la caracteristica dinamica del
conocimiento, por lo que son mas complicados y menos frecuentes. Las tablas 2.6 y 2.7

mencionan algunos de estos modelos.

Modelo Autor Fecha
Balanced Business Scorecard Kaplan y Norton 1992
Navigator de Skandia Edvinsson y Malone 1997
Technology Broker Brooking 1996
Canadian Imperial Bank Saint-Onge 1996
Universidad de West Ontario Bontis 1996
Canadian Imperial Bank Saint-Onge 1996
Capital Intelectual Drogonetti, Roos et al. 1997
Intellectual Assets Monitor Sveiby 1997
Direccion por competencias Bueno 1998
Intelect Euroforum 1998
Nova Camison et al. 2000

Tabla 2.6. Modelos de clasificacion y medicion del capital intelectual (contina)

Modelo Autor Fecha
KPGM Consulting KPGM 1987
Creacion del conocimiento Nonaka y Takeuchi 1995
Arthur Andersen Arthur Andersen 1998
;izgf:‘iirgrggnggﬂgﬁt%ia de la informacion para Borghoff et al. 1998
Dinémico de rotacién del conocimiento Gofii Zabala 1998
En funcion del tipo de trabajo Donoghue et al. 1999
Knowledge Management Asessment Tool (KMAT) Andersen y APQC 1999
Bustelo y Amarilla Bustelo y Amarilla 1999
Integracion de tecnologia Kerschberg 2000

Tabla 2.7. Modelos de gestion del conocimiento

A continuacién, y tomando como fuente a Riesco Gonzalez (2006), se hace una
breve descripcién de algunos de estos modelos, salvo del modelo de Creacion del
conocimiento de Nonaka y Takeuchi, del que se comentara en el apartado siguiente.

= Modelo de KPGM Consulting, comprometido con el aprendizaje, se basa en un
enfoque sistémico-organizacional. Se sefialan como factores del aprendizaje
productivos los siguientes:

= Compromiso firme y consciente de toda la empresa, en particular de sus lideres,
con el aprendizaje continuo.

= Comportamientos y mecanismos de aprendizaje a todos los niveles

= Desarrollo de infraestructuras que faciliten el funcionamiento de la empresa y el
aprendizaje de las personas y de los equipos de trabajo.
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Modelo de Arthur Andersen, puntualiza la responsabilidad de los trabajadores en
compartir y hacer explicito el conocimiento, por lo que demanda la creacién de
infraestructuras de apoyo para capturar, analizar, sintetizar, aplicar, valorar y distribuir
el conocimiento, por lo que se proponen dos tipos de sistemas:

= Sharing networks: comunidades virtuales o reales, foros sobre los temas de mayor
interés de un determinado servicio o industria.

= Conocimiento “empaquetado” referido a las mejores préacticas, metodologias y
herramientas, informes, etc.

Modelo “sociotécnico”: tecnologia de la informacién para gestionar el conocimiento, de
Borghoff et al., quienes se basan en el modelo de Nonaka y Takeuchi pero persiguen
conocer las Tl necesarias para facilitar la GC. Parten de los siguientes
cuestionamientos: ¢ qué tipo de Tl puede contribuir al flujo de conocimiento, apoyando
su conversion desde explicito a tacito y desde tacito a explicito?, ¢qué tipos de TI
pueden apoyar mejor al conocimiento explicito que una organizacion tiene? ¢Como
gestionar, a través de las TI, el volumen de conocimiento explicito contenido en las
colecciones de documentos de una organizacién?

Con el fin de apoyar el flujo de conocimiento, los autores construyen una estructura de
cuatro componentes: cartografia del conocimiento, depédsitos y librerias de
conocimiento, comunidades de trabajadores del conocimiento, y el flujo del
conocimiento.

Modelo dindmico de rotacion del conocimiento, de Gofii Zabala, establece seis tipos
de operaciones basicas o procesos de rotacion del conocimiento, que deben
acompafiarse de otras que permitan su gestion, como son su medida y el
establecimiento de objetivos especificos. Estos seis procesos basicos son: adquirir
conocimiento del entorno, socializar el conocimiento, estructurar el conocimiento,
integrar el conocimiento, afiadir valor y detectar las oportunidades que ofrezca el
conocimiento.

Modelos en funcion del tipo de trabajo, de Donoghue et al. del Accenture Institute for
Strategic Change, quienes mencionan que la naturaleza del trabajo es la que
determina la manera de gestionar el conocimiento. El tipo de trabajo se considera bajo
dos dimensiones -interdependencia y complejidad- las cuales provocan cuatro
categorias o0 modelos de trabajo: de transaccién, de integracién, experto y
colaborativo.

Knowledge Management Asessment Tool (KMAT), que es una herramienta de
evaluacion y diagnéstico construida sobre la base del modelo desarrollado por
Andersen y APQC. Este modelo propone cuatro factores que favorecen el proceso de
administraciéon del conocimiento::

» Liderazgo: comprende estrategia, definicion del negocio y utilizacion del
conocimiento.

» Cultura: refleja como la organizacién entiende y favorece el aprendizaje y la
innovacion.

= Tecnologia.

» Medicion: incluye la medida del capital intelectual y la forma en que se distribuyen
los recursos para potenciar el conocimiento valioso..
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= Modelo de Bustelo y Amarilla para la GC: Segun este modelo, existe, en estrecha
relacién con la gestién de la documentacién, la gestion de la informacién, distribuida
en bases de datos corporativas y aplicaciones informaticas, que no se conceptian
como documentos; pero que son una importante fuente de informacién registrada.

Desde este punto de vista, sin una adecuada gestion de la informacion, es imposible
llegar a la GC. Las propuestas de la GC representan el modelo de gestién que se
basa en gran parte en gestionar adecuadamente la informacién. Es, por lo tanto, el
paso previo que cualquier organizacién debe dar antes de tratar de implantar un
sistema de GC.

Para gestionar el conocimiento es necesario considerar que éste no se produce sélo
por la gestion de la informacién, sino que deben intervenir procesos y personas. En
una organizacién, puede existir un perfecto modelo de gestion de la informacién, pero
si los individuos no lo utilizan es imposible que se cree conocimiento.

= Modelo de integracién de tecnologia de Kerschberg: Un modelo representativo de la
integracion tecnoldgica en el que se reconoce la heterogeneidad de las fuentes del
conocimiento y se establecen diferentes componentes que se integran en capas. Este
modelo establece la necesidad de una arquitectura potenciada con las diferentes
tecnologias orientadas a apoyar el proceso de GC.

Posee un fuerte enfoque tecnolégico, en el cual se pueden diferenciar claramente los
diferentes niveles o capas de accién: presentacion, GC y fuentes de datos. Presenta
un alto nivel de integracion potencial entre los componentes de cada una de las capas
y ello, permite trabajar con estandares comunes, lenguaje comun y un alto nivel de
comunicacion entre los usuarios, que posibilita un gran dinamismo.

Este modelo presenta los resultados de los procesos de GC mediante un portal y es
uno de los primeros modelos que se plantea utilizar un portal como punto de
interaccion entre los usuarios y los resultados del manejo del conocimiento, en
reconocimiento a que existen diferentes fuentes de informacion que interactian con el
mismo.

Un ejemplo de la aplicacion de este modelo son los sitios de descarga de musica,
donde los usuarios no solo encuentran los ficheros que contienen la musica
seleccionada, sino también documentos, videos y otros tipos de archivos, e
interactian con otros sitios del mismo tipo mediante la red. Este tipo de integracion,
con nuevas tecnologias, puede adaptarse para apoyar el intercambio de informacién y
conocimiento dentro de las comunidades o redes informales de la organizacion, con
énfasis en el concepto de distribucion de la tarea de administrar las bases de datos de
los contenidos para permitir a la red mantenerse actualizada y en movimiento.

2.3.8.1. MODELO DE CREACION DEL CONOCIMIENTO

Una de las mas influyentes teorias relacionadas con la creacién de conocimiento
organizacional es la desarrollada por Nonaka y Takeuchi (1995), quienes puntualizan la
poca atencion que se ha prestado a la manera de cémo se crea el conocimiento y como
se administra el mismo proceso de creacién de conocimiento.

La creacion de conocimiento organizacional se entiende como un proceso que
amplifica organizacionalmente el conocimiento creado por los individuos y lo solidifica
como parte de la red de conocimiento de la organizacion.
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En su analisis, Nonaka y Takeuchi (1995) dicen que una organizacion crea nuevo
conocimiento a través de la conversion e interaccion entre los conocimientos tacito y
explicito. Es esta relaciéon reciproca entre las dos clases de conocimiento la clave para
entender el proceso de creacién de conocimiento. La conversion de conocimiento tacito y
explicito es un proceso social entre individuos y no se confina a una sola persona.

La organizacion debe movilizar el conocimiento tacito creado y acumulado en el
plano individual. El conocimiento tacito movilizado se amplifica en la organizacion a través
de las cuatro formas de conversidon de conocimiento -socializacion, exteriorizacion,
combinacién e interiorizacion- y cristalizado en niveles ontolégicos mas altos; esto se
llama espiral de conocimiento, donde la escala de interaccién del conocimiento tacito y
explicito se incrementara conforme avanza por los niveles ontolégicos. Por tanto, la
creacion de conocimiento organizacional es un proceso en espiral que inicia en el nivel
individual y se mueve hacia adelante pasando por comunidades de interaccion cada vez
mayores, y que cruza los limites o fronteras de las secciones, de los departamentos, de
las divisiones y de la organizacion.

En la grafica 2.3 se muestran las dos dimensiones —epistemoldgica y ontoldgica- en
las que se da una espiral de creacion de conocimiento. Cuando la interacciéon entre
conocimiento tacito y explicito se eleva dinamicamente de un nivel ontoloégico bajo a
niveles mas altos, surge una espiral, lo que constituye la parte central de esta teoria.
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Gréfica 2.3. ModeIE) de creacion de conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995)

A continuacién se explican los tipos de conversion de conocimiento, tres de cuales
han sido examinados con anterioridad por otras teorias organizacionales (socializacion,
combinacion e interiorizacion):

= Socializaciéon (de conocimiento tacito a tacito): proceso que consiste en compartir
experiencias y, por tanto, crear conocimiento tacito tal como los modelos mentales
compartidos y las habilidades técnicas. El conocimiento tacito se puede adquirir sin
usar el lenguaje, pudiendo ser a través de la observacion, la imitacion y la practica. La
socializacion esta relacionada con las teorias de procesos grupales y la cultura
organizacional.

= Exteriorizacion (de conocimiento tacito a explicito): proceso a través del cual se
enuncia el conocimiento tacito en forma de conceptos explicitos y adopta la forma de
metaforas, analogias, conceptos, hip6tesis 0 modelos. Casi siempre se usa el idioma.
Este tipo de conversion ha sido un tanto ignorada por las teorias organizacionales.

= Combinacién (de conocimiento explicito a explicito): proceso de sistematizacion de
conceptos con el que se genera un sistema de conocimiento. Los individuos
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intercambian y combinan conocimiento a través de distintos medios tales como
documentos, juntas, conversaciones por teléfono o redes computarizadas de
comunicacion. La reconfiguracion de la informacion existente que se lleva a cabo
clasificando, afiadiendo, combinando y categorizando el conocimiento explicito puede
conducir a nuevo conocimiento. La combinacién se origina en el procesamiento de
informacion.

Interiorizacion (de conocimiento explicito a tacito): proceso muy relacionado con el
“aprendiendo haciendo”. Cuando las experiencias son interiorizadas en la base de
conocimiento tacito de los individuos a través de la socializacién, la exteriorizacion y la
combinacion, en la forma de modelos mentales compartidos y know-how técnico, se
vuelven activos muy valiosos. Para que el conocimiento explicito se vuelva tacito, es
de gran ayuda que el conocimiento se verbalice o diagrame en documentos, manuales
o historias orales. Los documentos o los manuales facilitan la transferencia de
conocimiento explicito a otras personas, permitiendo que experimenten indirectamente
las vivencias de otros, es decir, que las reexperimenten; aunque la interiorizacion
también puede darse sin la re-experimentacién, por ejemplo, el hecho de leer o
escuchar una historia de éxito puede originar la creacién de un modelo mental tacito.
Cuando ese modelo mental es compartido por la mayoria de los miembros de la
organizacion, el conocimiento tacito se vuelve parte de la cultura organizacional. La
interiorizacion se vincula estrechamente con el aprendizaje organizacional.

La grafica 2.4 muestra la espiral de conocimiento surgida en la interaccién de los

conocimientos tacito y explicito.
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Gréfica 2.4. Espiral de conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995)

El contenido del conocimiento creado por cada forma de conversion es,

naturalmente, distinto:

La socializacién produce conocimiento armonizado, como modelos mentales y
habilidades técnicas compartidos.

La exteriorizacidn genera conocimiento conceptual.

La combinacion genera conocimiento sistémico, como un prototipo y las nuevas
tecnologias de componentes.
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La interiorizacibn crea conocimiento operacional acerca de la administracion de
proyectos, los procesos de produccién, el uso de nuevos productos y la implantacion
de politicas.

Este modelo, que debe interpretarse como un ejemplo ideal del proceso de creacion de
conocimiento organizacional, consta de cinco fases:

1.

Compartir el conocimiento tacito entre individuos con distintos antecedentes,
perspectivas y motivaciones es el paso fundamental para que se dé la creacion de
conocimiento organizacional. Las emaociones, los sentimientos y los modelos mentales
de los individuos deben ser compartidos para lograr la confianza mutua. Para que este
intercambio tenga efecto, se necesita un campo en el que los individuos interactien
con didlogos cara a cara. El tipico campo de interaccion es el equipo autoorganizable,
en el que los miembros de departamentos con distintas funciones trabajan juntos para
lograr una meta comun. Esta fase corresponde a la socializacion.

Crear conceptos: en esta fase se da la interaccion mas intensa entre conocimiento
tacito y explicito. Una vez que se ha formado un modelo mental compartido en el
campo de la interaccién, el equipo autoorganizable lo enuncia a través de mas dialogo
continuo, en forma de reflexiéon colectiva. El modelo mental tacito compartido se
verbaliza en palabras y frases y, finalmente, cristaliza en conceptos explicitos. Esta
fase corresponde a la exteriorizacion.

Justificar los conceptos: incluye determinar si los conceptos creados son en verdad
vélidos para la organizacion y para la sociedad. Es similar a un proceso de filtrado, por
lo que los criterios normales de justificacién son el costo, el margen de ganancia o
utilidad y el grado en el que un producto contribuye al crecimiento de la empresa. En
una compafiia creadora de conocimiento, el papel principal de la alta direccién es
formular los criterios de justificacion en forma de intencién organizacional, la cual se
expresa en términos de estrategia o vision.

Construir un arquetipo: el concepto justificado se convierte en algo tangible y concreto.
Se construye combinando el concepto explicito recién creado con el conocimiento
explicito ya existente. Ya que los conceptos justificados, que son explicitos, se
convierten en arquetipos, que también son explicitos, esta fase es comparable a la
combinacion.

Expandir el conocimiento: el nuevo concepto, que ha sido creado, justificado y
modelado, contintia adelante hacia un nuevo ciclo de creacion de conocimiento en un
nivel ontolégico distinto. Este proceso se llama distribucion cruzada de conocimiento y
tiene lugar intra e interorganizacionalmente.

Nonaka y Takeuchi (1995) acentldan el rol de la empresa en el desarrollo de

condiciones adecuadas que permitan la creacion de conocimiento a niveles individual,
grupal, organizacional e inter-organizacional; para esto, autores sefialan la existencia de
cinco condiciones:

1.

Intencion: la espiral de conocimiento es encauzada por la intencién organizacional,
gue se define como la aspiracién que una empresa tiene por alcanzar sus metas, lo
que generalmente se asume en forma de estrategia, es decir, es decir, la expresion de
una visiéon de conocimiento que permita a la empresa valorar la relevancia y utilidad
del nuevo conocimiento. Davenport (1996) sefiala el requerimiento de un objetivo
institucional —un propdsito o concepto compartido para unificar los esfuerzos de los
distintos miembros del grupo.
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2. Autonomia: en el plano individual, deberia consentirse que todos los miembros de la
organizacién actien tan autbnomamente como las circunstancias lo permitan.

3. Fluctuacion y caos creativo: la fluctuacion es distinta del desorden total y se
caracteriza por el “orden sin recurrencia”. Con la fluctuacién, los miembros de la
empresa se enfrentan a una ruptura deliberada de rutinas, habitos o marcos
cognoscitivos. Con el caos creativo generado se incrementa la tensién; los miembros
de la organizacién deben reconsiderar sus perspectivas basicas, necesitan entablar
didlogos dentro y fuera de la organizacion, y deben concentrarse en definir el
problema para resolver la crisis. Es condicionante para el caos creativo la existencia
de la reflexion en los miembros de la organizacién, ya que de lo contrario, se origina
un caos destructivo. Davenport (1996) destaca también la presencia de este
condicionante en su definicibn de generacién del conocimiento; mientras que
Leonard-Barton (1988) lo denomina “abrasion creativa” y afirma que la innovacién se
produce en las fronteras entre los modos de pensar, y no en el territorio provincial de
una base de conocimientos y aptitudes.

4. Redundancia: es la existencia de informacion que va mas alla de los requerimientos
operacionales inmediatos de los miembros de la organizacién. Una forma de generar
redundancia es que los departamentos con distintas funciones trabajen juntos en una
division del trabajo no muy bien definida; otra manera es a través de la rotacion
estratégica de personal, especialmente entre areas muy distintas. Las diferencias
entre los individuos evitan que el grupo caiga en soluciones rutinarias para los
problemas: como el grupo no cuenta con soluciones familiares en comun, los
individuos deben desarrollar ideas nuevas en conjunto o combinar sus ideas viejas de
maneras nuevas. Para Davenport (1996), la redundancia es la existencia de
determinado conocimiento compartido antes de que se produzca la colaboracién.

5. Variedad de requisitos: se fomenta combinando la informacion de manera distinta,
flexible y rapida, y distribuyendo por igual la informacion en todas las secciones de la
organizacién. Cuando hay diferenciales de informacién en la organizacién, sus
miembros no pueden interactuar en los mismos términos, lo que pone en peligro la
busqueda de distintas interpretaciones de informacién nueva. En otras palabras: la
diversidad interna de una empresa (en términos de su informacién, operaciones y
modelos mentales) debe combinarse con la variedad externa del ambiente para una
adaptacion efectiva.

2.3.9. PROCESOS DE GC

Los procesos de GC son definidos como un continuo conjunto de practicas
embebidas en la estructura social y fisica de la organizacion con el conocimiento como
producto final (Pentland, 1995). Numerosos intentos se han hecho para otorgar una
categorizacion a los procesos de GC. Por ejemplo, DelLong (1997) clasifica los procesos
en captura, transferencia y uso del conocimiento, mientras que Leonard-Barton (1995)
distingue entre adquisicion, colaboracion, integracion y experimentacion. Para Rastogi
(2000), la GC comprende ocho actividades que van desde la generacion del nuevo
conocimiento hasta llegar a la medicibn de los conocimientos y su impacto en la
organizacién. En este trabajo de investigacion se han considerado los procesos
comprendidos en la teoria de creacién del conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995), sin
embargo, para efectos de una mayor amplitud de conceptos y una mejor comprension del
tema, se comenta la clasificacion hecha por Alavi y Leidner (2001), quienes hablan de
cuatro procesos (creacién, almacenamiento y recuperacion, transferencia y aplicacion).
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2.3.9.1. CREACION O GENERACION

Davenport (1996) se refiere a este proceso de la GC como generacion, y la define
como la generacidon consciente e intencional del conocimiento —las actividades e
iniciativas especificas comprendidas por las organizaciones para aumentar su activo de
conocimiento institucional. Esta actividad ha sido la menos sistematica de las actividades
de gestién. La mayoria de las iniciativas exitosas no se dirigen al proceso mismo de
generacion, sino mas bien a las circunstancias externas del trabajo, incluyendo la
localizacién y la estructura del equipo.

Davenport (1996) sefiala seis modos de generacion de conocimiento:

1. Adquisicion: el conocimiento adquirido no tiene porqué haber sido creado
recientemente, solo debe ser nuevo para la organizaciéon. La manera mas directa y
con frecuencia mas eficaz de adquirir conocimiento es comprarlo, es decir, contratar
individuos que lo tengan o comprar una organizacion, aunque en este Ultimo caso se
puede no comprar su conocimiento si el proceso de adquisicion perturba la ecologia
del ambiente donde se crea el conocimiento.

2. Alquiler: un tipo comun de alquiler es el respaldo financiero de una empresa a una
investigacion universitaria o institucional a cambio del derecho del primer uso
comercial de resultados prometedores. También es alquiler la contratacion de un
consultor externo. Es importante sefialar que si se alquila conocimiento se debe
asegurar de tomar medidas para retenerlo.

3. Destinacién de recursos: establecer unidades o grupos especificamente asignados
para generar conocimiento.

4. Fusion: se refiere a la introduccion deliberada de complejidad e incluso conflicto en la
creacion de una sinergia nueva. Relne a personas con distintas perspectivas para
que trabajen en un problema o proyecto y las obliga a buscar una respuesta conjunta.

5. Adaptacion: productos nuevos de la competencia, nuevas tecnologias y cambios
sociales y econdémicos conducen a la generaciébn de conocimiento porque las
empresas que no cambien como respuesta a condiciones cambiantes, fracasaran.
Cabe sefialar que con frecuencia el éxito es enemigo de la adaptacién - se ha dado en
llamar “la maldicién del triunfador”- al negar la existencia de desafios y retos nuevos y
a responder a ellos mediante la generacion de nuevo conocimiento. La capacidad de
adaptacion se basa en dos factores principales: contar con recursos y capacidades
internas en existencia que se puedan usar de nuevas maneras; y tener apertura (0
cultura) para el cambio.

6. Redes de conocimiento: el conocimiento también se genera en redes informales y
auto-organizadas en las organizaciones las que posiblemente con el tiempo sean
formalizadas. En este caso, se sefiala el importante papel de la casualidad en llevar el
conocimiento adonde podia ser usado en caso especifico.

Se puede decir que, salvo la adquisicidn y el alquiler, los cuatros procesos definidos
por Nonaka y Takeuchi (1995) pueden darse de algun modo dentro de las clasificaciones
definidas por Davenport.

De acuerdo a Nonaka y Nishiguchi (2001) una persona le da sentido a un concepto
mediante la manera en que use el conocimiento. Como una creencia verdadera
justificada, el conocimiento se interpreta como una construccién de la realidad, en vez de
algo dado por verdadero de una forma absoluta, objetiva y universal. La efectiva creacién
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del conocimiento depende del contexto, el cual puede ser fisico, virtual, mental o —
probablemente- los tres juntos. El conocimiento es dindmico, relacional y basado en la
accion humana; depende de la situacion y las personas involucradas (Popadiuk y Choo,
2006).

Nonaka y Konno (1998) sefialan como esencial en la creacion de conocimiento un
espacio comun al que llaman “ba”. Estos autores mencionan cuatro tipos de “ba”
correspondientes a cada uno de los cuatro modos de creacién del conocimiento:

= Ba de origen implica la socializacion y es un lugar comin donde las personas
comparten experiencias principalmente a través de interacciones cara a cara.

= Ba de interaccion implica le exteriorizacion y se define como el lugar donde se
convierte el conocimiento técito en explicito a través del proceso de dialogo y
colaboracion

= Ba virtual (cyber) se refiere a un espacio virtual de interaccion y corresponde a la
combinacion.

= Ba de ejercicio involucra el proceso de interiorizacion y se refiere a un espacio para el
aprendizaje activo y continuo (concepto similar a las comunidades de practica definido
por Lave y Wenger (1991) y Wenger (2003)).

Davenport (1996) coincide con Nonaka y Konno (1998) al puntualizar la necesidad
de dedicar un espacio adecuado para la creaciéon o adquisicion del conocimiento; aunque
este autor también sefiala al tiempo, el recurso institucional mas escaso y que mas se
condiciona, como un factor extremadamente fundamental para la auténtica generacion de
conocimiento.

Otro factor critico es el reconocimiento por parte de los directivos de que le
generacion del conocimiento es una actividad importante para el éxito de la empresa y un
proceso que se puede, y debe, fomentar.

2.3.9.2. ALMACENAMIENTO (CODIFICACION) Y RECUPERACION

El almacenamiento, organizacion y recuperacion del conocimiento organizacional,
llamado también memoria organizacional (Stein y Zwass, 1995) constituye un importante
aspecto de una efectiva GC. La memaria organizacional incluye el conocimiento residente
en diversos depdésitos, tales como documentos escritos, informacion estructurada
guardada en bases de datos electronicas, conocimiento humano codificado guardado en
sistemas expertos, procedimientos y procesos organizacionales documentados (Tan et al.
1998). La intencion es convertir el conocimiento en explicito, por lo que se puede decir
gue esta fase es equivalente a los procesos de exteriorizacion y combinacion.

En la literatura se ha hecho una distincién entre la memoria personal y la memoria
organizacional. La primera se basa en observaciones personales, experiencias y acciones
(Argyris y Schén, 1978, Sanderlands y Stablein, 1987). La memoria colectiva u
organizacional se define como la manera en que el conocimiento del pasado y las
experiencias influencian las actividades organizacionales presentes (Stein y Zwass,
1995). La memoria organizacional va mas alla de la memoria personal al incluir
componentes tales como la cultura organizacional, procesos de produccion vy
procedimientos de trabajo, la estructura laboral e informacién interna y externa de la
organizacion (Walsh y Ungson, 1991).
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La memoria organizacional es clasificada como semantica o episddica (Stein y
Zwass, 1995). La primera se refiere a conocimiento general, explicito y articulado (un
reporte anual, por ejemplo); mientras la memoria episddica se refiere al conocimiento
situado en un contexto especifico (circunstancias especificas en una toma de decisiones,
por ejemplo).

Asimismo, la memoria puede tener influencias positivas y negativas en la conducta y
rendimiento de la organizacién. Por el lado positivo, el hecho de basar un cambio
organizacional en experiencias pasadas facilita la implementacién del mismo (Wilkins y
Bristow, 1987); asimismo, la memoria ayuda a reaplicar soluciones de trabajo mediante el
uso de estandares y procedimientos evitando el dispendio de recursos. En el lado
negativo, a nivel personal, la memoria puede propiciar una predisposicion en la toma de
decisiones (Starbuck y Hedberg, 1977); mientras que en el nivel organizacional, la
memoria puede llevar a mantener el status quo del aprendizaje de un solo ciclo (definido
como el proceso de detectar y corregir errores) (Argyris y Schon, 1978), lo que provoca
una cultura organizacional estable, pero resistente al cambio (Denison y Mishra, 1995).

Por su parte, para Davenport (1996), el objetivo de esta fase, a la que llama
codificacion, consiste en poner el conocimiento institucional al alcance de quienes lo
necesitan. El conocimiento se convierte en un codigo para que sea lo mas organizado,
explicito, portatil y facil de entender posible. Las nuevas tecnologias desempefian un
papel importante en la codificacién del conocimiento y hacen que las perspectivas para
estas actividades sean cada vez mas prometedoras.

El exceso de conocimiento puede resultar contraproducente. Por tanto, las
empresas que desean codificar el conocimiento exitosamente deben tener en cuenta
estos cuatro principios:

1. los administradores deben decidir a qué objetivos empresariales servira el
conocimiento codificado

2. los administradores, para alcanzar esos objetivos, deben ser capaces de identificar el
conocimiento existente en diversas formas.

3. los administradores de conocimiento deben evaluar la idoneidad y utilidad del mismo
para su codificacion.

4. los codificadores deben identificar un medio adecuado para la codificacion y
distribucion.

En cuanto al conocimiento tacito, que como se ha visto es complejo y es
desarrollado y asimilado por las personas durante largo tiempo, es practicamente
imposible de ser reproducido en un documento o base de datos. Dicho conocimiento
incorpora tanto aprendizaje acumulado y arraigado que puede ser imposible separar sus
reglas de la manera en que actda un individuo (Davenport, 1996). Por este motivo, el
proceso de codificacion del conocimiento tacito generalmente se ve limitado a encontrar
una persona que tenga el conocimiento, dirigir a quien esta buscandolo hacia la misma y
alentarlos para que interactuen.

Para la recuperacién del conocimiento, los mapas del conocimiento constituyen una
valiosa herramienta. Un mapa de conocimiento, ya sea un mapa real, “paginas amarillas”
0 una base de datos, implica situar el conocimiento importante en la organizacién y luego
publicar algun tipo de lista o imagen que muestre donde encontrarlo.

El objetivo principal y la ventaja mas clara de un mapa de conocimiento consiste en
mostrar a los miembros de la organizacién a donde deben dirigirse cuando necesitan
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conocimiento especializado. Un mapa de conocimiento también puede servir como
inventario para evaluar la existencia de conocimiento en la empresa y para descubrir las
ventajas que es posible explotar o las brechas que hay que salvar.

Normalmente se usan encuestas para preguntar a los empleados acerca de los
conocimientos que tienen y de donde obtienen el que necesitan para sus tareas;
posteriormente se analizan y unen las respuestas montando un mapa general a partir de
varios mapas individuales.

La tecnologia informética puede contribuir al funcionamiento de los mapas de
conocimiento. Las péaginas amarillas on-line o una base de datos electronica de
trabajadores que poseen conocimiento pueden estar a disposicion de todos los miembros
de la red institucional. Esto permite que los usuarios busquen por tema o palabra clave, lo
que haria mas sencilla la ubicacién y la comparacion de posibles fuentes de conocimiento.
Y, lo que es mas importante, un mapa electronico puede ser modificado con mas
frecuencia que uno impreso. Sin embargo, la tecnologia no puede garantizar que el mapa
de conocimiento serd usado eficazmente en la empresa. Los requerimientos de un buen
mapa de conocimiento son: claridad de objetivos, precision, disponibilidad y facilidad de
uso; y aunque la tecnologia puede contribuir a lograr estos requisitos, son estas
caracteristicas las que hacen que el mapa sea valioso. De hecho, algunos de los mapas
Mas exitosos no son electronicos.

Las empresas deben tener estrategias que garanticen la disponibilidad actual del
conocimiento. Una estrategia seria tratar de transferir todo el conocimiento que sea
posible a alguien mediante el asesoramiento o el aprendizaje, para que dicho
conocimiento tacito importante no esté concentrado en una Unica persona. La
computacion multimedia y la capacidad de hipertexto de las intranets han generado la
posibilidad de capturar con eficacia por lo menos cierta fraccién significativa del
conocimiento de un experto, convirtiendo lo tacito en explicito. Otra estrategia es usar el
valor de la narrativa. Los seres humanos aprenden mejor de las historias. Una buena
historia es frecuentemente la mejor manera de transmitir un conocimiento significativo.

2.3.9.3. TRANSFERENCIA

La transferencia del conocimiento a donde se necesite y pueda ser usado es un
proceso significativo y relevante dentro de la GC. Gupta y Govindarajan (2000) han
conceptualizado la transferencia de conocimiento en términos de cinco elementos:

1. Valor percibido de la unidad fuente de conocimiento. Las personas juzgan la
informacién y el conocimiento que obtienen principalmente sobre la base de quién es
la persona que lo proporciona (Davenport, 1996).

Disposicion motivacional de la fuente para compartir el conocimiento
Existencia y riqueza de canales de transmision

Disposicion motivacional de la unidad receptora de conocimiento

a kWD

Capacidad de absorcién de la unidad receptora, capacidad definida como la habilidad
para adquirir, asimilar y usar el conocimiento.

De acuerdo a lo anterior, se observa que la transferencia implica dos acciones:
transmisién (envio o presentacion del conocimiento a un receptor potencial) y absorcion
por parte de dicha persona o grupo, equivalentes a los procesos de exteriorizacion y
combinacion, y socializacion e interiorizacion, respectivamente. Si el conocimiento no es
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absorbido, no ha sido transferido. El simple hecho de presentar informacién no es
transferencia. Incluso el conjunto de transmision y absorcién no tiene ningun valor Util, si
el conocimiento nuevo no genera cambio algun cambio de conducta o el desarrollo de una
nueva idea que, a su vez, conduzca a una conducta nueva.

Davenport (1996) sefala que la manera mas eficaz de transferir conocimiento es
contratando personas inteligentes y permitiéndoles conversar entre si. Sin embargo, a
pesar de que los empresarios repiten hasta el cansancio que el conocimiento de los
empleados es un recurso valioso, la mayoria de las empresas no adopta esfuerzos
coordinados para generar actividades orientadas al conocimiento en su personal.

Hay un factor Unico critico en la GC y es el tipo de persona que la empresa contrata.
Estas personas deben ser individuos brillantes, con curiosidad, intelectual y avidos de
conocimiento. Pocas organizaciones tienen muchos empleados que encuadren y
estructuren su propio conocimiento; y muy pocos de éstos tienen tiempo para sentarse e
ingresarlo en un sistema. Un equipo de ingenieria pudo haber disefiado un nuevo
producto de gestién; pero ningin miembro del equipo tiene el tiempo, la inclinacién o la
capacidad necesaria para describir que sucedié durante la gestién del proyecto y para
ingresarlo en una base. Por tanto, las empresas necesitan personas que extraigan el
conocimiento de aquellas que lo poseen, le asignen una forma estructurada y lo
mantengan y pulan a medida que pasa el tiempo.

En las organizaciones, el conocimiento se transfiere, mas alla de que el proceso se
maneje 0 no; sin embargo, estas transferencias son, en su mayoria, locales y
fragmentarias, ya que pocas veces se intenta encontrar al miembro de la empresa que
tiene el mayor conocimiento sobre el tema y se espera obtener informacién de alguien
cercano. En una compafiia de gran envergadura, se pueden incrementar las posibilidades
de que el conocimiento necesitado exista en algun otro lugar de la empresa, pero se
reducen las posibilidades de que se sepa como y dénde encontrarlos.

2.3.9.3.1. ESTRATEGIAS PARA LA TRANSFERENCIA

Una estrategia espontanea y no estructurada de conocimiento es vital para el éxito
de una empresa, y aunque la expresidon “gestion del conocimiento” impliqgue una
transferencia formalizada, uno de sus elementos esenciales consiste en desarrollar
estrategias especificas para promover los intercambios espontaneos. Un ejemplo son las
conversaciones en las expendedoras de agua, cafeterias y salas de descanso; sin
embargo, la transferencia de conocimiento de este modo se ve amenazada por los
administradores de la era industrial, ademéas de por la tendencia hacia las “oficinas
virtuales”. Otro modo son las ferias de conocimiento.

Carballo (2006) resalta la importancia del lenguaje oral, sin embargo, no se trata de
hablar por hablar sino de hablar comprometiéndose y ayudando, por lo que puntualiza tres
estilos de hablar que, partiendo de la generosidad del emisor, tienen que ayudar al
receptor:

* Lenguaje positivo: las palabras estan cargadas de intenciones, emociones y dobles
mensajes, por tanto, hay que evitar que el receptor no cierre su mente sino que piense
alternativamente. Ejemplo: en vez de decir “estd equivocado” se puede decir “los
datos que tengo me llevan a una conclusion distinta a la suya”.

= Unicidad del mensaje: el emisor debe procurar que cada mensaje transmita una sola
forma de entenderlo, y esto no se refiere a las palabras polisémicas, sino a que el
mensaje puede ser entendido de una forma diferente a la buscada por el emisor.
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= Objetivacion del conflicto o critica constructiva: se refiere a la manera de llamar la
atencion a una persona cuando su comportamiento no es, a nuestro juicio, el
adecuado.

Hay que entender que los métodos de transferencia del conocimiento deben
coincidir con la cultura institucional (y nacional). También se debe reconocer tanto el valor
de los contactos personales como el de los electrénicos propiciando que ambos se
produzcan.

Un factor importante en el éxito de cualquier proyecto de transferencia de
conocimiento es el idioma comdn de los participantes, que se refiere, mas que a una
lengua, a capacitaciones, intereses y experiencias practicamente idénticas. Nonaka y
Takeuchi (1995) con sus areas “redundantes” o superpuestas de la experiencia adquirida,
y Allen (1986) con la “desigualdad cultural” como barrera para la transferencia de
tecnologia, reconocen la importancia del interés coman.

La dificultad relativa de capturar y transferir conocimiento depende del tipo de
conocimiento en cuestion. El conocimiento explicito puede ser afianzado en
procedimientos o representado en documentos y bases de datos, y es posible transferirlo
con una precision razonable. En general, la transferencia de conocimiento tacito requiere
un amplio contacto personal y esta relacion de transferencia viene dada con el
aprendizaje.

La infraestructura de la transferencia de conocimiento tacito también puede incluir la
tecnologia electronica (pero sin limitarse a ella). Los mapas de conocimiento claramente
forman parte de la infraestructura de transferencia de conocimiento. Un sistema de
videoconferencia también, asi como registrar las historias y experiencias de empleados
con mas antigliedad en video o CD-ROM antes de que abandonen la empresa.

2.3.9.3.2. EFICACIA EN LA TRANSFERENCIA

La eficacia de la transferencia de conocimiento se refleja en dos factores: la
velocidad y viscosidad (Davenport, 1996). La velocidad se refiere a la velocidad con que
se mueve el conocimiento en una organizacion. ¢Con cuanta rapidez y amplitud se
difunde? ¢Con cuanta rapidez encuentran el conocimiento o tienen acceso a éste las
personas que lo necesitan?. Por otra parte, la viscosidad hace referencia a la riqueza o
espesor del conocimiento transferido. ¢Cuadnto de lo que intentamos comunicar se
absorbe y se emplea en realidad? ¢En qué medida el conocimiento original se ve
reducido? ¢Lo qué se absorbié se parece a lo que intentamos transmitir o conserva muy
poco de su valor original?. El conocimiento transferido mediante una relacién duradera de
aprendizaje o asesoramiento posiblemente tendra una gran viscosidad: con el paso del
tiempo, el receptor obtendra una cantidad inmensa de conocimiento detallado y sutil. El
conocimiento recuperado de una base de datos on-line o adquirido mediante la lectura de
un articulo sera mucho mas magro.

Debido a que el aprendizaje auténtico es un esfuerzo profundamente humano, y que
no solo la absorcion, sino también la aceptacion del conocimiento nuevo implican
demasiado factores, a menudo la velocidad y la viscosidad estan enfrentadas.

La adopcion vy aplicacion de conocimiento nuevo puede ser un proceso lento y
riguroso, y el indice de éxito tendra una profunda influencia de la cultura de la empresa.
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El desarrollo de innovaciones es practicamente imposible sin una transferencia
eficaz de conocimiento, debido a que las nuevas ideas a menudo son generadas por el
acceso a ideas preexistentes.

Con demasiada frecuencia, la transferencia de conocimiento se ha visto confinada a
conceptos tales como “mejor acceso”, “comunicacién electronica”, “depdsitos de
documentos”, etc. Ya es tiempo que se cambie esta percepcion pasando de velocidad a
viscosidad.

Finalmente, es importante considerar que existen inhibidores, llamados fricciones,
que demoran o evitan la transferencia y posiblemente socavan el conocimiento a medida
gue éste intenta avanzar en la organizacién. Davenport (1996) sefiala que los inhibidores
mMAas comunes son:

= Falta de confianza

= Distintas culturas, vocabularios, marcos de referencia

» Falta de tiempo y lugares de reunion; escasa nocién de trabajo productivo

= Reconocimiento y recompensas inadecuados de los poseedores de conocimiento
= [Falta de capacidad de absorcidn de conocimiento de los receptores

* Intolerancia para los errores o la necesidad de obtener ayuda
2.3.9.4. APLICACION

Un importante aspecto a tener en cuenta es que la fuente de ventajas competitivas
reside en la aplicacién del conocimiento y no en éste por si solo. Grant (1996) identifica
tres mecanismos principales para integrar el conocimiento en una capacidad o ventaja
organizativa.

1. Directivas: referida al conjunto especifico de reglas, estdndares, procedimientos e
instrucciones desarrolladas a través de la conversion de conocimiento tacito de
especialistas a un conocimiento explicito e integrado para una comunicacion eficiente
con los no-especialistas (Demsetz, 1991). Un ejemplo serian las medidas de
seguridad y mantenimiento de un avion.

2. Rutinas organizacionales: se refiere al desarrollo de patrones de coordinacién y
realizacion de tareas, protocolos de interaccion y especificaciones de procesos que
permite a las personas aplicar e integrar su conocimiento especializado sin tener que
comunicar a otros lo que ellos saben. Estas rutinas pueden ser relativamente simples
(como las actividades basadas en secuencias de tiempo tales como una linea de
ensamblaje) o altamente complejas (como las relacionadas con la cabina de mando
de un avion).

3. Equipos de trabajo auto-gestionados. Es el tercer mecanismo de integracion. Estos
equipos formados por personas con conocimientos determinados, se constituyen para
solucionar problemas en situaciones en las cuales la incertidumbre y complejidad de la
tarea impide la especificacion de directivas y rutinas organizativas.

En el contexto de este trabajo de investigacion, la fase de aplicacién se observa en
los resultados de innovacion organizacional.
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2.4. CONCLUSION

Para terminar este capitulo, se recogen aquellos conceptos operativos necesarios

en la realizacion de este estudio de investigacion.

El conocimiento es investigado desde una perspectiva de procesos. El conocimiento
no se puede gestionar como otros recursos; lo que se gestiona es el proceso en el que
se intercambia y crea conocimiento.

En cuanto a la taxonomia, dado que lo que se gestiona es el proceso de creacion e
intercambio de conocimiento, es necesario comprender que este proceso parte de los
conocimientos tacito y explicito.

La efectiva creacion del conocimiento depende del contexto, lo que Nonaka y Konno
(1998) definen como esencial y denominan Ba. En este contexto se deben presentar
factores o actitudes que aseguren, dentro de lo posible, el éxito de la GC.

El modelo de referencia es el modelo de creacién de conocimiento de Nonaka y
Takeuchi (1995).

Los procesos de conocimiento se estudian desde la Optica del modelo de referencia.
La tabla 2.8 muestra la equivalencia entre los procesos usuales en la GC y los
procesos definidos en el modelo de referencia.

Procesos usuales Procesos del modelo de creacién de conocimiento
Creacion Socializacion, exteriorizaciéon, combinacion e interiorizacion
Almacenamiento y recuperacion Exteriorizacién y combinacién

Transferencia

Transmision Exteriorizacion y combinacion
Absorcion Sacializacién e interiorizacion
Aplicacion Actividad innovadora organizacional

Tabla 2.8 Procesos en la gestion del conocimiento
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CAPITULO 3. INNOVACION

3.1. DEFINICION DEL CONCEPTO DE INNOVACION

La conceptualizacion de la innovacion no se encuentra exenta de debate. Escorsa y
Valls (1996) sefalan que la innovacion es sinbnimo de cambio. Hoy, la empresa esta
obligada a ser innovadora si quiere sobrevivir, de lo contrario, se vera eclipsada por sus
competidores. La rotundidad de esta afirmacion permite precisar el concepto de
innovacién vy la importancia vital que, para la empresa actual, tiene su capacidad de
concebirse, desarrollarse y mantenerse como una empresa innovadora. Mufioz Seca y
Riverola (1997) definen a la innovacion como hacer cosas, nuevas o ya existentes, de
nuevas maneras, haciéndose hincapié en que los cambios no implican necesariamente
“grandes” cambios.

Para Davenport (1996), la innovacion es mas arte que ciencia y sefiala que no existe
un enfoque o método definitivo para alcanzar el éxito en la innovacion. De manera
contraria, Carballo (2006) no la define como creatividad o un arte que se improvisa, Sino
como un esfuerzo que acaba materializdndose cuyo fundamento es la ciencia y los
métodos de investigacion-accion cientificos, aplicados en las organizaciones y en las
personas y en los grupos, los sistemas de mejora continua, de aproximaciones sucesivas,
de prueba y error; es una sucesion de intentos, donde se pretende hacerlo bien a la
primera, pero que no siempre se consigue; muchos intentos son fallidos, pero todos son
pensados, analizados, planificados; la innovacion contiene algunos momentos de
creatividad, pero no ha de confundirse con ella. Por lo anterior, se podria decir que uno de
los puntos en que coinciden los estudios sobre la innovacion, es que no hay un Unico
camino para entender o lograr la innovacion (Wolfe, 1994).

Una aportaciéon interesante es la hecha por Leduc (1967) quien sefiala algunos
puntos, sobre la dimension comercial de la innovacion:

a) la novedad es, en primer lugar, una diferencia;
b) esta diferencia debe ser advertida facilmente por el consumidor, y

c) la novedad puede ser esperada o no, pero debe llegar en el momento preciso y
corresponder a una cierta manera de vida para que se pueda integrar.

Esta aportacion afiade una perspectiva adicional a la innovacion, al puntualizar que
ésta debe ser capaz de conectar con su entorno, y que ademas de aportar diferencia y
valor, también debe ser culturalmente aceptable para quien decide aceptarla, y en
definitiva, incorporarla.

En ultimo lugar, como cierre de la conceptualizacion de la innovacion, se hace una
referencia explicita a Schumpeter (1934), primer pensador conocido que destaca la
importancia que tienen los fendmenos tecnoldgicos para el crecimiento econémico y que
define la innovacion en un sentido mas general que las innovaciones especificamente
tecnoldgicas. En concordancia a su definicién clasica, la innovacion considera los casos
siguientes:

» Introduccién al mercado de un bien, que incluye bienes existentes innovados o bienes
totalmente nuevos y desconocidos hasta el momento.
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* Introduccién de un nuevo método de produccion fundamentado en un descubrimiento
cientifico.

= E| encuentro de una nueva manera de tratar comercialmente un bien.

» La apertura de un mercado nuevo en un pais nuevo, no importando si este mercado
existia 0 no en otro pais.

» La conquista de una nueva fuente de suministro de primeras materias o de productos
semielaborados, no considerando si esta fuente existia o si ha sido creada ex novo.

*» Laimplantacion de una nueva estructura de mercado.

Adicionalmente, consideramos que la innovacién debe considerar la implantacion de
una nueva estructura organizativa.

Es indudable el hecho de que la innovacion debe terminar con la introduccién del
producto, servicio o proceso en el mercado. Sin éxito en el mercado, no se puede hablar
de innovacion.

Por otra parte, Meingan y Kikuno (1995) identifican una orientacién béasica de las
materializaciones de las innovaciones en las décadas pasadas, de tal manera que en la
década de los sesenta, el registro dominante de la innovacioén se dirigia a la reduccion de
costes; en la década de los setenta, se dirigia al control de calidad; en la década de los
ochenta, la innovacion se orientaba al desarrollo de la variedad; mientras que en la
década de los noventa, la innovacion se encaminaba hacia el aumento de la satisfaccion
del cliente. No queda duda que en esta década de economia global, competencia feroz y
ambiente turbulento, bien podria encaminarse la innovacién a todos y cada uno de los
objetivos perseguidos en las décadas anteriores.

3.2. LA INNOVACION EN LA EMPRESA

La empresa es el elemento fundamental en el proceso de innovacion, por ser el
principal agente especializado en ofrecer productos y servicios al mercado. Una empresa
es innovadora cuando desarrolla productos o servicios, nhuevos o mejorados, y logra
introducirlos en el mercado, o desarrolla procesos tecnoldégicamente, nuevos o0 mejorados,
en sus métodos de produccion de bienes o de prestacion de servicios. Carballo (2006)
caracteriza a la empresa innovadora por conseguir, por una parte, la rentabilidad
necesaria para sobrevivir y avanzar en la competencia, y por la otra, una rentabilidad
social expresada a través de una implicacién, motivacién y satisfaccion del conjunto de
sus trabajadores.

La innovacién tecnoldgica es el principal mecanismo de competitividad. En
consecuencia las empresas para culminar con éxito sus procesos innovadores, deben
(Libro Blanco, 2004):

= Incluir la tecnologia en sus estrategias de busqueda de competitividad. Una medida de
la calidad de las innovaciones es su contenido en tecnologia propia, ya que conduce a
mayores ventajas competitivas.

= QOrganizarse para la innovacién. La innovacion es el resultado de un trabajo en equipo
y multidisciplinar. Esto lleva a una reorganizacion interna de las empresas y a la
cooperacion con los agentes externos nacionales e internacionales (sistema publico,
proveedores, clientes, competidores) que complemente las capacidades propias.

= Adecuar los recursos humanos a esta nueva forma de competir. La
multidisciplinariedad, el trabajo en equipo, la capacidad de adaptacion de las
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personas, la asuncién de responsabilidad, etc., requieren una continua formacion de
los recursos humanos.

= Incorporar las Tl a sus procesos empresariales. Se ha demostrado la importancia del
uso de las Tl en la mejora de la productividad de todos los sectores empresariales.

= Proteger su propiedad industrial e intelectual. La creacién de nuevas empresas, el
acceso a mercados internacionales y la apertura de los mercados laborales exigen
cuidar los derechos inherentes a los logros cientificos y tecnologicos.

= Recurrir a consultoras y servicios de ingenieria. La participacion de empresas
especializadas en cuestiones de innovacidn tiene consecuencias relevantes, tanto en
los procesos internos de las empresas como en el disefio de politicas publicas.

3.3. LA INNOVACION Y SU CLASIFICACION
3.3.1. INNOVACION DE PRODUCTO Y DE PROCESO

Los investigadores hacen la distincién entre innovacion de producto e innovacién de
procesos, o técnica y administrativa (Damanpour, 1987), aunque la nocién de innovacién
continua que se presenta mayoritariamente en la literatura de gestion se refiere
Unicamente a la innovacion de productos, descartando la innovacion de procesos
(Nonaka, 1991). Para tener éxito, las empresas deben ofrecer productos y servicios de
calidad, pero al mismo tiempo, deben emplear procesos eficientes y efectivos para
producirlos y venderlos.

La Guia per gestionar la innovacié (1999), editada por CIDEM (Centre d'Innovacio i
Desenvolupament Empresarial), asocia la innovacion de producto al reto continuo que las
empresas deben asumir: la generacién constante de buenas ideas, que deben ser
convertidas en productos y servicios con éxito comercial en el mercado. Esta misma guia
se refiere a la innovacion de procesos como el hecho de hacer de diferentes maneras las
actividades de la empresa, situando los procesos alrededor de dos ejes basicos: los
procesos productivos y los procesos de comercializacion, para los que afirma

= La redefinicion de los procesos productivos se debe hacer para disminuir costes de
fabricacion o tiempos de respuesta ante la demanda; o bien, una calidad mas alta.

= La redefinicion de los procesos de comercializacion se traduce en el suministro o la
prestacion del mismo servicio o producto de una manera completamente diferente.

Tidd et al. (2001) consideran en la innovacion de procesos el desarrollo de nuevos
métodos de gestion o nuevas practicas organizacionales, mientras que Afuah (1998)
incluye la introduccion de nuevos elementos en las operaciones tales como materiales de
entrada, especificaciones de las tareas, mecanismos de flujo de tareas e informacion, y
equipo usado para producir un producto o servicio.

En el enfoque occidental, los gastos en investigar y desarrollar nuevos productos es
el doble de lo que se gasta en desarrollar nuevos procesos (Davenport, 1996), mientras
que en Japdén ocurre de manera inversa. En relacion a los gastos realizados en la
innovacién de procesos, la mayoria se destina a ingenieria y fabricacién, dejando de lado
los procesos de marketing, ventas y administracion.

La diferenciacion entre los dos tipos de innovacién es, sobre todo, una cuestién de
conceptos, puesto que a menudo la espiral innovadora supone la acumulacién e iteracion
constante de innovaciones de producto y de proceso. Gattiker (1990) sefiala que los dos
tipos de innovacion parecen ocurrir juntos con frecuencia.
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3.3.2. INNOVACION INCREMENTAL E INNOVACION RADICAL

Segun el grado de originalidad y novedad de la innovacién, la literatura académica

propone habitualmente una distincion entre innovaciones radicales e incrementales. Nieto
(2000) expone que esta division se emplea para referirse a dos cuestiones diferentes:

La naturaleza continua o discontinua del proceso de innovacion.
La magnitud del impacto que las innovaciones ejercen a su entorno.
Segun esta doble consideracion:

las innovaciones incrementales consisten en pequefias modificaciones y mejoras que
contribuyen, en un marco de continuidad, al aumento de la eficiencia o de la
satisfaccion del usuario o cliente de los productos y procesos. El manual de Oslo
(2004) las define como cambios de productos o procesos “insignificantes”, menores 0
gue no involucran un suficiente grado de novedad, refiriéndose esta novedad a la
estética u otras cualidades subjetivas del producto.

las innovaciones radicales se producen con productos y procesos nuevos,
completamente diferentes a los que ya existen; son cambios revolucionarios en la
tecnologia y representan puntos de inflexion para las practicas existentes (Ettlie et al.,
1984). Para Pedersen y Dalum (2004), la innovacion radical es un cambio mayor que
representa un nuevo paradigma tecnolégico, lo que implica que los cddigos
tecnoldgicos de comunicacién desarrollados hasta ese momento se volveran
inadecuados. Estas innovaciones crean un alto grado de incertidumbre, modifican
severamente la estructura de los sectores en qué surgen, alteran las posiciones
competitivas de las empresas establecidas y, en algunos casos, llegan a provocar la
aparicion de nuevas industrias.

Stamm (2003) diferencia las innovaciones radicales e incrementales acorde a las

pardmetros mostrados en la tabla 3.1:

Incremental

Radical

Vigencia

Corto plazo: 6 a 26 meses

Largo plazo: normalmente mas de
10 afios

Trayectoria de
desarrollo

Paso a paso desde la
concepcién de la idea hasta la
comercializacion; altos niveles
de certidumbre

Discontinua, iteractiva, costosa;
altos niveles de incertidumbre

Generacion de la idea
y reconocimiento de
oportunidades

Flujo continuo de mejoras
incrementales; eventos criticos
anticipados con tiempo

Las ideas surgen a menudo de
manera y fuentes inesperadas; el
propdsito y objetivo pueden cambiar
sobre la marcha

un proceso estandarizado

Formal y establecido Un proceso formal y estructurado
Proceso .

generalmente en fases puede obstaculizar en vez de ayudar

Las competencias y habilidades Existe dificultad para predecir las
Recursos y necesarias tienden a estar competencias y habilidades
requerimiento de dentro del equipo de trabajo; la requeridas; experiencia adicional
habilidades localizacion de recursos sigue externa puede ser requerida, asi

como la flexibilidad

Tabla 3.1. Diferencias entre las innovaciones radicales e incrementales (Stamm, 2003)
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Incremental Radical

i Las habilidades son requeridas; los
! jugadores pueden ir y venir; las
habilidades adecuadas se
i encuentran a menudo en las redes
i informales; se requiere flexibilidad,
! persistencia y disposicion para
i experimentar

Pueden asignarse a un equipo
interfuncional con roles
claramente asignados y
entendidos; el énfasis en las
habilidades hace que las cosas
ocurran

Jugadores

Estructura de Normalmente un equipo Tiende a originarse en 1+D; tiende a
desarrollo interfuncional funciona dentro ser gestionado por la persona que
de una unidad de negocios propone la innovacion

Tabla 3.1. Diferencias entre las innovaciones radicales e incrementales (Stamm, 2003) (continta)

Nieto (2000) cuestiona el impacto atribuido a las innovaciones incrementales al
sefialar que puede ser mas pequefio de lo esperado, algo que Mufioz Seca y Riverola
(1997) también hacen cuando afirman que una misma innovacidbn puede ser
revolucionaria (y por lo tanto radical) en una empresa, e incremental en otra. Nieto (2000)
defiende la gran importancia de las innovaciones incrementales y su capacidad de
aportacion, argumentando que el hecho que la literatura académica haya centrado su
atencion en el estudio de las innovaciones de tipo radical ha contribuido a consolidar la
consideracion que sélo los grandes avances en el conocimiento cientifico y tecnoldgico
son capaces de generar innovaciones. De esta concepcién surgen planteamientos de
gestién de la tecnologia en la empresa que se fundamentan en la importancia de la
potenciacién de las actividades desarrolladas a los departamentos de |1+D, por lo que la
vision del proceso de innovacion basado en estas consideraciones es enteramente de tipo
lineal.

En esta misma linea, Sanders et al. (1989) sefalan que las actividades de mejora e
innovacion caen fuera de las actividades de gestién en el paradigma de los directivos
occidentales, y puntualizan que las empresas deben instituir, por lo menos, incrementos
graduales (incrementales) a base de programas de cambio tecnoldgico, organizativo y
cultural, haciendo que los que realizan el trabajo identifiguen e implanten pequefios
cambios en productos y procesos, dejando de lado la vision comun de tratar las
actividades de innovacién como tareas especiales asignadas a equipos de proyecto o
grupos de trabajo. Por tanto, es imprescindible enfatizar conceptos tales como la mejora
continua o el aprendizaje permanente los cuales deben vincularse directamente con la
forma de dirigir el proceso de innovacion incremental en la empresa.

3.3.3. OTRAS CLASIFICACIONES

Chesbrough y Teece (1996) hablan de innovaciones autébnomas e innovaciones
sistémicas, refiriéndose a las autbnomas como aquellas que se obtienen con
independencia de otras innovaciones, mientras que las innovaciones con un caracter
fundamentalmente sistémico, son aquellas cuyas ventajas sélo pueden materializarse en
combinacién con otras innovaciones complementarias relacionadas.

Algunos autores involucran elementos, tales como las perspectivas de mercado, a la
clasificacion general (producto-proceso, incremental-radical) para obtener variantes en los
tipos de innovacion.

Afuah (1998), quien se refiere a la innovacién como nuevo conocimiento incorporado
a productos, procesos y/o servicios, clasifica las innovaciones en tres tipos:
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métodos,

La innovacién tecnolégica es el conocimiento involucrado en los componentes,

procesos y técnicas que se combinan en un producto o servicio; dentro de

esta innovacion se encuentran la innovacién de producto o servicio y de procesos.

La innovacién de mercado se refiere al nuevo conocimiento incrustado en los canales

de distribucion, producto, aplicaciones, asi como en las expectativas de los clientes,
preferencias y necesidades; es decir, la innovaciéon en los componentes de la mezcla
de marketing: producto, precio, promocién y plaza (Kotler y Armstrong, 1997).

La innovacion administrativa/organizacional involucra innovaciones que afectan la

estructura organizacional y los procesos administrativos. En este caso se relaciona
especificamente con las estrategias, estructura, sistemas y personas.

En la tabla 3.2. se muestra el enfoque de Moore (2004), segun el cual, el ciclo de
vida del desarrollo del mercado determina el tipo de innovacién a llevarse a cabo

Al inicio del ciclo de vida del mercado, coincidiendo con el ciclo de vida de adopcion de la tecnologia, debe
darse una de los siguientes tipos de innovacion

Innovacién
disruptiva

los mercados surgen como de la nada; sus raices suelen estar en las discontinuidades
tecnolégicas (como la que permiti6 a Motorota convertirse en lider del sector con la primera
generacion de teléfonos moviles) o en modas pasajeras que se extienden rapidamente. El
lider puede ser cualquier emprendedor de cualquier funcion.

Innovacioén en
aplicaciones

toma una tecnologia existente y le da un uso diferente, con lo que genera nuevos mercados
(como cuando OnStar introdujo en el mercado automovilistico la tecnologia GPS para la
asistencia en carretera). El lider debe ser el director de marketing.

Innovacion
del producto

el lider debe ser el director de ingenieria.

Cuando el mercado se encuentra maduro, consolidado completamente, se presentan tres tipos de innovacion
gue pueden interactuar y usarse por separado o juntos para generar mejoras incrementales

Innovacién de
procesos

Innovacion
vivencial

Innovacion de
marketing

el lider debe ser el director de operaciones.

surgen modificaciones que mejoran la experiencia que tienen los consumidores de los
productos o0 procesos establecidos. Estas modificaciones pueden adoptar una forma que
intente ser agradable para el cliente , satisfactoria o tranquilizadora. El lider debe ser el
director de atencion al cliente.

mejora los procesos que afectan al consumidor, ya se trate de comunicaciones de marketing
(uso del Internet como medio de promocion) o transacciones de los consumidores
(mecanismos de comercio electrénico). El lider debe ser el director de marketing.

Finalmente, se presentan las innovaciones que deben darse cuando el mercado entra en declive inevitable, a
menudo con la amenaza adicional de una tecnologia obsoleta en el horizonte. Una empresa habil debe saber
reinventarse a si misma y hacer frente a las necesidades del mercado de forma diferente.

Innovacion
del modelo de
negocio

implica una redefinicion de una proposicién de valor para el consumidor ya establecida, del
papel establecido de una empresa en la cadena de valor o ambas cosas. El lider debe ser el
director general.

Innovacion
estructural

implica la capitalizacion de una disrupcién de algun tipo para reestructurar las relaciones en
un sector. Citigroup ha usado la desregulacién de los servicios financieros para ofrecer un
surtido mas amplio de productos y servicios a los consumidores bajo un mismo paraguas. El
lider debe ser el director general.

Tabla 3.2. Tipos de innovacion (Moore, 2004).
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Otros autores toman como base la combinacién de tecnologia con las perspectivas
de mercado, teniendo como factor comun la distincion entre innovacion radical e
innovacién incremental, para desarrollar sus modelos de clasificacion de innovacion.

En el modelo de Abernathy y Clark (1985) se clasifican las innovaciones de acuerdo
a su impacto en el conocimiento del mercado y las capacidades tecnoldgicas de la
empresa, considerando la preservacion o destruccion de este conocimiento asi como de
la capacidad tecnoldgica. La capacidad tecnolégica de una empresa podria volverse
obsoleta mientras que su capacidad de mercado permanece intacta. Aun si la capacidad
tecnoldgica de una empresa ha sido destruida, la empresa puede usar su conocimiento de
mercado para tomar ventaja sobre los nuevos competidores. De la combinacion entre el
conocimiento de mercado y las capacidades tecnoldgicas resultan cuatro clases de
innovacion: (a) innovacion regular que surge de las capacidades tecnolégicas y el
conocimiento de mercado existentes; (b) innovacién segmento o nicho originada cuando
se preservan las capacidades tecnoldgicas pero el conocimiento de mercado se vuelve
obsoleto; (c) innovacién revolucionaria que se da cuando las capacidades tecnolégicas se
vuelven obsoletas pero se preserva el conocimiento de mercado; e (d) innovacién
arquitectonica que aparece cuando las capacidades tecnoldgicas y el conocimiento de
mercado se vuelven obsoletos.

En el modelo de Henderson y Clark (1990) se sefiala que para construir un producto
se requieren dos clases de conocimiento: el conocimiento involucrado en los
componentes en si del producto y el conocimiento arquitecténico, es decir, el
conocimiento existente en la combinacién de los componentes que resultan en el
producto. Estos autores explican que la distincion entre el producto como un todo —el
sistema- y el producto en sus partes —los componentes- es fundamental y definen a un
componente como la porcién fisica del producto que realiza una funcién especifica y
definida. De acuerdo a ellos, el desarrollo de un producto exitoso requiere ambos tipos de
conocimiento. La combinacién de los conocimientos de los componentes y el
arquitecténico producen cuatro clases de innovacion: (a) innovacion incremental donde
ambos conocimientos aumentan o mejoran simultdneamente; (b) innovacion radical,
donde ambos conocimientos son “destruidos”, (c) innovacion arquitectonica, donde el
conocimiento de los componentes aumenta o mejora, pero el conocimiento arquitectonico
es destruido; (d) innovacién modular, donde el conocimiento de los componentes es
destruido mientras que el conocimiento arquitectonico aumenta o mejora.

El modelo de Tushman et al. (1997) también define los tipos de innovacién de
acuerdo al impacto que tienen el conocimiento de mercado y la tecnologia. Estos autores
consideran al conocimiento de mercado como “nuevo” o “existente” (forma muy similar a
los niveles “destruido” y “existente” propuestos por Abernathy y Clark, 1985). La segunda
dimensién concierne a la tecnologia y se clasifica en “incremental” o “radical”. Usando
estas dimensiones, se identifican cuatro clases de innovacién: (a) innovacién
arquitectonica, donde nuevos mercados son creados con una mejora incremental en la
tecnologia; (b) innovacion incremental de productos, servicios o procesos, donde los
mercados son los mismos basados también en una mejora incremental de la tecnologia;
(c) innovacién mayor de producto o servicio, donde se da un cambio radical en la
tecnologia y se crean nuevos mercados; e (d) innovacién mayor de proceso, donde se da
un cambio radical en la tecnologia en los mismos mercados. Ademas, los autores
sugieren una quinta clase de innovacion, llamada generacional, que representa una fase
intermedia, donde la tecnologia y el mercado estan cambiando continuamente.

En el modelo de Chandy y Tellis (1998) también se sugieren dos dimensiones en las
que descansa la innovacion: tecnologia y mercados. La primera dimensién determina el
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grado en el cual la tecnologia involucrada en un producto es nueva o diferente en relacion
a la tecnologia previa utilizada. La segunda dimension determina el grado en el cual el
nuevo producto cumple mejor con las necesidades de los clientes en relacién con los
otros productos existentes. Combinando estas dos dimensiones surgen cuatro tipos de
innovacion: (a) si la novedad de la tecnologia es baja y la satisfaccion de la necesidad del
cliente es baja se ve como una innovacion incremental; (b) si la novedad de la tecnologia
es baja y la satisfaccion de la necesidad de los clientes es alta se ve como un progreso en
el mercado; (c) si la novedad de la tecnologia es alta y la satisfaccion de la necesidad de
los clientes es baja se ve como un progreso en la tecnologia; y (d) la innovacién radical,
gue se asocia con la combinacion entre alta novedad de tecnologia y alta satisfaccion de
la necesidades de los clientes.

En la tabla 3.3. se resumen los modelos de innovacidn comentados anteriormente.

Modelo de Abernathy y Clark (1985) Modelo de Henderson y Clark (1990)

Capacidades técnicas Conocimiento arquitectonico

Conocimiento

Conocimiento

de los
de mercado . Aumentado o .
Preservadas Destruidas - Destruido
componentes mejorado
Preservado Innovacion Innovacion Aumentado o Innovacion Innovacion
regular revolucionaria mejorado incremental arquitecténica
Innovacién de L L .
. Innovacion . Innovacion Innovacion
Destruido segmento o de NP Destruido h
nicho arquitectonica modular radical

Modelo de Tushman et al. (1997) Modelo de Chandy y Tellis (1998)

Satisfaccion de las necesidades

Tecnologia (I & D Novedad de .
Mercado gia ( ) . del cliente
i tecnologia i
Incremental Radical Baja Alta
Innovacion
Innovacion mayor de . Innovacion Progreso en
Nuevo P Baja .
arquitectonica producto, incremental el mercado
Servicio
Innovacion
incremental de Innovacion L
. Progreso Innovacion
Existente producto, mayor de Alta b h
p tecnolégico radical
servicio o proceso
procesos

Tabla 3.3. Cuatro modelos de innovacion y los tipos de innovacién resultantes
3.4. MODELOS DE INNOVACION

Con el proposito de obtener una mejor comprension de la innovacién y sus
elementos esenciales, y partiendo directamente de las ideas enunciadas por Schumpeter
(1934), se han hecho numerosos intentos por modelar la innovacion.

La representacion mas simplista, aunque no exenta de utilidad, es la realizada a
partir de modelos de concepcion lineal, tal como los modelos de Utterback (1971) y Saren
(1984), mostrados en las graficas 3.1 y 3.2 respectivamente, las cuales fueron tomadas
de Moreno y Pérez (2003).
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Departamento
de Investigacion
y Desarrollo

N

PRODUCTO

Departamento
de Marketing

#

Departamento Departamento

de Diseno de Produccion

N )/

Departamento
de Ingenieria

Gréfica 3.1. Modelo por etapas segun departamentos (Saren, 1984)

* Reconocimiento
de una necesidad

* Reconocimiento

Estado actual de los conocimientos técnicos

\

= Dwision del
problema en
subproblemas
distintos

+ Establecimiento
de metas técnicas
especificas

« Fabricacion,
aplicacicn de
conocimientos,
dotacion de
herramientas e inicio
de la actividad de

del medio técnico —_— . : —_— :
* Asignacion de la planta, necesarias
que debe poseerse s
_ Propuesta priondades a cada para levar a cabo
* Sintesis de esta una de las metas la solucion o inven-
informacion a fin v Desinacion cion del prototipo
de crear una idea gnac en su primera
de soluciones i
o propuesta de e e utilizacion (proceso)
desarrollo o su introduccion
= Evaluacion de en el mercado
alternativas {producto)
utilizando metas
y prioriclades
T Tiempo E—d l
‘ {Iniciacion) Utilizacion social y economica actuales (Difusion)

Subproceso para
la generacion de la idea

Subproceso para la solucion
de los problemas

Subproceso para la

ejecucion y difusion

Grafica 3.2. Modelo de innovacion en tres etapas (Utterback, 1971)

Los modelos anteriores se caracterizan por representar el proceso de innovacion
como un modelo racional construido por actividades secuenciales donde se adoptan
nuevas best practices basadas en su eficiencia técnica demostrada. Sin embargo,
muchas innovaciones no son tan simples como lo puede hacer parecer estos modelos, lo
gue les ha valido criticas tales como:

La innovacién no es un proceso lineal, ya que pueden introducirse modificaciones
radicales durante su implementacion.
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La innovacion no es una entidad con parametros definidos que se inserte simplemente
en diferentes contextos organizacionales, por tanto, muchas innovaciones no pueden
ser introducidas como una “idea técnica” con resultados predecibles.

La innovacién no es discreta, sino que tiene impacto en diferentes areas de la
organizaciébn y en muchas personas y grupos sociales dentro de ella. La
implementacion efectiva depende de cambios en el conocimiento, habilidades y
practicas organizativas.

La nocion de una best practice aplicable de manera universal es engafiosa, ya que la
innovacion esta en funcion de un contexto especifico. Lo que funciona en un contexto
no necesariamente lo hara en otro.

Tienen una falta de conexion con la realidad, que produce la falsa impresion que
necesariamente el proceso de innovacién ha de cumplir todas las etapas siguiendo
forzosamente la secuencia descrita, cuando la innovacién puede iniciarse en
cualquiera de ellas.

Ofrecen una imagen que enfatiza el papel decisivo de la 1+D solamente

Producen una visién “estancada” de las actividades, cuando es frecuente que muchas
actividades coincidan parcial o totalmente en tiempos de realizacion

Solo resultan Gtiles para la descripcion y andlisis de grandes innovaciones, dejando de
lado la gran cantidad de pequefias innovaciones incrementales, de cambios y
adaptaciones que se producen frecuentemente en las empresas.

Sandven y Barattte (1999) adicionan las siguientes criticas:

Los planes mismos (por su concepcion secuencial) ya presuponen tiempo de
desarrollo excesivamente largos

Es comun la ocurrencia de cambios o modificaciones frecuentes, que a su vez
generan atrasos significativos en los planes.

Los procesos de decisién son lentos y complejos.

Lo que en sintesis significa que el tiempo de desarrollo real resulta excesivo, y

mucho mas largo que el considerado en una concepcion integrada de los procesos.

Con la intencién de superar los problemas derivados de los modelos secuenciales,

surge un enfoque por procesos de la innovacién, el cual la caracteriza como:

dindmica, siendo por naturaleza iteractiva y recursiva, ademas esta condicionada por
factores cognitivos, sociales y organizacionales.

influenciada no solamente por juicios acerca de eficiencia técnica, sino también por
elementos cognitivos (conocimiento, creencias y percepciones) de diferentes personas
y grupos dentro y fuera de la organizacion.

Influenciada también por intereses politicos, poder e influencia.
incierta y, a menudo, esporadica.
Asimismo, este enfoque considera que:

La integracion de conocimiento relevante a través del desarrollo de procesos sociales
y redes es crucial para la innovacion.

La habilidad para integrar efectivamente conocimiento —e innovacion- es, a menudo,
inhibida por barreras estructurales, funcionales, ocupacionales y/o jerarquicas.
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En esta linea, Kline (1985) propone un modelo que trata de reflejar mejor la
complejidad del proceso innovador. Segun este modelo, mostrado en la grafica 3.3, la
cual fue tomada de Moreno y Pérez (2003), se puede llegar a seguir cinco caminos o
trayectorias para la innovacion, y todas son importantes.

INVESTIGACION
R R/7 R

CUERPOQ DE CONOCIMIENTO CIENTIFICOTECNICO EXISTENTE

-/K 4 K°/\/4 K°/ 4

1 P 1 P 1 2
C——» C —» C—1—» C——»
MERCADO INVENCION DISENGQ REDISENO Y | COMERCIALI-
POTENCIAL I/O DISENO DETALLADO | PRODUCCION ZACION
ANALITICO Y PRUEBA ;
f
A f
f
F

1. El camino central de la innovacion (flechas ¢) se inicia con una idea que se materializa en un invento y/o
diseno analltico, que, necesariamente, responde a una necesidad del mercado. El diseno analitico (o de
ingenieria) selecciona procesos, utiiza componentes disponibles y/o disena elementos nuevos. Su sintesis
conduce a un artefacto o sistema que da forma a la idea inicial. Este invento o diseno analitico pasa por un
proceso de diseno detallado que acaba en un prototipe, probade dentro de la fase de desarrollo tecnolo-
gico. Le sequiran las etapas de fabricacion y comercializacion.

2. Se producen diversas realmentaciones: a) entre cada etapa del camino central y la etapa anterior {flecha
bidireccional f); b) desde el productao final, que puede presentar alguna deficiencia y obliga a efectuar algu-
na correccion en las etapas anteriores (flechas f), y finalmente, c) desde el producto final hasta el mercado
potencial (flecha F); cada nuevo producto lleva a nuevas condiciones del mercado.

3. La conexion con la investigacion a través del uso de los conocimientos existentes. Desde todas las fases
del camino central se utilizan los conocimientos existentes {flecha 1-2), pero cuando no se consigue la
informacion que se busca, debe realizarse una investigacion para encontrar soluciones (flechas 3-4); por
tanto, la investigacion no acostumbra a ser la fuente directa de las innovaciones.

4. Existe una conexian entre la investigacion y la innovacian: los descubrimientos de la investigacion pueden
dar lugar a inventos, que se convertiran en innovaciones {technology push).

5. Finalmente, se dan conexiones directas entre los productos y la investigacion fflecha S). La ciencia depen-
de de la tecnologia. Nuevos instrumentos hacen posibles investigaciones mas profundas.

Grafica 3.3. Modelo de Kline (1985) con cinco trayectorias para la innovacion

Rothwell (1991) propone una visidon por “generaciones” en la concepcion de los
procesos innovadores, al tratar de sintetizar las caracteristicas comunes de los modelos y
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su fijacién en el periodo de tiempo en qué se desarrollé cada una, lo cual se muestra en la
gréafica 3.4., la cual tiene como fuente a Moreno y Pérez (2003).

Hasta segunda mitad afnos 60 Modelo technology-push

Primera
generacion

Modelo lineal por etapas progresivas desde el descubrimiento cientifico.
\ Investigacion aplicada, desarrolo tecnologico, hasta la producaion y distribu-
cion de productos en el mercado.

Segunda mitad anos 60

Segunda Modelo market-pull

generacion

\ Modelo también lineal, pero en este caso las innovaciones se generan a partir
de las necesidades de los consumidores.

Anos 70 Integra modelos
- - technology-push y market-pull

Tercera
generacion

Diversos estudios empinicos, en los anos 70, demuestran la simplicidad de los
\ dos grupos anteniores, y plantean la necesidad de un modelo general capaz de
acoplar ciencia, tennologia ¥y mercado.

Anos 80 Modelo integrado

Cuarta
generacion

A partir de la observacion de procesos de desarrollo de nuevos productos en
\ las empresas japonesas (kaizen), surgen los primeros modelos «paralelos». Se
caraclerizan por una integracion global entre funciones, pero también con
otros elementos del entorno como otras empresas, «io amriba» y «io abajo».
Esto incluye estrechas relaciones (integradas) con proveedores y clientes, y
alianzas estratégicas con empresas, asi como la creacion de consorcios para
la investigacion procompetitiva.

Actualidad Modelo de integracion de sistemas
> y redes de cooperacion

Quinta
generacion

A

Se completa el modelo integrado de cuarta generacion, se incorporan plena-
\ mente los desarrollos paralelos, fuertes relaciones de cooperacion con clientes,
Integracion estratégica con los principales proveedores, incluyendo el «codesa-
mollox, alianzas estratégicas con otras empresas. Especial énfasis en la flexibili-
dad corporativa y en la velocidad de desarrollo. Acentua las estrategias relacio-
nadas con la calidad y otras metodologias de organizacion-procedimiento.

Gréafica 3.4. Sumario de modelos de innovacion tecnoldgica segin Rothwell (1991)

Otro modelo de innovacién es el propuesto en la Guia per gestionar la innovacio
(1999), mostrado en la grafica 3.5. y cuya fuente también es Moreno y Pérez (2003), fruto
del trabajo colectivo de consultores y profesores catalanes destacados, asi como
directivos especialmente implicados con la innovacion, y cuyos elementos centrales son:

1. El mercado, como input inicial, donde se generan las nuevas oportunidades o
aparecen las necesidades insatisfechas

2. Lageneracion de conceptos nuevos hace referencia a la manera como la empresa:

Identifica conceptos nuevos de productos o servicios.

Se adelanta a las necesidades de sus clientes a través del analisis de las

tendencias del mercado y los éxitos de la competencia.

Estimula la aportacion de ideas y la creatividad de las personas y los
mecanismos Y criterios empleados por seleccionar las ideas que desarrollara.

Planifica en el tiempo la generacion de conceptos de producto nuevos.
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3.  Eldesarrollo de producto hace referencia a la manera como la empresa

= Se estructura para pasar de la idea al lanzamiento de un producto o servicio
nuevo, lo que incluye la definicion detallada de las funciones, las
especificaciones del producto, de sus partes y componentes de acuerdo con el
proceso de montaje y fabricacién y teniendo en cuenta su distribucién y
servicio postventa.

= Se organiza para desarrollar el producto nuevo en el tiempo méas corto posible.

= Coordina los equipos de trabajo internos y externos y qué técnicas de gestion
usa.

GENERACION
DE NUEVOS
CONCEPTOS

DESARROLLO
DE PRODUCTO

CUXrOOAaAMmM=E
corOxmmMm=

REDEFINICION REDEFINICION DE
DE LOS PROCESOS |-<— | LOS PROCESOS DE
PRODUCTIVOS COMERCIALIZACION

bt P

GESTION DEL CONOCIMIENTO
Y DE LA TECNOLOGIA

Gréfica 3.5. Esquema del proceso de innovacion - CIDEM (1998)

4.  La redefinicion de los procesos productivos hace referencia a la manera como la
empresa:

= Se preocupa por conseguir mas flexibilidad y/o productividad, mas calidad y/o
menos costes de produccidén y como los cambios en los procesos productivos
permiten introducir variaciones en los productos.

= Evalla la incorporacién de nuevas tecnologias y los instrumentos de gestion y
de organizacion en sus procesos productivos para aumentar el valor de sus
productos.

5. La redefinicion de los procesos de comercializacion hace referencia a la manera
como la empresa:

= Utiliza los cambios en los procesos comerciales para aumentar el valor de los
productos o para crear productos o servicios nuevos.

= Aplica las nuevas tecnologias de la informacion para redefinir la
comercializacion de los productos.

6. La gestiones del conocimiento y de la tecnologia hacen referencia a la manera como
la empresa:
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= Puede innovar gracias a la tecnologia.

= Decide qué tecnologia desarrolla internamente (formacién continua, creacion
de un departamento de I+D) y qué parte incorpora externamente con la
subcontratacion, la compra de licencias o patentes, o bien, con el

establecimiento de alianzas tecnolégicas con otras empresas.

= Como la empresa sigue de cerca la evolucidn de las tecnologias y como esto

afecta sus productos y servicios en el futuro.

Finalmente, es el mercado, como output final, quien sanciona positivamente o
negativamente la innovacion a través de la satisfaccion de los clientes con el nuevo

producto o servicio.

En este modelo, cualquier actividad se convierte, ademas de interrelacionada,
plenamente iterativa, con lo que los momentos inicial y final tienden a confundirse
constantemente y cada cambio nuevo o cada derivacion, puede ser contemplada desde
cualquiera de las partes del sistema.

Como resumen de esta vision de modelado de la innovacion, en la tabla 3.4. se
ofrece un contraste totalmente empirico de aquellos elementos considerados como
genéricos en el proceso de innovacion (Van de Ven et al., 1999).

Periodo de iniciacion

1.

La innovacién no se inicia por inspiracion momentanea, ni por un incidente espectacular, ni por
una sola persona. Normalmente, hay un largo periodo de gestacion para verificar acontecimientos
aparentemente casuales que preceden y marcan las condiciones de inicio de la innovacion.

Los esfuerzos concentrados hacia la innovacion son desencadenados por choques (conmociones)
en fuentes internas o externas a la organizacion.

Los planes se someten a la «autoridad» competente en la organizacién para obtener los recursos
necesarios para su desarrollo. Los planes se ven mas, en este momento, como «vehiculo de
ventas» gue como escenarios realistas.

Periodo de desarrollo

4.

10.

La idea innovadora inicial engendra ideas nuevas y actividades que se extienden por rutas de
desarrollo divergente, paralelas y convergentes.

Los atrasos y errores son frecuentes, porque los planes se desvian de su recorrido original. Al
principio, se aceptan «periodos de gracia» para adaptar estas desviaciones.

Por solucionar los problemas, se introducen cambios en los criterios de éxito y fracaso, los cuales
provocan diferencias entre los controladores de recursos y los gerentes de innovacion y, con el
tiempo, luchas de poder entre actores internos y externos.

Las personas implicadas participan de forma cambiante, en general trabajando a tiempo
compartido. Cambian de emociones pasando de un estado de euforia en las primeras etapas,
frustracion y pena en el periodo intermedio e introversién al final del viaje de la innovacion, lo que
supone una experiencia extenuante para los administradores y gerentes de la innovacion.

Los inversores y altos ejecutivos participan a lo largo de todo el proceso, desarrollando papeles
gue tienden a compensarse. Todos los problemas significativos suelen ser resueltos consultando
con los inversores o la alta direccion.

El desarrollo de innovaciones implica la creacidon de relaciones con otras organizaciones, las
cuales inducen a acciones que tienen consecuencias imprevisibles.

Los participantes en proyectos innovadores suelen colaborar con competidores, asociaciones
comerciales y agencias gubernamentales.

Tabla 3.4. Elementos genéricos en el proceso de innovacion
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Periodo de aplicacion o terminacion

11. La adopcién y la aplicacion de innovaciones se verifican durante el periodo de desarrollo, con la
vinculacion y la integracion de aquello «nuevo» con aquello «viejo», o bien, reinventando la
innovacién para que se adapte a situaciones locales.

12. Las innovaciones acaban cuando se aplican o cuando se agotan los recursos. Los inversores y la
alta direcciéon se toman atribuciones con respecto al éxito o al fracaso de la innovacion. Aunque
estas atribuciones no siempre son acertadas, actlan de manera significativa sobre el destino de
las innovaciones y el futuro de los participantes en su desarrollo.

Tabla 3.4. Elementos genéricos en el proceso de innovacion (contina)

3.5. LA INNOVACION COMO EJE ESTRATEGICO

Es indudable que la innovacién se considera uno de los ejes estratégicos en la
organizacién que aspira a competir en el siglo XXI. En este sentido, Means y Faulkner
(2001) afirman que la innovacién es un proceso estratégico fundamental que conduce a
las organizaciones hacia los mejores mercados. Por tanto, la innovacién es un imperativo
estratégico de primera magnitud, donde la direccion general tiene como tarea desarrollar y
explotar la capacidad de la organizacién para la innovaciéon, asi como debe conocer las
capacidades para la innovacion de la empresa, creando el clima creativo y los estimulos
necesarios para su desarrollo.

Estas afirmaciones sitlan directamente ante una consideracion estratégica. La
estrategia es, en esencia, el camino escogido por ir desde la posicién actual hasta una
posicion futura y deseada. La innovacién es uno de los caminos que deben ser recorridos,
e incluso, para muchos autores, es «el» camino. Esta misma linea es la seguida por el
grupo de expertos que han colaborado con el CIDEM en la generacion del Plan
d'Innovacion de Catalunya (2001-2004), citado por Moreno y Pérez (2003), cuando
afirman que las empresas deben gestionar la innovacién como un proceso estratégico.

Loewe et al. (2001), en su intento de averiguar lo qué hace que algunas empresas
innoven de una manera mas efectiva que otras, encontraron, en una primera impresion,
gue las empresas mas innovadoras: a) tienen grandes aspiraciones; b) una definicion
flexible de sus negocios, y c) un habito de experimentacion. Sin embargo, pese a estos
factores comunes, se escondian notables diferencias, que llevaron a los autores a
reconocer cinco estilos de innovacién estratégica, definidos con un nombre metaférico, y
que se presentan en la tabla 3.5.

Estilo Caracteristicas esenciales Cuando emplearlo Formas de gestion eficaces
=Una visibn imprecisa, pero
Los lideres catalizan la estimulante, de como la
energia emprendedora de empresa puede y debe
todo un equipo de gestion, L - cambiar
h El cambio répido origina - I

el grupo cuestiona todos - = Compartir esta vision con
Caldera multitud de retos y de .
los elementos . grupos cada vez mas

: oportunidades - .
repetidamente y crea numerosos de ejecutivos

rapidamente modelos de que puedan redefinirla
negocios nuevos = Mercado interno de ideas,

recursos y recompensas

Tabla 3.5. Cinco estilos de innovacion estratégica (Loewe et al., 2001)
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Estilo Caracteristicas esenciales Cuando emplearlo Formas de gestion eficaces

= Compromiso apasionado por
el negocio y los clientes

Los ejecutivos se centran = Cultura de experimentacion y

en los negocios actuales de compromiso por el

Los negocios actuales o
desarrollando un proceso aprendizaje, que se

Escalera - L ofrecen importantes :
de innovacién tan . contagia a toda la
de caracol A . oportunidades de
significativo que cambian S empresa
crecimiento . .
su naturaleza de forma = Equipos autbnomos con una
repetida capacidad real y
encargados de facilitar la
vida de los clientes
=Clara comprension de los
activos y competencias
principales que la
Los ejecutivos usa los . . innovacion uede
> € o Oportunidad limitada P
activos estratégicos y o desarrollar
. para el crecimiento
las competencias . =Ayuda a las personas con
o la necesidad de un it -
. ... | actuales en nuevos ) : una formacion tradicional
Campo fértil ; cambio radical a los -
caminos, . . a buscar oportunidades en
negocios clave; R .
fundamentalmente . ambitos relacionados,
. . muchas ideas para . o
ajenas a sus negocios > - ajenos a las actividades
la expansion exterior
actuales actuales
=Empleados animados a
encontrar y evaluar
oportunidades nuevas
= Investigacion centrada
. objetivos  de negocio
Una serie de JEtvo 9
. . . especificos
investigaciones de bajo .
= Control riguroso de los costes
coste que | Hay una gran .
. . de cada experimento
progresivamente oportunidad, pero o ; o
Explorador = Paciencia y resistencia: evitar
resuelven los problemas | quedan muchas

la tentacion de hacer un
gran negocio de una idea
antes de que esté
completamente
desarrollada

que habian imposibilitado | preguntas sin respuesta
que hubiera un gran
avance innovador

= Desarrollo potente de I+D
interna, porque los
ejecutivos conozcan los

. . o campos de inversién
Los ejecutivos exteriorizan

buena ate . de  la Hay los recursos por futura
creatividag inicial o aplicar los [»Investigacion continua de las
Comecocos | aplican al mergado descubrimientos hechos adquisiciones potenciales
inF\)/irtien do en em resas] por otras empresas mas y capacidad de ejecutar
de riesqo absorgiendo pequefias del mismo esta opcion rapidamente
9 'y sector = Desarrollo de un proceso bien

las solventes definido de integracion de

las empresas adquiridas
en negocios actuales de la
organizacion

Tabla 3.5. Cinco estilos de innovacion estratégica (Loewe et al., 2001) (continta)

La innovacion, como cuestidon estratégica debe ser capaz de suscitar el mismo
entusiasmo que cualquier otra iniciativa de esta naturaleza vital, asi como de reunir las
mismas condiciones y elementos que hace falta para el éxito de los propdsitos
estratégicos, tales como:

= Promover el respeto y la fidelidad de los empleados (Hamel y Prahalad, 1994).
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= Resultar en un conjunto de acciones con significado para sus protagonistas, de tal
manera que acciones Yy significados se refuercen entre ellos, alrededor de una
intencién organizacional, explicita o implicita, formulada o emergente (Vazquez, 2001).

= Estar bien comunicadas, de forma que los empleados entiendan bien las metas
globales de la organizacion (Kaplan y Norton, 2000).

La innovacion se debe dar dentro de un contexto estratégico y debe estar guiada por
la vision futura. La formulacion de una estrategia y una vision para la innovacion debe
preceder a su disefio y andlisis. Si no hay un contexto estratégico, lo mas probable es que
s6lo se consiga una mejora gradual a base de eliminar tareas burocraticas o que no
afladen valor, y si no hay vision, es dificil saber qué innovar y qué tipo de mejora se debe
perseguir.

3.5.1. LA INNOVACION Y EL CONOCIMIENTO EN EL CONTEXTO DE LA
ESTRATEGIA

Pese a la difusién de la importancia del conocimiento como base de cambios e
innovacién, Hamel y Prahalad (1994) destacan que a los directivos no les preocupa el
futuro, sino les ocupa la reestructuracion y la reingenieria, tratando de superar margenes
y beneficios permanentemente menguantes de los mercados del pasado.

Cuando surge un problema de competitividad, como la disminucién de margenes de
ganancias o de la cuota de mercado, la mayoria de los ejecutivos inician una
reestructuracion que normalmente tiene siempre el mismo resultado: menos empleados,
quienes se confunden al oir que son ellos y su conocimiento el activo mas valioso de la
empresa, pero ven que son el activo del que mas facilmente se tiende a prescindir.

Este modo confuso de ver este escenario de negocios tiene su raiz en la manera
que los directivos ven a las empresas, como maguinas procesadoras de informacion (para
resolver los problemas existentes y adaptarse al ambiente cambiante) y no como
creadoras de conocimiento (para redefinir los problemas y las soluciones, ademas de
recrear el ambiente). Esta vision -originada por la division cartesiana entre sujeto y objeto,
el que conoce y lo conocido- no corresponde a la innovacion (Nonaka y Takeuchi, 1995).

Pocas empresas consideran el interés y la facilitacién y creacién de conocimiento
dentro del contexto de negocios. De hecho, en la practica, el “asunto de conocimientos”
no suele considerarse dentro de una perspectiva estratégica global y a menudo se deja en
manos de los departamentos de recursos humanos, investigacion y desarrollo, o grupos
de tecnologia de informacion.

Para Von Krogh, et. al, (2001), el potencial de creaciéon del conocimiento se
descompone en dos tipos basicos de estrategia:

= Estrategias de supervivencia: realizadas para mantener el grado vigente de éxito y
desempefio. El proposito es obtener provecho de las oportunidades de negocio
existentes y neutralizar las amenazas del ambiente. Al concebirlas, la alta direccién se
basa en una imagen sumamente clara de un entorno de negocios conocido. Permite
reducir el poder de negociacion de proveedores y clientes. Restan atractivo la entrada
de nuevos competidores a causa de efectos de la experiencia, y preparan a la
compainiia frente a posibles sustitutos de sus productos (Porter 1985). Una empresa
puede prosperar en un ambiente estable con una estrategia de supervivencia.

= Estrategias de avance: indispensables para las organizaciones creadoras de
conocimiento y a su vez dependientes de la creacién de nuevo conocimiento. Deben

63



Innovacioén

soportar todo intento de imitacién y hacen hincapié en la mejora del desempefio y el
éxito futuro, mediante el provecho de las futuras oportunidades de negocio existentes
y la neutralizacibn de amenazas del ambiente en el porvenir. Al formularlas, la
experiencia y el conocimiento del ambiente de negocios ofrecen un papel limitado, por
lo que los altos ejecutivos experimentados no siempre no son los mejores sintonizados
con futuras necesidades de negocios. Por el contrario, lo que se necesita es un
enfoque creativo que considere nuevas imagenes de la compafiia y su ambiente de
negocios, asi que es conveniente involucrar jovenes participantes poseedores de
ideas anticonvencionales.

La practica administrativa actual esta dominada por la formulacién de estrategias de

supervivencia, dado que los horizontes de los administradores se ven predominantemente
influidos por las necesidades inmediatas; sin embargo, en los ambientes turbulentos que
se viven actualmente, la empresa debe plantearse estrategias de avance.

3.5.2. POSIBILITADORES DE LA INNOVACION

Davenport (1996) menciona la necesidad de identificar y analizar en la empresa

aquellos posibilitadores o facilitadores especificos al principio de las iniciativas de
innovacién. Su analisis es importante ya que permite determinar el grado de libertad que
tiene la empresa para implantar nuevas tecnologias y modelos organizativos en funcién
de su estado actual. Se identifican los siguientes posibilitadores:

Una cultura organizativa dirigida hacia una mayor potenciacion y participacion en la
toma de decisiones y hacia una comunicacién mas abierta y menos jerarquica, lo que
conlleva estructuras organizativas mas planas o areas de control mas amplias, una
mayor satisfaccion de los empleados y productividades mas altas, esto Ultimo
mediante un nimero mayor de innovaciones en los diversos procesos. Dentro de la
cultura organizativa se consideran los indicadores estilo de liderazgo y calidad de la
comunicacion (Carballo, 2006).

Desarrollo de habilidades, dado que la innovacion implica una mayor potenciacion del
trabajador asi como un conjunto mas amplio de tareas; pueden requerirse nuevas
habilidades, por tanto, se deben realizar diversos programas de formacién, entre los
gue se incluye la formacién especifica en el proceso a innovar.

Un enfoque de equipo autbnomo

Unas politicas de recursos humanos adecuadas, entre las que se sefialan el “gain
sharing” (compartir ganancias, es decir, compensar en funcion del rendimiento), la
rotacion de empleos y el empleo de por vida

Una fuerte motivacion en el trabajo, derivada de algunos aspectos esenciales
(Hackman y Oldham, 1976), tales como la autonomia (la libertad y discreciéon con que
se realiza el trabajo), la significacion de la tarea (la importancia percibida y el impacto
del trabajo) y la retroalimentacion (hasta qué punto se da al trabajador informacion
sobre el rendimiento del trabajo).

Una percepcién adecuada del cliente, es decir, verlo como una necesidad y
oportunidad, y no verlo como una carga, que se le tiene sometido y que no se le toma
en cuenta (Carballo, 2006).

Desarrollo de I+D en la empresa, que si bien es interesante determinar el grado de
investigacion y desarrollo propios, el nivel de vigilancia tecnoldgica y fomentar las
relaciones con centros tecnoldgicos y cientificos, y universidades, entre otros
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parametros, no se debe considerar como condicidon suficiente. En este sentido,
Barcel6é (1993) sefala que el éxito de una innovacién no depende tanto de las
actividades formales de I+D, sino del contacto con el cliente o de otras relaciones con
el factor humano. Por su parte, Porter (1985) menciona que muchas innovaciones
importantes son mundanas y no consideran descubrimientos cientificos, por lo que la
innovacion puede tener implicaciones estratégicas para las compafiias de tecnologia
alta y baja. Esta ultima observacion es interesante debido a la idea generalizada que
existe en aquellas empresas con baja tecnologia que se consideran “justificadas” en
su falta de espiritu innovador.

3.6. PANORAMA DE LA INNOVACION EN EL SECTOR EMPRESARIAL
ESPANOL

Dentro del sistema de innovacion espafiol (que incluye las empresas, la
administracién publica, el sistema publico de 1+D, las organizaciones de soporte a la
innovacion y el entorno), es precisamente la empresa la que se considera el eslabén mas
débil (Libro Blanco, 2004), debido principalmente a su escasa cultura innovadora, ya que
es poco propensa a utilizar la tecnologia como instrumento de competitividad por lo que,
en consecuencia, dedica pocos recursos a la innovacion, enfocando su esfuerzo
innovador en los aspectos menos relacionados con la creacién de tecnologia propia,
adicionalmente, no esta organizada adecuadamente para la innovacién, tanto
internamente como en su integracidbn en estructuras externas de cooperacion entre
empresas y con otros agentes del sistema.

En el estado espafiol, el nUmero de empresas innovadoras y los recursos dedicados
a innovar han aumentado en estos ultimos afios, aunque siguen siendo claramente
inferiores a la media de la Unién Europea. En 2002 el porcentaje de empresas
innovadoras en Espafia era el 26,2% de las industriales y el 18,3% de las de servicios,
mientras que en 1996, para tener una idea aproximada de comparacion, en la Union
Europa estos porcentajes eran el 51% y el 40%, respectivamente (Libro Blanco, 2004).
Otro dato interesante es que el modo mas frecuente de innovacion tecnoldgica sigue
basandose, en su gran mayoria, en la adquisicién de tecnologia incorporada disponible
en el mercado internacional, y no se impulsa el desarrollo de tecnologia propia.

A continuacién, se analizan algunos de los principales factores propicios para la
innovacién en el tejido empresarial espafiol.

Recursos dedicados ala I+D

Entre las actividades que contribuyen a la innovacion tecnoldgica, la actividad de 1+D
es la que ofrece mas beneficios potenciales a las empresas que la realicen con éxito, y es
imprescindible para competir en los sectores de mayor intensidad tecnoldgica. Un
indicador significativo es el esfuerzo empresarial en [+D, medido como porcentaje de
gasto con relacion al PIB, y su comparacion con el de otros paises. De acuerdo a la tabla
3.6, el gasto empresarial en I+D en 2001 representaba un 0,52% del PIB espafiol, un
esfuerzo inferior a la mitad del esfuerzo medio de los cuatro paises mas grandes de
nuestro entorno. La distancia se ha reducido entre 1992 y 2001, sobre todo por la
reduccion del esfuerzo en los demas paises, pero esta reduccion no se ha producido de
forma continua, sino que, después de alcanzar un minimo de 0,69 puntos porcentuales en
1998, la distancia ha vuelto a aumentar en los ultimos afios.
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1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001

Espafia 046 : 044 i 038 :{ 039 | 04 i 04 | 047 : 046 i 05 : 052
Alemania 17 {158 i 151 i 15 i 149 i 154 i 157 i 17 i 175 i 18
Francia 151 © 1,48 : 145 : 141 : 141 : 139 | 135 : 138 : 137 : 137

Italia 067 | 06 i 056 : 053 | 054 : 052 : 052 i 0,51 i 0,54 i 0,56

ReinoUnido | 1,42 : 1,42 : 1,36 : 1,3 :@ 1,22 : 1,18 @ 1,18 : 125 : 1,21

4 grandes 133 127 122 i 1,19 {117 i 1,16 | 1,16 : 121 i 122 : 1724

Distancia 0,87 0,83 0,84 0,80 0,77 0,76 0,69 0,75 0,72 0,72
Tabla 3.6. 1+D empresarial como porcentaje del PIB (OCDE, 2002)

El nimero de empresas que realizan I+D sistemética ha aumentado sensiblemente
en los Ultimos afios, sin embargo, a pesar del reciente incremento, se puede afirmar que
aun son pocas las empresas que realizan 1+D de forma sistematica.

El capital humano de las empresas

En una economia basada en el conocimiento, el nivel de formacion de los
empleados juega un papel fundamental en los resultados de las empresas. En Espafia, el
porcentaje de empleados con baja cualificacion es casi el doble de la media europea, so6lo
superado por Portugal, y el empleo de este tipo de personal seguia creciendo en Espafia,
mientras disminuia en el conjunto de Europa (Eurostat, 2002a). Esto es sintoma de una
estrategia de competitividad empresarial que sigue apoyandose mas en la disponibilidad
de mano de obra barata que en el conocimiento y la tecnologia.

La formacidn continua en las empresas

El objetivo de la formacién continua en las empresas es mantener y acrecentar su
capital humano mediante la adquisicion por parte de sus empleados de nuevas
competencias o el desarrollo 0 mejora de competencias ya existentes. Como se observa
en la tabla 3.7, tanto en Espafia como en el conjunto de la UE, el porcentaje de empresas
que proporcion6é formacidn continua a sus empleados es menor cuanto menor es el
tamafo de la empresa, aduciéndose como principales razones para no proporcionar este
tipo de formacion el no considerarla necesaria y la falta de tiempo.

Tamafio de la empresa (por nimero de empleados)
10-19 20-49 50-249 250-499 | 500-999 >1000 TOTAL
UE-15 49 67 81 94 96 99 62

Espafa 27 38 58 82 91 96 36
Tabla 3.7. Porcentaje de empresas con actividad de formacion continua (1999) (Eurostat, 2002b)

Cooperacion para lainnovacion

Una forma de superar las limitaciones de personal y recursos para emprender
actividades de innovacion tecnolégica, aparte de contratar |+D externa, es la colaboracién
con otros organismos, ya sean centros publicos u otras empresas proveedoras, clientes o
incluso competidoras. Se entiende como cooperacion en innovacion la participacion activa
en proyectos conjuntos de |I+D e innovacion con otras instituciones y los proyectos propios
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oficialmente vinculados a los proyectos de otras instituciones. La simple contratacion fuera
de la empresa, sin participacion activa por parte de ésta, no se considera cooperacion.

La tabla 3.8 muestra los tipos de entidad colaboradora para la innovacion de las
empresas espariolas.

23213;32? Mas de 200 empleados

1999 | 2000 | 2001 | 1999 | 2000 2001

Con universidad y/o centros tecnolégicos 29,6 32,3 35,4 62,5 61,5 61,3
Con clientes 36,3 45,6 48,1 49,1 52,3 56,9
Con proveedores 44,2 50,4 51,9 61,1 64,7 65,2
Con competidores 4,0 4.9 4.4 9,5 7.8 9,9
Acuerdos de cooperacién tecnol6gica 4,9 6,2 51 17,7 15,5 15,4
tr—(;e(t:rrt]ict):lig;iign en empresas con innovacion 53 5.8 44 18,7 216 18,2
Participacion en programas de investigacion UE 0,4 1,3 0,6 7,1 7,1 7,9
Ninguna de las formas de colaboracién anteriores 35,0 23,9 24,7 14,8 12,4 12,3

Tabla 3.8. Colaboracion para la innovacion (MCYT, 2003)

Como se observa en la tabla 3.8 y refiriéndose a las empresas con menos de 200
trabajadores, el porcentaje de estas empresas que colaboran con universidades y centros
tecnoldgicos aumenta paulatinamente de un 29,6% en 1999 a un 35,4% en 2001, asi
como también aumenta su colaboracién tecnoldgica con clientes (de un 36,3% a un
48,1%) y con proveedores (de un 44% a un 51,9%). No ocurre lo mismo en el caso de
colaboraciones con competidores, establecimiento de acuerdos de cooperacion
tecnoldgica o participacién en empresas con innovacion tecnolégica

Otra encuesta, que permite la comparacion internacional en este tema, es la
realizada por la Direccion General de Innovacion de la CE (European Commission, 2002),
segun la cual, un 45% de las empresas europeas cooperan habitualmente para la
innovacion, mientras que el porcentaje de empresas espafolas con esta estrategia es el
36%. El porcentaje de empresas que no contemplan la cooperacién entre sus estrategias
de innovacion es un 37%, frente al 27% de media de la UE. Ambas cifras sitian a Espafia
entre los paises de la UE que menos uso hacen de las posibilidades de la cooperacion.

Por lo anterior, se puede decir que ni la cooperacién ni la subcontratacién son
estrategias habituales en los procesos de innovacion de las empresas espafiolas, por
tanto, no son abundantes las empresas de servicios empresariales para la innovacion,
habiendo, incluso, disminuido en fechas recientes las empresas de servicios de 1+D.

Generacion de patentes

Otro indicador de la actividad innovadora de un pais basada en la creacién de
tecnologia propia es el grado de proteccion de sus resultados, medido a través del
numero de patentes solicitadas por entidades del pais. Son pocas y concentradas en
sectores especificos las empresas espafiolas que tienen estrategias de proteccion de la
propiedad industrial e intelectual. Los datos disponibles comparables internacionalmente,
del afio 1998 (Eurostat, 2000), muestran la débil posicion espafiola en este aspecto, con
10 solicitudes de patente europea por millon de habitantes, muy por debajo de las 88 de
media europea, lo que posiciona al pais en los Ultimos puestos europeos. Si se
consideran las patentes de alta tecnologia, la posicidn relativa es mas baja, con 3,1

67



Innovacioén

patentes de entidades espafiolas por millén de habitantes frente a 27,8 de media europea.
La retrasada posicion espafiola puede ser un reflejo de la menor propensién empresarial a
la 1+D, ya que este es el principal input generador del output patentes

3.7. LA INNOVACION Y LA GC

Es innegable la explosién de interés que ha suscitado la GC en los ultimos afios.
Scarbrough et al. (1999) sefialan que este interés ha crecido de forma exponencial en los
altimos 2-3 afos. Sin embargo, existen criticas al considerarse que muchos esfuerzos
realizados en aras de la GC han fracasado. La GC en si aflade poco, o ningun, valor a la
organizacion. El valor se afiade solo cuando el conocimiento es aplicado para aumentar,
cambiar o desarrollar tareas y actividades especificas (McDermott, 1999), algo que Newell
et al. (2002) confirman cuando sefialan que el enfoque de GC debe ser personalizado
para tareas y propésitos particulares.

La innovacion es frecuentemente el propésito principal para la GC, la cual puede ser
una actividad incierta y compleja. Incierta porque es dificil saber al principio lo que se
lograra cuando el conocimiento es combinado de nuevas formas y compleja porque
involucra a personas con diferentes experiencias y habilidades que combinan sus
conocimientos para generar mejores y efectivas practicas de trabajo, normalmente en
forma de nuevos productos o procesos, lo que implica, por lo general, cambios en la
manera en que las personas trabajan ademas de la aplicacién de sistemas técnicos. La
innovacién no es solo I+D, sino ocurre en todas las actividades de trabajo. A menudo, el
conocimiento necesitado para desarrollar e implementar la innovacion esta ampliamente
distribuido, por lo que el juntar este conocimiento es un desafio importante para la
innovacién. Por tanto si la innovacién depende de la creacion y aplicacion del
conocimiento, la GC juega un papel critico, sefialando que su aplicacibn como una
sencilla y simple “best practice” es problematico.

Carballo (2006) sefiala que la actividad innovadora requiere, por su propia
naturaleza, un uso intensivo del conocimiento. En ocasiones se requiere la creacion de
nuevos conocimientos para poder hacer realidad nuevas ideas; en otros casos la cuestion
se soluciona echando mano de conocimientos ya existentes; en cualquier caso, la
solucién innovadora se basa en aplicar conocimientos distintos a los utilizados o bien,
aplicarlos de forma diferente.

3.7.1. TRES ENFOQUES PARA RELACIONAR LA INNOVACION CON LA GC
3.7.1.1. LA GC EN LA INNOVACION DE PRODUCTOS Y PROCESOS

La creacién de conocimiento en la innovacién de producto tiende a converger en el
producto en si, por lo que mucho de este conocimiento es facilmente capturado y
transferido en forma tangible. En contraste, el conocimiento creado en la innovacién de
procesos es intangible o tacito en su mayoria, ya que incluye cambios en los roles y
responsabilidades, y cambios en actitudes y valores culturales; por lo que se vuelve muy
dificil de capturar y transferir en formas explicita. En este sentido, Hansen et al. (1999)
encontraron que las estrategias de “personalizacion” (el desarrollo de intensas relaciones
personales y redes sociales) fueron mas efectivas que las estrategias de codificacién en
casos donde el conocimiento a ser transferido era mayoritariamente tacito. Por tanto, es
necesario destacar la diferencia entre las innovaciones de productos y de procesos
cuando se disefie la estrategia y enfoque de gestidbn de conocimiento a seguir en la
empresa.
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No obstante la importancia de la innovacion de productos, muchas organizaciones
destacan mayores ventajas competitivas mediante la introduccion de innovaciones en
tecnologias y procesos, tales como Business Process Reengineering (BPR), comercio
electronico, Customer Requirements Advanced (CRM) o la propia GC, las cuales han
tenido éxito en grado variable (Bessant, 1991). Esta clase de innovacion de procesos
requiere una mezcla de habilidades tecnolégicas con conocimiento acerca de la
organizacion y el contexto en que se desenvuelve (Scarbrough y Corbert, 1992).

3.7.1.2. LA GC EN LOS DIFERENTES TIPOS DE INNOVACION

Una de las mas influyentes teorias relacionadas con la creacion de conocimiento
organizacional es la desarrollada por Nonaka y Takeuchi (1995), segun la cual, una
organizacién crea nuevo conocimiento a través de la conversion e interaccion entre los
conocimientos tacito y explicito. Una tercera clase de conocimiento es el cultural (Choo,
1998), que aunque no esta codificado, se encuentra difundido en todas las relaciones
grupales de la organizacion. y se refiere a las asunciones y creencias usadas para
describir y explicar las costumbres y expectativas que se emplean para asignar valor y
significado a la nueva informacion.

Dado lo anterior, la tabla 3.9. concentra la innovacién con la creacién de
conocimiento y yuxtapone los conceptos clave que caracterizan estas dos areas.

Innovacion Creacion de conocimiento
Generacién e implementacién de ideas para | Compartir conocimiento mental,
Definicion producir valor a la empresa, proveedores y emocional y activo de tal forma que
clientes resulte en un valor agregado
Tecnoldgica: producto, proceso, servicio Tacito
Clasificacion Mercado: producto, precio, plaza, promocion Explicito
genérica Administrativa: estrategia, estructura, p
. Cultural
sistemas, cultura
Dos dimensiones: conocimiento de mercado :
+ capacidades técnicas :
e Componente + conocimiento arquitecténico : Individual — colectivo
Clasificacion . g : : . -
especifica Orientacion de mercado + cambio en . Procedimental, causal, condicional,
P tecnologia . relacional
Radical, incremental, arquitecténica, regular, :
de segmento :
. Tecnoldgica, de mercado, Individual, grupal, organizacional e
Perspectiva L - . . 2
administrativa/organizativa inter-organizacional
Combinacion de recursos y capacidades
Principios con intencion de generar ventajas Experiencias compartidas, aprendizaje
competitivas sostenibles
: Modelo SECI: socializacion,
. R : exteriorizacion, combinacion e
Fase de idea, fase de viabilidad, fase de i e
Proceso : . : interiorizacion: crear conceptos,
capacidad, fase de lanzamiento E . .
: justificar conceptos, construir prototipo,
: difundir conocimiento
Vigencia Continua o ad hoc. Corto o largo plazo Continua
Ambiente competitivo, dindmica del i L. -
: s : i Planeacién, toma de decisiones,
Controladores mercado, liderazgo, posicionamiento, | N - .,
. . o o ; i aprendizaje, entendimiento, adaptacion,
(drivers) diferenciacion, politicas, estrategia, - ! . ; .
S - S i interaccion, necesidad de innovar, crisis
eficiencia, cambios, crisis !

Tabla 3.9. Comparacion de la innovacion con la creacion de c'onocimiento (Popadiuk y Choo, 2006)
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Innovacion Creacioén de conocimiento

En la empresa entera que incluye

Dénde sucede? Usualmente en areas funcionales de la tecnologia, procesos, gestion,
’ empresa. Muy localizada implantacion, cultura, sistemas,
estructura

Proceso planificado que considera micros y
macros impactos social, cultural, politico y
econdémico. Reuniones, discusiones,
seminarios

Intencion organizacional, autonomia,
fluctuacion y caos creativo, redundancia de Intencidn organizacional, autonomia,

Un continuo proceso de aprendizaje.
Entrenamiento, reuniones, discusiones,
seminarios, tormentas de ideas

Como sucede?

Condiciones . - - . ., . .
favorables mform_auon, variedad de.reqwsnos, fluctuacion y caos creativo, redundancia
capacidades centrales, sistemas, procesos, | de informacion, variedad de requisitos
estructuras, recursos y capacidades
. Cadena de valor de interna, cadena
Cadena de valor de interna, cadena externa .
i ! . externa de cliente, proveedores,
de cliente, proveedores, universidades, . . ! .
Fuentes . - . universidades, gobierno, laboratorios
gobierno, laboratorios privados, . . . .
) . . - privados, competidores, industrias
competidores, industrias relacionadas :
relacionadas
Resultados Nuevos productos, servicios, procesos Nuevas ideas, desafios, innovaciones
. . Satisfaccion de los empleados,
. Ganancias, ingresos, cuota de mercado, ; ; o
Medidas ambiente, entrenamiento, retencion de

satisfaccion del consumidor, imagen ” 4
empleados, autonomia, nuevas ideas

Tabla 3.9. Comparacion de la innovacion con la creacion de conocimiento (Popadiuk y Choo, 2006) (continta)

A continuacién se mezcla el rol del conocimiento y su creacion con los tipos de
innovacion presentados en los modelos de Abernathy y Clark (1985), Henderson y Clark
(1990), Tushman et al. (1997) y Chandy y Tellis (1998). Dos dimensiones son
especificamente relacionadas con la innovacion: las capacidades de la empresa en la
creacion de conocimiento y su conocimiento acerca del mercado. El conocimiento tacito
esti relacionado estrechamente con la exploracion de conocimiento mientras que el
conocimiento explicito se relaciona mas con la explotacién de conocimiento. De este
modo, las empresas abordan la exploraciéon (la busqueda de nuevo conocimiento, de
cosas gue puedan volverse conocidas) asi como la explotacion (el uso y desarrollo de
cosas ya conocidas) (Levinthal y March, 1993). La exploracion involucra descubrimiento y
experimentacién (creando nuevos conceptos o tecnologias, y desarrollando nuevas
capacidades que permitan externar las especializaciones de la empresa). Por otra parte,
la explotacion se logra a través de la acumulacion de experiencias en un pequefio nimero
de especializaciones, e incrementando la competencia a través de las practicas repetidas
y la formalizacién de conocimiento. En base al modelo SECI (Nonaka y Takeuchi, 1995)
se puede considerar que la exploracion involucra la creacion y uso del conocimiento tacito
a través de los procesos de socializacion y exteriorizacion, mientras que la explotacion se
aplica al conocimiento explicito que ha sido codificado y formalizado a través de los
procesos de combinacién e interiorizacion.

Ambas formas de creacion de conocimiento (exploracion a través de la socializacion
y exteriorizacidbn de conocimiento tacito y explotacion a través de la combinacion e
interiorizacion de conocimiento explicito) tienen lugar en un contexto donde al
conocimiento se le da ciertos sentido y significado. Cuando se habla de la innovacion en
las empresas, el contexto especifico relevante es el mercado, dado que las innovaciones
son definidas como nuevas ideas que deben ser comercializadas como productos o
implementadas como procesos. Asi, en adicién a la creacion de nuevo conocimiento, la
otra dimensién basada en conocimiento es el conocimiento de la organizacién acerca del
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mercado. Considerando los modelos de innovacién de Abernathy y Clark (1985),
Henderson y Clark (1990), Tushman et al. (1997) y Chandy y Tellis (1998), se hace la
distincién entre “conocimiento nuevo del mercado” y “conocimiento existente del
mercado”.

La tabla 3.10 muestra como estas dos dimensiones de creacion de conocimiento y
conocimiento del mercado forman una clasificacidbn genérica de los tipos de innovacién
gue es compatible con los clasicos modelos de innovacion desarrollados en la literatura.

Creacion de conocimiento

Conocimiento tacito Conocimiento explicito
Socializacion y exteriorizacion Combinacion e interiorizacion
Exploracion Explotacion

Innovacion de segmento®
Innovacién modular
Innovacion arquitectonica®
Progreso del mercado®

Innovacion arquitectonica®

Innovacion radical

Innovacién mayor del producto/servicio®
Innovacion radical®

Conocimiento
nuevo del
mercado

Innovacion regular®
= Innovacién incremental®
= |nnovacién incremental de

Innovacion revolucionaria®

Conocimiento e . . . b
Innovacién arquitecténica

existente del

Innovacién mayor de[f)rocesoC . ¢
mercado Proareso tecnoléaico producto, servicio, proceso
9 9 = Innovacién incremental®
éAbernathy y Clark (1985) “Tushman et al. (1997)
PHenderson y Clark (1990) dChandy y Tellis (1998)

Tabla 3.10. Clasificacién genérica de la innovacién en una perspectiva de creacién de conocimiento

En el primer cuadrante, la empresa crea nuevo conocimiento a través de la
exploracién, y comercializa este conocimiento haciendo uso del conocimiento nuevo del
mercado. Este escenario es el de la innovacion radical, donde nuevas ideas aparecen a
menudo inesperadamente de inesperadas fuentes, usualmente mediante la percepcion de
alguna experiencia individual o grupal. En este sentido, la innovacion radical se relaciona
con las categorias de innovacion arquitecténica de Abernathy y Clark (1985); innovacién
mayor de producto, servicio de Henderson y Clark (1990); y la innovacién radical
deTushman et al. (1997) y Chandy y Tellis (1998).

En el segundo cuadrante, el nuevo conocimiento generado a través de la
exploracién es aplicado en el contexto del conocimiento existente del mercado. Un
escenario tipico en este caso podria ser el de innovacion mayor de proceso descrito por
Tushman et al. (1997) donde hay un significativo cambio en tecnologia pero el mercado
permanece igual. La innovacién mayor de proceso es relacionada en este contexto con
las categorias de innovacion revolucionaria de Abernathy y Clark (1985); innovacion
arquitectonica de Henderson y Clark (1990); y progreso tecnoldgico de Chandy y Tellis
(1998).

En el tercer cuadrante, la empresa crea nuevo conocimiento a través de la
explotacion que combina el conocimiento explicito existente y comercializa este nuevo
conocimiento usando el conocimiento nuevo del mercado. En el desarrollo del producto,
una importante fuente de innovacion es el conocimiento que ha sido codificado o hecho
explicito acerca de los componentes de los productos, asi como la manera que pueden
ser combinados. Las reconfiguraciones en la arquitectura de los componentes pueden
conducir a nuevos productos para nuevos mercados. Asi, un escenario tipico en este caso
podria ser la innovacion arquitectonica descrita por Tushman et al. (1997) donde nuevos
mercados son creados basados en mejoras incrementales en la tecnologia. En este caso,

71



Innovacioén

la innovacion arquitectdnica es relacionada a las categoria de innovacion de segmento de
Abernathy y Clark (1985); innovacion modular de Henderson y Clark (1990); y progreso en
el mercado de Chandy y Tellis (1998).

Finalmente, en el cuarto cuadrante, la empresa crea nuevo conocimiento a través de
la explotacién de conocimiento explicito y comercializa este nuevo conocimiento con el
conocimiento existente del mercado. Este escenario seria el de la innovacion incremental,
donde cambios en productos y procesos son relativamente menores y por tanto, no
involucran un alto grado de novedad. La innovacion incremental se relaciona entonces
con las categorias de innovacion regular de Abernathy y Clark (1985); innovacién
incremental de Henderson y Clark (1990) y Chandy y Tellis (1998); e innovacion
incremental de producto, servicio, proceso de Tushman et al. (1997).

3.7.1.3. LA GC EN EL MODELO DE INNOVACION COMO EPISODIOS O
PROCESOS

De manera similar a la GC, la innovaciéon sufre de un cumulo extenso y
potencialmente desconcertante de definiciones y enfoques (Van de Ven, et al. 1995). Una
perspectiva orientada hacia procesos de la innovacion, permite verla como un proceso
complejo de decisiones que involucra la difusion, implementacién y utilizacion de nuevas
ideas. La innovacion es vista como un proceso acumulativo que involucra diferentes
episodios donde mudltiples actores, mdltiples formas de conocimiento y tareas
organizacionales interactian (Clark y Staunton, 1989). Van de Ven (1986) la define como
el desarrollo y puesta en practica de nuevas ideas por personas que todo el tiempo
realizan transacciones con otras en un contexto institucional, por tanto, la construccion
social del conocimiento y su comparticion a través de las comunidades sociales
constituyen el centro de esta definicion.

El uso del término “episodios” refleja la naturaleza esporadica, interactiva, recursiva
y muchas veces discontinua de los procesos de innovacion (Van de Ven, 1986).

Considerando esta perspectiva de procesos, la innovacion se representa como un
conjunto de ‘episodios’ recursivos y traslapados, que se mueven desde el conocimiento
inicial de nuevas ideas, pasando por la seleccion (o rechazo) de ideas particulares, hasta
llegar a la puesta en préactica. Si la puesta en practica es acertada, las nuevas ideas se
utilizan bajo la forma de nuevos productos, servicios, o estructuras y/o procesos
organizativos, convirtiéndose su uso dentro de la organizacién en rutina (en este punto,
estas ideas ya no serian referidas como innovacion (Clark y Staunton, 1989; Rogers,
1995)).

El primer episodio de la innovacion, llamado formacién de la agenda 6 periodo de
iniciacion se refiere al conocimiento inicial de nuevas ideas y de los problemas, que en un
momento determinado, pueden ayudar a resolver. El segundo episodio, la seleccién o
periodo de desarrollo, se relaciona entonces con el proceso de promocion de estas
ideas dentro de la organizacion, de tal manera que algunas ideas en particular sean
elegidas para llevarse a cabo al considerarse como una solucién a los problemas que la
organizacién esté experimentado en un periodo de tiempo. El tercer episodio de la
innovacién lo constituye la puesta en practica o implementacion o periodo de
aplicacion o terminacion, que describe el proceso de introduccién de las ideas
seleccionadas a la organizacion, asi como su aplicaciéon al contexto local en forma de
nuevos productos, servicios, tecnologias o procesos. El episodio final es la conversion
en rutina que describe la situacion cuando se ha alcanzado una comprension de la
innovacién al punto en que su uso se vuelve rutinario y se convierte en una practica de
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trabajo estandarizada que se adopta en aquellas partes de la organizacién donde se
considere relevante (Nelson y Winter, 1982).

Cabe mencionar que, aunque es pertinente describir el proceso de la innovacion de
la manera secuencial como se ha hecho, conviene destacar que estos episodios no
representan etapas discretas -las limitaciones de los modelos de innovaciéon por etapas,
particularmente en lo referente a los sistemas de informacién complejos, son conocidas
(Galliers y Sutherland, 1991). Estos diversos episodios de la innovacion son iterativos,
traslapandose y en ultima instancia, combinandose (Swan y Clark, 1992). Por ejemplo,
las lecciones aprendidas durante la puesta en practica de alguna idea pueden redefinir el
conocimiento que se tenga del problema que se esta solucionando, lo que propiciaria la
generacion de nuevas ideas para tratar de solucionar el “nuevo” problema surgido.

Reconocer que los episodios de la innovacion se encuentran inter-relacionados, es
muy importante para comprender como cada uno de estos episodios involucra el
desarrollar, compartir y usar conocimiento, aunque reconociendo que cada episodio tiene
un enfoque distinto en lo que se refiere a este aspecto.

Asi, por ejemplo, el episodio de la formacion de la agenda, se encuentra mas
relacionado con la adquisicion del conocimiento, mientras que los episodios de seleccion
e implementacion se relacionan mas con el uso (interpretacion, reconstruccion y
apropiacion) de conocimiento explicito en contextos especificos. El episodio de
conversién en rutina descansa en la transmisién de aquellas ideas desarrolladas dentro
de la organizacion a un punto donde se comprenden perfectamente, de tal manera que
existe la posibilidad de ser codificadas (Clark y Staunton, 1989). Esto sugiere que son
necesarios diferentes enfoques para gestionar el conocimiento dependiendo de cada
episodio del proceso de innovacién (Swan y Newell, 2000). La tabla 3.11 presenta tres
modelos de GC: el de red (networking), el de comunidad (community) y el cognitivo
(cognitive). En esta tabla se presentan las caracteristicas mas relevantes de cada uno de
estos modelos y se relacionan con el episodio del proceso de innovacion adecuado.

Seleccion e

Proceso de Innovacién Formacién de agenda . s Rutinizacion
implementacion

Modelo de GC Modelo de red

El conocimiento se
localiza de manera
externa a la unidad que
lo adopta y se encuentra
en formas explicitas e
implicitas

Modelo de comunidad Modelo cognitivo

: El conocimiento es
¢ definido

: objetivamente y se

. codifica como

: conceptos y hechos

: El conocimiento es

! construido dentro de

: comunidades sociales y
: se basa en las

: experiencias

¢ Coémo se entiende al
conocimiento?

! Capturay

: Creacion y aplicacion de .
: almacenamiento del

Actividad principal
respecto al
conocimiento

Adquisicién de
conocimiento: el
conocimiento se adquiere
a través del acceso a
redes externas y fuentes
de informacion.

i conocimiento: el
: conocimiento es creado y :
: aplicado a través del

i desarrollo de

: comunidades sociales,
- las que incluyen grupos 'y :

¢ conocimiento: el

: conocimiento es

i capturado en

: documentos de texto
* y bases de datos que

: ; ; : permitan su
: equipos de trabajo. : busqueda.
Las Tl pueden : Las Tl juegan un rol : Las Tl desempefian
Papel de las Tl desempefiar un papel : secundario, casi : un papel
central. i superfluo. i preponderante.

Metaforas dominantes

La red: ligar/unir

La comunidad humana:
desarrollar/construir

La memoria humana:
extraer/explotar

Tabla 3.11. Sumario de diferentes modelos de GC y los procesos de la innovacién (Swan y Newell, 2000)
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Proceso de Innovacion

Formacion de agenda

Seleccion e
implementacion

Rutinizacién

Obijetivo principal de la
GC

Obtener conocimiento

: Compartir el
: conocimiento (incluyendo
- el tacito) dentro y entre
: los grupos de trabajo y

Codificar y capturar el
: conocimiento explicito

. y la informacion
: las personas :
: Mayor aplicacién de : . _—
: yor ap - Mejor reciclaje del
: fuentes internas y : e
: conocimiento y la

. externas de conocimiento : N
: ! estandarizacion de
: para crear nuevas :

. practicas de gestion : sistemas
Capital social e
intelectual

Principales beneficios
obtenidos con la GC

Mayor conocimiento de
los desarrollos externos

Recursos criticos Capital social Capital intelectual

Cruce de limites o
fronteras

Tabla 3.11. Sumario de diferentes modelos de GC y los procesos de la innovacién (Swan y Newell, 2000)
(continua)

Factor critico de éxito Confianza y compromiso | Tecnologia

Como se observa en la tabla 3.11, el modelo de red (networking) podria
considerarse como el mas apropiado para el episodio de la innovacién llamado formacién
de agenda, que como se comentd anteriormente, concierne principalmente a la
adquisicidon de conocimiento. El objetivo primario de la GC es hacer conciencia de que
existen ideas fuera de los limites de la organizacién, pero que pueden ser adquiridas y
usadas internamente, por tanto, el hecho que las personas crucen las fronteras de su
organizacién creando redes externas que les permitan esta adquisicién, y posterior uso,
se convierte en un factor central y critico.

En cambio, el modelo de GC llamado comunidad es méas apropiado para los
episodios de la seleccién y de la puesta en practica, los cuales requieren conocimiento
explicito a ser reinterpretado, reconstruido y apropiado en contextos especificos dentro de
la organizacién. Estos episodios requieren el trabajo conjunto de personas con relevantes
conocimientos tacitos y experiencia, para que recreen y apliquen las ideas obtenidas de
maneras nuevas y apropiadas en el entorno propio de la organizacién. Los problemas
criticos en este estadio son, por ejemplo, la contratacion de personas con conocimiento
tacito relevante (Wilson et al., 1994); el desarrollo de una cultura social y comunidades de
practica; la construccion social de los nuevos significados y entendimientos (Weick, 1995);
y las politicas de toma de decisiones y de cambios (Scarbrough y Corbett, 1992). La
seleccién y la puesta en préactica se dan, entonces, a través de la combinacién de
conocimiento explicito con tacito. En este punto, las Tl pueden desempefar un papel
limitado, e incluso se podria decir que hasta un papel inhibidor.

Finalmente, el modelo cognitivo puede ser el mas aplicable para el episodio de la
conversién en rutina. Se dice que una nueva tecnologia ha sido apropiada con eficacia
dentro de una organizaciébn una vez que ésta se arraiga en las practicas y rutinas
organizacionales, de tal modo que se considera como parte de la cultura de la
organizacion (Clark y Staunton, 1989). En esta etapa, la cuestion clave es asegurar la
eficiente explotacion de la nueva tecnologia, lo cual se logra haciendo explicitas las
reglas, los procedimientos y los procesos que involucran su uso. En este sentido, las
herramientas Tl pueden ser particularmente Utiles, dada la necesidad de transferencia de
este conocimiento codificado.

Es importante resaltar el peligro de la simplificacion de estos episodios. Es muy
probable que en la organizacion se den dos o mas episodios distintos en procesos
paralelos de innovacién. Dada la naturaleza iteractiva de los episodios de la innovacién y
la continua necesidad de busqueda de nuevas oportunidades para innovar, la empresa
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debe estar siempre en alerta para activar distintos enfoques para propésitos especificos
(Swan y Newell, 2000).

3.8. CONCLUSION

Como punto final al capitulo, se procede a puntualizar aquellos conceptos operativos

requeridos en el transcurso de esta investigacion.

En el ambiente econdmico turbulento y globalizador que se vive en estos tiempos, la
innovacién se considera un elemento obligatorio para las empresas que buscan ser
competitivas 0 que quieren obtener ventajas a largo plazo (Hamel, 1998; Roberts,
1998); por lo tanto, debe ser tomada en cuenta en el disefio de la estrategia
empresarial, considerando elementos que la faciliten, entre los que destacan una
cultura organizativa adecuada, el desarrollo oportuno de habilidades, eficientes
politicas de recursos humanos, una fuerte motivacion y el desarrollo de la
investigacion en la empresa. Sin embargo, al igual que ocurre en muchos temas,
existe poca literatura que aborde el contexto dindmico relacionado con la innovacion
en que se desenvuelven las PYME.

Pese a que la innovacion sufre de un niumero considerable de definiciones y enfoques,
se puede decir que los conceptos basicos referidos a la innovacion se relacionan con:

= El desarrollo de productos (aquello que se hace) y/o procesos (cOmo se hace)
= Cambios en las estructuras organizativas originadas por el punto anterior

= Un cliente (o mercado), a quién serd dirigida la innovacion y el que determinaré el
éxito de la misma.

La innovacién se clasifica, basicamente, en innovacion de productos y de procesos,
asi como en innovacién radical e incremental. Numerosos autores parten de estas
clasificaciones para tipificar algunas otras innovaciones.

Se han hecho numerosos intentos por modelar la innovacion de manera conveniente.
Una clasificacion de estos modelos es la que se refiere a los episodios o procesos, los
cuales van desde la formacion de la agenda pasando por el periodo de desarrollo y la
implementacién hasta llegar a la conversién en rutina (donde muere la innovacion).

Es necesario que se den ciertas condiciones para favorecer las actividades de
innovacion. Davenport (1996) les llama posibilitadores, entre los cuales destaca la
cultura organizativa, unas politicas de recursos humanos adecuadas y una percepcion
adecuada del cliente.

La revision de la literatura sugiere, teéricamente, una fuerte correlacion entre la
innovacion y una adecuada GC, aunque existe escasa evidencia empirica de esta
relacion (Darroch y McNaughton, 2002). Las relaciones entre el conocimiento y la
innovacion pueden establecerse de tres maneras:

= relacionar la innovacion, dependiendo si es de producto o de proceso, con el tipo
de conocimiento mayormente involucrado (tacito o explicito).

= relacionar la innovacion, dependiendo si es radical o incremental, con el proceso
de GC requerido.

= relacionar el proceso de innovacion con los procesos de GC, teniendo en cuenta
que estos procesos de GC tienen impacto diferente en cada proceso de
innovacion, aunque consideramos que una mayor incidencia se podria observar
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con mayor claridad en las fases primera y dultima (formacién de agenda y
conversién en rutina, respectivamente), aunque claro esta, si no se logra la tercera
fase (puesta en practica o implementacién) no se puede hablar de innovacion.

La tabla 3.12 sumariza estos enfoques de relacion:

Innovacion y sus procesos

Conocimiento y sus procesos

Innovacién de productos

Conocimiento explicito

Innovacién de procesos

Conocimiento tacito

Innovacion radical

Socializacién y exteriorizacion

Innovaciéon incremental

Combinacioén e interiorizacion

Proceso de formacion de agenda (donde se hace
explicito un problema y/o solucién)

Exteriorizacion y combinacion
Adquisicién de conocimientos (Davenport, 1996)

Proceso de conversion en rutina

Socializacion e interiorizacion

Tabla 3.12. Relacionando la innovacion y el conocimiento
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CAPITULO 4. TECNOLOGIAS DE INFORMACION

4.1. INTRODUCCION

Son muchas las oportunidades que ofrecen las tecnologias de informacién (TI) para
una eficiente GC (Zack, 1998a), al proporcionar capacidades a la organizacion para
transferir y compartir conocimiento sin limites geogréficos. Asimismo, el rol de las Tl en la
innovacién organizacional ha sido enfatizado (Hamel, 1996). La innovacion necesita
informacién organizada que, sin sustituir a los recursos mas valiosos de la innovacion,
tales como el conocimiento tacito y el aprendizaje, puedan cubrir sustancialmente los
gaps surgidos entre el conocimiento que la organizacién tiene y el conocimiento que la
organizacion necesita para innovar. En este sentido, las Tl desempefian un papel
preponderante no solo en la organizacion de datos en informacioén (til, sino también en la
transformacion de esta informacion en conocimiento organizacional.

Este capitulo inicia con el andlisis de las Tl en el disefio organizacional,
posteriormente, se aborda el papel de las Tl en la GC, considerando previamente su rol
en la gestion de la informacién, definiéndose, asimismo, lo que son las Tl para la GC vy
mencionandose algunas de ellas. También se escribe sobre la influencia de las Tl en la
innovacioén estratégica, ademas de lo que implica la asimilacion y uso en las actividades
organizacionales, asi como la perspectiva que se puede adoptar en las inversiones en Tl
y se finaliza con algunos datos relevantes de las Tl en Espafia.

4.2. LAS TI EN LAS ORGANIZACIONES

La tecnologia y la estrategia son buenos complementos pero no sustitutos, por eso,
quiza el error mas devastador y pertinaz es equiparar tecnologia con estrategia, y aunque
la tecnologia ha efectuado aportaciones inconmensurables al éxito de innumerables
empresas, los fundamentos de economia y estrategia no han cambiado y ni se vislumbra
cambio alguno (Rangan y Adner, 2001).

Los primeros estudios que relacionaban la tecnologia en general con la
organizacion, tales como los de Perrow (1967) y Burns y Stalker(1961), destacaban el
impacto de ésta para determinar la estructura y/o procesos de una organizacion,
ignorando la influencia del factor humano. Estudios posteriores, como el de Bijker et al.
(1987), proponen un enfoque social que destaca la adopcion de tecnologias en la
organizacién en funcion de los intereses y perspectivas de las personas.

Newell et al. (2002) sefalan que ambos enfoques deben complementarse para
entender el impacto de las Tl en la organizacién, por lo que se necesita considerar:

= Jas influencias del factor humano, quienes disefian y adoptan las tecnologias
dependiendo de sus intereses y perspectivas

= las propiedades fisicas de las tecnologias especificas, que determinan la manera en
que éstas se usaran

= el contexto institucional en el cual seran usadas las tecnologias.

Las Tl ofrecen nuevas posibilidades de disefio organizacional, sobre todo para
aquellas empresas donde se trabaja intensivamente con conocimiento. Este tipo de
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empresa necesita una estructura flexible que permita adaptarse rdpidamente a las
circunstancias cambiantes de la actualidad, lo cual se logra “rompiendo” la organizacién
burocratica en subsistemas o médulos que trabajen de manera independiente, aunque
con objetivos comunes. Esta nueva forma de organizacion se caracteriza por:

= La descentralizacion a través de la creacién de unidades de negocio semi-auténomas
= Estructuras planas, menos jerarquicas
= Equipos de proyecto inter-funcionales

= Redes interorganizacionales, en vez de integrar nuevas habilidades y competencias
requeridas, se trabaja en alianzas con otras organizaciones

= Globalizacion de los negocios, es decir, se trabaja en un ambito global en vez de un
ambito local o nacional.

Paradéjicamente, estas nuevas estructuras pueden dificultar la GC. En las
organizaciones burocréticas, la descripcién de trabajos, reglas, procedimientos y demas
estdn claramente definidos, ademas la jerarquia constituye un claro camino de
comunicacion. En las nuevas formas organizacionales, existen mas oportunidades de que
se pierda el conocimiento (entre unidades de negocio, entre empresas de una alianza,
entre proyectos y entre localizaciones geograficas) al reinventarse en nuevos contextos
(con su correspondiente coste).

Por su parte, Davenport (1996) sefala la existencia de dos tipos de cultura organizativa:

= Cultura de potenciacion, dirigida a una mayor participacion en la toma de decisiones y
hacia una comunicacién mas abierta y menos jerarquica, manifestada en jerarquias
organizativas mas planas o en areas de control mas amplias, lo que conlleva una
mayor satisfaccion de los empleados vy productividades mas altas, esto Ultimo
mediante un nimero mayor de innovaciones en los diversos procesos

= Cultura de control, que puede darse en aquellos procesos compuestos de tareas
menores realizados por empleados de baja cualificacion y alta rotacion, y que no se
espera un compromiso con su trabajo (ejemplos son las empresas de comida rapida y
alojamiento). En estos casos, el control asegura la calidad y la eficiencia del trabajo, y
garantiza que el conocimiento no resida solamente en los empleados.

Las Tl pueden apoyar cualquiera de las dos culturas: proporcionando a los empleados
una informacion que les permita tomar sus propias decisiones (potenciacién) o unas
instrucciones que les dicten precisamente como realizar cada paso del proceso (control).

4.3. LAS Tl Y LA INFORMACION

La mayoria de los andlisis de la “revolucion de la informacion” en la empresa se han
centrado en las Tl sin considerar el objeto manipulado (la informacién), debido, quiza, a
gue mas del 85% de la informacion de procesos no es manipulada con Tl (Davenport,
1996) por ser demasiado poco estructurada como para capturarla o distribuirla con
herramientas informéticas.

La mayoria de las empresas se concentran en la informacién financiera que generan
los sistemas contables que, como es reconocido, resulta engafiosa o inuatil en lo que
respecta a la gestion. Aunque los directivos necesitan informacion generada
externamente sobre clientes, competidores y mercados, la mayoria de los procesos de
informacién siguen centrandose en la informacién interna (Davenport, 1996), ya que
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muchas fuentes que los directivos necesitan, como informes, impresiones,
conversaciones y estados de animo, no se suelen prestar a la informatizacion debido a su
naturaleza externa y no estructurada, lo que refleja la falta de impacto de las Tl en la alta
direccion.

Adicionalmente, muchos sistemas ejecutivos tienden a usar la informacién de
manera funcional, lo que dificulta entender el control de rendimiento de los procesos
completos, que en su gran mayoria son interfuncionales e incluso interorganizacionales.

Davenport (1996) sefala que las Tl se han gestionado intensamente, lo que no
puede decirse de la informacion en si. Los directivos suelen centrarse en temas de
asignacion de capital y en decisiones que afectan a operaciones funcionales internas y
pocas veces se centran en la informacion en si, debido a las siguientes razones:

= |a creencia de que asuntos relacionados con Tl deben dejarse en manos de personal
técnico, lo que deja las decisiones sobre informaciéon en manos del equipo técnico, o
de la funcién que emite la informacion, por ejemplo, Finanzas.

= las Tl han sido sobrevaluadas y se presentan como la respuesta completa para todas
las necesidades de informacion de la organizacién

= se ha dado un enfoque hacia la tecnologia en detrimento de la informacion, por lo que
se cuestiona que el rendimiento de las inversiones en TI. La propia nocién de que las
innovaciones en sistemas de informacidon pueden aportar una ventaja estratégica
sostenida se ha empezado a cuestionar seriamente (Hopper, 1990).

44. LASTIY LA GC

Las aportaciones al mundo empresarial de las Tl han cambiado cuantitativa y
cualitativamente, evolucionando de un uso instrumental y automatico a un uso inteligente
para gestionar conocimiento. Ahora bien, la idea de gestionar el conocimiento no es
revolucionaria: el hecho de “saber” algo mas rapida y eficazmente que un competidor
siempre ha generado una ventaja.

La GC se define como la gestion estratégica de las representaciones de
conocimiento y las personas de una organizaciéon usando tecnologias y procesos para
compartir el conocimiento (Mahesh y Suresh, 2004).

Las TI se consideran una importante capacidad infraestructural de la GC,
permitiendo o apoyando las actividades principales del conocimiento, tales como la
creacion, la distribucion y la aplicacion (Gold et al.,, 2001). Por ejemplo, Holsapple y
Whinston (1996) estudiaron el efecto de las Tl en la adquisicion y representacion del
conocimiento, mientras que Purvis et al. (2001) investigaron el impacto general de las TI
en el éxito de la GC.

La GC es mucho mas que la tecnologia, pero la “tecnologia del conocimiento” forma
parte de la GC. El hecho que técnicas como Lotus Notes e Internet estén al alcance de
todos, ha sido un detonante esencial para el movimiento de la GC. Sin embargo, es
conveniente remarcar que las Tl son solo el medio y el sistema de almacenamiento para
el intercambio del conocimiento; no generan conocimiento y no garantizan su intercambio
en una cultura institucional que no favorezca esas actividades.

El papel mas valioso de las Tl en la GC consiste en expandir el alcance y mejorar la
velocidad de transferencia de conocimiento, al permitir que se obtenga y estructure el
conocimiento de un individuo o grupo para que sea usado por otros en cualquier parte del
mundo.
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La capacidad de capturar y gestionar los agregados humanos que hacen posible la
transformacion de datos e informacidbn en conocimiento —contexto, experiencia e
interpretacion- es lo que hace que las técnicas de informacion sean ideales para la
administracién del conocimiento (Davenport y Prusak, 2000). Mientras que las técnicas
disefiadas para la gestion de datos son estructuradas, normalmente con orientacién
numérica y abordan grandes cantidades de observaciones, las de conocimiento abordan
textos con formas relativamente no estructuradas, como frases, oraciones, parrafos e,
incluso, historias. El volumen puede ser positivo para la gestiéon de datos, pero es
negativo para la gestiéon del conocimiento.

Un factor mas critico es el nivel de conocimiento necesario para el uso eficaz de una
tecnologia determinada. Algunas herramientas de conocimiento requieren que el usuario
tenga cierta experiencia en el tema; otras suponen que el usuario es un participante mas
pasivo en el proceso de conocimiento. Esta perspectiva se utiliza para estructurar gran
parte del andlisis de las herramientas individuales de GC. La otra dimension clave es el
tiempo necesario que implica le GC cuando se utiliza una determinada herramienta en
una aplicacion comercial. Algunos ambitos en que se trabaja con el conocimiento incluyen
tiempo para la busqueda, sintesis y reflexion; otros, como los que implican consultas del
cliente, requieren un desempefio en tiempo real o casi real.

Las Tl y sistemas y software ofrecidas como “soluciones” pueden ser un espejismo
para la GC al tratar al conocimiento como un contenido, es decir, un “objeto” y no un “acto
humano”, confundiendo informacién con conocimiento. Estas “soluciones” consideran la
generaciéon de conocimiento como un proceso de adquisicién, almacenamiento, utilizacién
y reciclaje, con una logica impecable desde el punto de vista de la informacién, pero sin
considerar el cambio organizativo que conlleva la GC.

Las “iniciativas de gestién del conocimiento” son un fenédmeno relativamente reciente
(Scarbrough et al., 1999). Ruggles (1998) destaca algunas iniciativas relacionadas con TI
(intranet, mineria de datos, herramientas de soporte de decisiones y groupware), lo que
podria sugerir que las Tl apoyan la adecuada GC. Sin embargo, existe escepticismo por
algunos investigadores como Strassmann (1998) o Malhotra (1998), quienes sefalan que
no existe una relacion clara y solida entre las inversiones en Tl y el desempefio del
negocio.

Newell et al. (2002) consideran que una razon clave en el fallo de las Tl como
soporte a la GC es el protagonismo que se da al conocimiento que puede hacerse
explicito sin considerar el tacito; por tanto, para entender las limitaciones de las TI, es
necesario comprender las diferencias entre datos, informacién y conocimiento, asi como
la distincion entre conocimiento tacito y explicito.

4.4.1. TECNOLOGIAS PARA LA GC

Actualmente existe una abrumadora cantidad de “soluciones tecnolégicas” para la
GC, de tal modo que la eleccion de una tecnologia, llamese producto, funcién o sistema,
gue realmente sea eficaz puede resultar muy compleja.

Para elegir una tecnologia de GC, la empresa debe comprender de qué manera
fluye el conocimiento de la organizacion en el contexto de las actividades del
conocimiento, para poder saber como afectan esas acciones a los problemas
empresariales esenciales, tal como se muestra en la tabla 4.1.
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Actividades del conocimiento

Problemas empresariales Descubrir/crear Captar/recopilar | Organizar | Compartir | Acceder
Reducir o controlar los . * Y Y R Y X
costes : : : :
Aumentar la rapidez de XX X S T T Y SR XX

comercializaciéon

Reducir el tiempo de X XX I Y X S XX
busqueda de informacion : : : :

Reducir el tiempo de X X Coeee 1 eee 1 s
busqueda de expertos o : : : :
capacidades

Aumentar la satisfaccion del X * . L eee L eee
cliente : : : :
Permitir 'y aumentar la XX X . Doeee 1 eee

creatividad y la innovacion

Conservar el conocimiento, . XX * Y S X
rotacion de los empleados, : : : :
jubilaciones, etc.

Captar las lecciones X X . X ioeee
aprendidas, practicas : : : :
idéneas

Iniciar nuevas actividades X X X oeee 1 eee
Trabajar en  mercados .o X . Posee 1 eee

nuevos, globalizacion

Desarrollo  de  nuevos X X X Poeee 1 eee
productos : : : :
+ ¢ ¢ Efecto notable | + ¢ Efecto moderado + Efecto minimo o nulo

Tabla 4.1. Relacion existente entre las actividades del conocimiento y los problemas empresariales habituales
(Silver, 2000)

Por tanto, lo que la empresa necesita saber es la forma de coordinar las
caracteristicas funcionales de la solucién tecnolégica con sus actividades de
conocimiento. Asimismo, es importante considerar que los productos de GC deben contar
con caracteristicas basicas para que la solucién puesta en practica sea viable y tenga
éxito. Estas tecnologias deben ser faciles de usar, faciles de integrar con las aplicaciones
existentes, extensibles a la empresa, de facil acceso, susceptibles de personalizacion y de
medicion, y seguras.

En cuanto a la definicion del concepto de tecnologia de GC, se puede decir que es
amplia y dificil de precisar. Mahesh y Suresh (2004) sefialan que el término tecnologia
GC es usado a menudo con suficiente holgura para incluir casi cualquier tecnologia de
informacién. Los pocos intentos que se han hecho para dar un fundamento a la definicion
de tecnologia GC parecen no delimitar con claridad las caracteristicas propias de las
tecnologias GC. Estos autores puntualizan que una tecnologia GC es aquella que permite
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compartir el conocimiento considerando los atributos de éste, por tanto, el teléfono, el
correo de voz, la mensajeria instantdnea, las hojas de calculo y el e-mail no las
consideran tecnologias GC al ser solo medios de comunicacion y/o gestionar solo datos y
sus atributos; sin embargo, Davenport y Prusak (2000) difieren al sefialar que técnicas
como el teléfono o la videoconferencia, aunque no capturan ni distribuyen conocimiento
estructurado, son muy eficaces para permitir que las personas transfieran conocimiento
tacito.

Las tecnologias para la GC no son una Unica tecnologia coherente, sino una mezcla
de tecnologia de diversos campos. La clave para su eficiencia es la eleccion de la
tecnologia para cada caso, considerando no soélo sus caracteristicas sino el tipo de tarea
a realizar, los recursos disponible y las personas (Riesco Gonzalez, 2006).

Ruggles (1997) clasifica las herramientas GC en tres categorias generales:
herramientas para la generacion que permitan la adquisicion, sintesis y creacion de
conocimiento; herramientas para la codificacibn que apoyen la representacion de
conocimiento para que pueda ser accesado y transferido (se incluyen bases de
conocimiento, mapas de conocimiento, thesaurus/diccionarios organizacionales vy
simuladores); y las herramientas para la transferencia que alivien las distancias
temporales, fisicas y sociales para compartir el conocimiento.

En realidad, las herramientas tecnoldgicas pueden utilizarse para uno o mas de los
diversos procesos de GC, es decir, no existe una tecnologia panacea que retna todas las
cualidades necesarias para servir de apoyo a todas las necesidades de la empresa
basada en el conocimiento, por lo que se opta por presentarlas en orden alfabético sin
caer en alguna clasificacién en particular.

= Agendas digitales

= Agentes inteligentes: sistema tecnoldgico-informatico que ayuda a las personas a
tomar decisiones con respecto al entorno, percibiendo e interpretando la informacion,
cambiando el curso de la accién e incluso, tomando decisiones. Metabuscadores
como Google, algunas revistas electronicas y programas de gestion de la informacion
como Lotus Notes son algunos ejemplos.

= Buscadores: ante la avalancha de informacién que se encuentra en Internet, se hacen
necesarios los buscadores y metabuscadores como Google, Yahoo o Altavista, que
cada vez se vuelven mas imprescindibles. Estos buscadores evolucionan cada vez
mas como verdaderos agentes inteligentes ofreciendo soluciones personalizadas.

= Business intelligence: se vincula con las actividades relacionadas con la organizacion
y entrega de informacion, asi como de andlisis del negocio. Este concepto trata de
englobar todos los sistemas de informacion de la organizacién para obtener no solo
informacion, sino también una verdadera inteligencia que le confiera a la organizacion
una ventaja competitiva. Los elementos mas importantes de una tecnologia de estas
caracteristicas incluyen: DSS (sistemas de soporte para la toma de decisiones),
modelado multidimensional, data warehousing, data marts, mineria de datos, OLAP
(on line analitic procesing), herramientas de consulta y reporte de datos, portales de
informacién empresarial, etc.

= Correo electronico
= Data mining (mineria de datos)

= Data warehouse (almacenes de datos): Un depdsito separado, centralizado o
integrado para todos los datos, o las partes interesantes, que recogen los diversos
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sistemas empresariales de la organizacion, optimizado para la recuperacion y el
almacenamiento de los datos.

Depdésitos de conocimiento: almacén donde se organiza de forma sintética e integrada
la informacion y el conocimiento. Los depdsitos pueden incluir imagenes (dibujos y
video) y datos, sonidos y sefiales, texto plano o hipertexto, estructuras de documentos
(plantillas, informes gréaficos, cartas, mapas), objetos (jerarquias, clientes/servidores) y
procesos.

Document management systems: las actividades consideradas en estos sistemas son:
almacenamiento de documentos, libros, etc.; control del acceso y la seguridad de los
documentos; auditoria en la administracion de documentos y busqueda de cualquier
tema especifico. Son repositorios de conocimiento explicito o codificado -documentos,
audio, videos, libros, papers.

Groupware systems (herramientas de trabajo en grupos): describe las tecnologias
electronicas que aumentan la productividad y el funcionamiento de los procesos que
requieren la colaboracién entre las personas (Coleman, 1999) que no se encuentren
fisicamente en el mismo lugar. Incluyen servicios como e-mail, agenda de calendario y
organizacion, sistemas de encuentros electronicos, video conferencias en tiempo real,
conferencias en diferido, flujo de trabajo, plantillas y herramientas de trabajo en
equipo, etc. Algunos ejemplos son Lotus Notes y Microsoft Exchange.

Intranet: se puede clasificar como una aplicacion de GC, ya que facilita la distribucién
del conocimiento. Aunque no todo proyecto de intranet deba considerarse como un
intento de GC, las intranets se utilizan a menudo para facilitar el acceso al
conocimiento y para el intercambio entre las organizaciones (Ruggles, 1998). Las
intranets se crean con la GC como primer objetivo (Newell et al., 2002).

Knowledge map systems: tecnologia de base de datos equivalente a las “paginas
amarillas” que implica publicar una lista con la situacién del conocimiento importante
de la organizacion. Esta tecnologia no representa un repositorio de conocimiento; su
cualidad es la de indicar qué personas son las indicadas para un tema en particular,
propiciando el intercambio de conocimiento tacito.

Mensajeria instantanea por Internet (chats)

Portales: proporcionan un Unico punto de entrada a todas las dispares fuentes de
conocimiento e informaciéon tanto de la propia empresa como ajenas a ésta,
normalmente a través de Internet o de la intranet de la empresa. Hay que sefialar que
la existencia de un portal no significa que la empresa tenga una estrategia de GC.
Para que resulten realmente (tiles, los portales tiene que estar integrados con los
sistemas existentes, su contenido debe estar cuidadosamente “seleccionado”,
organizado y gestionado, y tienen que incluir un conjunto de funciones que sirvan de
apoyo para la colaboracién de los equipos que trabajan en distintas comunidades.
Mediante los portales, las empresas pueden atender a sus clientes, relacionarse con
Sus socios comerciales y sus proveedores, y ofrecer a los empleados acceso a
herramientas on-line y al contenido y conocimiento adecuado para la adopcion de
decisiones.

Sistemas de automatizacién de oficinas (como los procesadores de texto, los
programas de autoedicién, de procesamiento de imagenes, agendas electronicas y
bases de datos), al igual que las intranets, podrian clasificarse como aplicaciones de
GC al facilitar la distribucion del conocimiento
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» Sistemas de inteligencia artificial (sistemas expertos, redes neuronales, I6gica difusa y
algoritmos genéricos) capturan y codifican el conocimiento.

» Sistemas expertos: tedricamente son sistemas capaces de razonar siguiendo los
pasos que seguiria un especialista, por lo que la creacion de estos sistemas inicia
con la identificaciéon de los conocimientos explicitos del experto humano siguiendo
con la identificacién (y captura) de los conocimientos empiricos adquiridos en la
practica. Existen tres formas de representacion:

= Razonamiento basado en casos o CBR (case-based reasoning): en esta
técnica, la tecnologia implica la extraccion del conocimiento de una serie de
anécdotas, sucesos, casos Yy soluciones sobre el dominio del problema. La
tecnologia CBR ha sido exitosa comercialmente en la resoluciéon de problemas
de atencion al cliente.

= Sistemas basados en normas (RBS): compendian el conocimiento en
pequefios fragmentos llamados normas o reglas, a los que acuden los expertos
para resolver problemas complejos.

» Razonamiento basado en modelos (MBR): crea una estructura global a través
de la tecnologia para representar y organizar el conocimiento de campo en
términos de atributos de objeto, comportamientos, relaciones y simulaciones
del proceso.

* Red neuronal: es una herramienta orientada a la estadistica que se destaca en la
utilizacién de datos para clasificar casos en una u otra categoria. El andlisis y la
interpretacion de los resultados pueden ser muy dificiles y requieren un usuario
muy entendido, por lo menos, en cuanto a la configuracion del modelo inicial, ya
que requieren muchos datos y se tienen muchas variables interrelacionadas.

= Sistemas de trabajo de conocimiento, como el disefio asistido por computador y la
realidad virtual. Estas herramientas, a pesar de no haberse creado explicitamente
para la GC, pueden desempefiar un papel relevante al crear conocimiento.

=  Telefonia movil

»  Workflow systems (herramientas de flujo de trabajo): es la automatizacion de un
proceso de negocio. El workflow hace explicito el conocimiento inmerso en cada
proceso analizado.

= XML y estandares emergentes: es importante la construccién de estandares que
fomenten la cooperacién de distintos sistemas operativos y aplicaciones de software.
Por ejemplo, el lenguaje XML (extensible markup language) consiste en un conjunto
de normas para la definicién de estructuras de datos por lo que permite clasificar los
elementos esenciales de un documento en funcién del significado esenciales de un
documento sean clasificados en funcién del significado lograndose capacidades de
busqueda avanzadas. Entre los software de GC que soportan XML se encuentran
Teamsite de Interwover, asi como 4i e-Business Edition de Documentum.

4.4.1.1. TECNOLOGIAS PARA EL DESARROLLO DEL MODELO SECI

Es interesante mencionar la propuesta hecha por Tiwana (2002) de una serie de
tecnologias apropiadas para apoyar el desarrollo de cada fase del modelo SECI de
Nonaka y Takeuchi (1995), las cuales se muestran en la gréfica 4.1. La interaccion de
conocimiento entre todos los niveles de la empresa se indica con la letra C; entre los
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grupos o equipos de trabajo con la letra G; y entre individuos con la letra I. El tipo de
tecnologia que facilita el flujo de conocimiento en cada fase se expresa en cada

cuadrante.
Socializacién Externalizacién
Técite > Técito Tacito > Explicito
e Comunicaciones cara a cara. a8 Herramientas para captar procesos.
m \/ideoconferencias. = Habilidad de rastreo.
s Webcams, o Redes de iguales.
= Herramientas de realidad virtual. u Sistemas expertos.

= Plataformas de discusion.

internalizacion Combinacién
Explicito->T&cito Explicito -> Explicito
Redes de conocimiento colectivo. W' Heamientes deiconticlm]enite
-] : . sistémico.
Bases de datos/ Memoria corporativa- | = Herramisntas colaborativas.
® Reconocimientos de patrones, a Intrantes, Groupware.
® Redes de trabajo. = Listas de discusién.
= Fores,
@ Bases de datos sobre [as mejores
practicas.

Leyenda

C: Conocimiento Corporativo
G: Conocimiento Grupal

I: Conocimiento Individual

Gréfica 4.1. Tl para el modelo SECI (Tiwana, 2002)

4.41.2. LASTIY LAS ESTRATEGIAS DE GC

El hecho de que el conocimiento se gestione correctamente incidiendo en los

resultados de la organizacion tiene mucho que ver con la estrategia de GC a seguir. Tales
estrategias pueden ser enmarcadas en dos dimensiones (Hansen et al., 1999; Zack,
1998a):

Una dimension -llamado paradigma analitico (Herder et al, 2003)- enfatiza la
capacidad para crear, guardar, compartir y usar el conocimiento organizacional
documentado explicitamente. Esta dimension subraya la importancia del conocimiento
explicito y la informacién, asi como de la infraestructura tecnoldgica para compartirlo
(Herder et al., 2003). De acuerdo a esta dimensién, la estrategia acentla la
codificacién y el almacenamiento del conocimiento tipicamente a través de las TI
(Davenport et al., 1998; Lee y Kim, 2001; Liebowitz y Wilcox, 1997; Swan et al., 2000).
La estrategia dentro de esta dimension se denomina estrategia de sistemas (Choi y
Lee, 2002).

Otra dimensioén -llamado paradigma actor (Herder et al, 2003)- enfatiza el compartir el
conocimiento mediante las interacciones interpersonales (Hansen et al., 1999). Este
paradigma subraya la importancia del conocimiento tacito y la infraestructura social
para compartirlo (Herder et al., 2003). La estrategia, segun esta dimension, utiliza
didlogos a través de redes sociales como grupos y equipos (Swan et al., 2000). Esta
estrategia intenta adquirir conocimiento interno y oportuno y compartirlo informalmente
(Jordan y Jones, 1997). Se pretende obtener el conocimiento de personas
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experimentadas y calificadas. La estrategia dentro de esta dimensién se denomina
estrategia humana (Choi y Lee, 2002).

Algunos autores se decantan por una vision equilibrada entre las dos estrategias.
Asi por ejemplo, De Brujin y Nerée tot Babberich (2000) argumentan que un enfoque
adecuado de GC debe adoptar y mantener un balance entre los dos paradigmas. Bierly y
Chakrabarti (1996) encontraron que las empresas que adquieren y comparten el
conocimiento combinando las dos estrategias tienden a ser mas rentables. Jordan y
Jones (1997) acenttan el equilibrio entre las estrategias basada en el conocimiento
explicito y el conocimiento tacito para fomentar el desarrollo de un conocimiento mas
innovador. Zack (1998a) indica que las organizaciones con una estrategia agresiva que
integre las dos estrategias mencionadas tienden a superar a aquellas que se decantan
por una sola.

4.4.1.3. LIMITES DE LAS TI

La GC se preocupa por la materializacion del valor de los activos intelectuales de
una organizaciébn para que esta pueda adoptar decisiones tacticas y estratégicas y
resolver problemas con mas eficacia. La funcion de la tecnologia consiste en dar apoyo y
posibilitar este proceso. En los casos en que la tecnologia sirva de apoyo para la
generacién de nuevo conocimiento y, al mismo tiempo, facilite el flujo de conocimiento
procedente tanto de fuentes internas como externas, debe ser considerada como una
fuente de ventaja competitiva.

No obstante, las expectativas de solucion de las Tl deben gestionarse de manera
realista, las cuales fracasardn seguramente si se piensa en ellas como “remedios
magicos” que permitirdn a los directivos tachar la GC de su lista de prioridades
empresariales.

Es importante tener en cuenta sus limitaciones en cualquier programa de GC. La
gestion eficaz del conocimiento no puede existir sin intensos cambios de conducta y
modificaciones culturales e institucionales. La tecnologia sola no hara que una persona
con conocimientos adquiridos los comparta con otros, asi como tampoco hara que un
empleado interesado en buscar conocimiento se siente frente a un ordenador y comience
a buscar o navegar, ni tampoco podré dictar lo que una persona hara con un conocimiento
adquirido. La mera presencia de la tecnologia no creara una organizacién con
conocimiento o una empresa generadora de conocimiento.

La informatica también tiene relativamente poca utilidad cuando se trata de creacion
del conocimiento, que sigue siendo un acto de individuos o grupos, y de sus mentes. Los
sistemas de soporte para decisiones grupales, por ejemplo, implican un grupo de
personas relativamente pequefio, generalmente en un mismo lugar, que intentan usar la
tecnologia para crear alguna forma de conocimiento grupal a partir de sus ideas y
experiencias. Las herramientas de esquematizacion, usadas habitualmente por escritores,
podrian ser consideradas como un medio para la conversion de conocimiento tacito no
estructurado en conocimiento estructurado y explicito.

Sin embargo, si una empresa cuenta con el deseo, la capacidad y el interés por el
conocimiento, la tecnologia puede ampliar el acceso y simplificar el problema de llevar el
conocimiento adecuado a la persona adecuada en el momento adecuado. La presencia
de tecnologias de GC puede tener incluso un efecto positivo en la cultura de conocimiento
de la organizacién. Asi, si los empleados ven que sus empresas invierten tiempo y dinero
en sus sitios Web, quiza tengan un mayor incentivo para tomar en serio la GC.
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Seria interesante idear tecnologias que ayuden a gestionar el conocimiento personal
en la medida en que se aplica en las decisiones y acciones; desafortunadamente, se
puede decir que en estos momentos no existe una tecnologia ‘completa’ que cubra todo lo
necesario para una adecuada GC.

4.5. LAS Tl Y LA INNOVACION ESTRATEGICA

Abell (1980) sefala que todas las empresas en una industria desarrollan sus
estrategias en base a tres preguntas interrelacionadas, cuyas respuestas forman el
corazoén de la estrategia de cualquier compafia (Porter, 1996):

= ¢;Quiénes podrian ser nuestros clientes (innovacion de mercados)?

= ¢Qué productos y/o servicios podemos ofrecer a estos clientes (innovacion de
productos)? y

= ;Como podemos ofrecer estos productos y/o servicios de manera eficiente en costos
(innovacion de procesos)?

Asi, algunas empresas se enfocan a segmentos especificos de clientes y ofrecen
productos/servicios especificos; otras se enfocan en una tecnologia o método de
distribucion y ofrecen productos/servicios a uno o varios segmentos de mercado; y otras
juegan un rol global ofreciendo uno o varios productos/servicios. Esto no significa que una
vez seleccionada una estrategia no se modifiqgue alguna vez. A través del tiempo, las
empresas realizan diferentes posiciones de quiénes/qué/como para ir llenando los
espacios (gaps) de mercado en la industria (Abell, 1980; Porter, 1996) que van surgiendo
0 se van creando por las mismas empresas —cualquier empresa puede cambiar su
orientacion de cliente o producto en cualquier tiempo. Esto puede resultar dificil, pero no
es imposible. El punto a resaltar es que, todo el tiempo, el mapa de posicionamiento en la
industria tiende a cambiar: surgen nuevos segmentos de mercado, nuevos productos o
servicios se ofrecen, diferentes métodos de distribucion o manufactura o nuevas
tecnologias son utilizados. Con el paso del tiempo, estos ajustes conducen a la industria a
su madurez.

Una innovacion estratégica es el descubrimiento de una estrategia (0 manera de
competir) fundamentalmente diferente en una industria existente (Hamel, 1996, 2000; Kim
y Mauborgne, 1997; Markides, 1997; Porter, 1985; Slywotzky, 1996). De manera mas
explicita, la innovacién estratégica ocurre cuando una empresa identifica espacios en una
industria. Estos espacios, que pueden crecer hasta volverse grandes mercados, son:

= Nuevos segmentos de clientes 0 segmentos de mercado existentes rechazados por
otros competidores

= Nuevas necesidades de clientes 0 necesidades existentes no satisfechas por los otros
competidores, y

= Nuevas maneras de producir, entregar o distribuir (nuevos) productos o servicios para
(nuevos) segmentos de mercado (Hamel y Prahalad, 1991).

Estos espacios tienden a “emerger” por diversas razones —cambios en los gustos y
preferencias de los consumidores, cambio en las tecnologias, cambio en las politicas
gubernamentales, etc.-, y pueden ser creados por cambios externos o de una manera
proactiva por la propia empresa.

Obviamente, el primer requerimiento para una estrategia innovadora es identificar
estos espacios antes que nadie; sin embargo, aun siendo los primeros en identificar los
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espacios correctos, no se garantiza el éxito, ya que aun falta explotar ese espacio de
manera competitiva. Y es aqui donde las Tl juegan un papel relevante, que se puede ver
en las siguientes maneras:

= Las Tl permiten dirigirse a nuevos o diferentes clientes, es decir, descubrir y explotar
nuevos “quienes”. clientes que la competencia ha ignorado por no ser
econdémicamente factibles (Rosenblum et al., 2003) o por ser segmentos demasiado
pequefios. ldentificar los “no-clientes” es el primer ingrediente para la innovacion
estratégica. Pero como se podria servir a estos clientes con rendimientos
econdémicos? Después de todo, la competencia no les hace caso por esa razén. ¢qué
podrian hacer los innovadores estratégicos que los competidores no puedan hacer?
Las Tl permiten la implementacion de estrategias radicales para poder alcanzar a
estos clientes de una manera efectiva en costos.

= Las Tl permiten a la empresa redefinir radicalmente la propuesta de valor de su
producto o servicio ofreciendo nuevos beneficios a sus clientes, es decir, descubrir y
explotar un nuevo “qué” aun sin cambiar el producto. Las nuevas estrategias deben
irrumpir en los mercados enfatizando atributos diferentes de los productos o servicios
existentes. Por ejemplo, en el mercado aéreo tradicionalmente se enfatiza la
frecuencia de vuelos, el numero de destinos y la calidad del servicio; mientras que las
aerolineas de bajo coste enfatizan el precio. Crear un mercado con clientes a los que
se les ofrecen diferentes atributos es facil. La dificultad estriba en ofrecer esta nueva
proposicion de valor a bajos costes. Las Tl apoyan esta situacion, no solo en la
redefinicion de la propuesta de valor sino en la entrega de manera econémica.

= Las Tl permiten disefiar una nueva cadena de valor que ofrezca valor a los clientes de
manera innovadora, es decir, descubrir y explotar un nuevo “cémo”. Dado que los
nuevos mercados tienen factores diferentes de éxito, se requiere una combinacién
diferente de las actividades dentro de la empresa, lo que involucra cambios en los
procesos internos, estructuras y cultura. Las Tl pueden desempefiar un papel clave en
permitir a la empresa el logro de una nueva arquitectura organizacional.

= Las Tl permiten que la empresa escale su modelo de negocios facilmente, lo que lo
protege de los ataques de la competencia.

La innovacion estratégica es particularmente efectiva en PYME (Geroski y Toker,
1993; Markides, 1997, 1998; Utterback, 1994) dado que se enfrentan a fuertes
competidores establecidos que ya disfrutan de ventajas. Mientras mas innovadora sea la
estrategia, mayor sera la probabilidad de tener éxito. Las empresas innovadoras exitosas
son aquellas que invaden mercados con productos o servicios enfatizando radicalmente
proposiciones de valor diferentes, o bien, aquellas que adoptan diferentes configuraciones
en la cadena de valor (Bower et al., 1995; Porter, 1985). Es indudable que una innovacion
estratégica juega un papel relevante en la lucha contra competidores mas grandes o mas
fuertes, sin embargo, no es el Unico factor para tener éxito: para algunas empresas que
han innovado estratégicamente con éxito, existen muchas otras que han innovado de
manera similar pero han fallado.

Existen muchos factores que influencian la exitosa implementacién de una nueva
estrategia radical: liderazgo, recursos, suerte, la reaccion de los competidores, etc. Las Tl
es uno de aquellos posibilitadores clave en el éxito de una innovacion estratégica y su uso
en la implementacién de estas innovaciones no es nada nuevo. Markides y Anderson
(2006) sefialan que las empresas innovadoras con éxito muestran una conducta
determinada hacia las TI:
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los innovadores estratégicos miran las TlI como algo que no solo apoya la estrategia,
sino que incluso la puede redefinir. Enfocan a la tecnologia como un conductor de
valor y no solo como una herramienta para le eficiencia operativa, usandola para
dirigirse a nuevos o existentes segmentos de clientes que no han sido aprovechados
por los competidores o para ofrecer nuevas propuestas de valor a sus clientes, y no
sé6lo para recortar costos de los procesos. El enfoque es de creacién de valor y no solo
de eficiencia operacional. Esto puede parecer obvio pero raramente se observa en
muchas empresas. Anderson (2004) encontré en su estudio hecho en empresas del
Reino Unido que la gran mayoria de los gastos en Tl se enfoc6 a la reduccién de
costos y la mejora de procesos existentes, que menos del 5% identificaron a las Tl
como un habilitador de la innovacién y que la mayoria de los directivos equiparan a las
Tl como gastos en vez de inversion. Dell (2002) puntualiza el uso estratégico de las TlI,
en lugar de simples herramientas operacionales, al argumentar que no deben ser
vistas en términos de un coste a ser gestionado meticulosamente, sino que deben ser
vistas como un habilitador de velocidad, eficiencia y experiencia.

adoptan de manera temprana las Tl en su industria, aun si la tecnologia se encuentra
dispersa en otras industrias, es decir, no necesariamente tienen que ser los primeros
en usar la tecnologia, pero frecuentemente son los primeros en adaptarlas las
necesidades de sus clientes.

no esperan por soluciones tecnoldgicas completas para satisfacer los requerimientos
de sus clientes, por lo que a menudo desarrollan sus propias tecnologias.

cuentan con directivos que actian como evangelizadores tecnolégicos. La
implementacién de una innovacion estratégica basada en las Tl a menudo cruza
fronteras entre procesos y funciones organizacionales. Estos proyectos son dificiles de
realizar sin la presencia explicita y visible de un comité directivo, cuyos miembros no
necesariamente tienen que ser expertos tecnoldgicos ni entender las capacidades
técnicas de las Tl, aunque deben ser capaces de apreciar la importancia de usar las Tl
de manera estratégicas

4.6. LAS TI, LA GC Y LA INNOVACION ESTRATEGICA

En este apartado se relacionan los diversos procesos de la innovacion con los

procesos de GC y se determina el papel que juegan las Tl en esta relacion.

La primera fase de la innovacion, la formacién de agenda, concierne a la adquisicion
de conocimiento, esto es, la adquisicion inicial de nuevas ideas proveniente de fuentes
externas a la unidad a innovar (incluyendo otras organizaciones u otras unidades
dentro de la misma organizacion), por tanto, el desarrollo de las relaciones de red es
un aspecto crucial en este episodio. Las Tl, como Internet e Intranet, puede ayudar a
acceder las fuentes externas de conocimiento, aunque hay muchas practicas no
basadas en Tl que facilitan la adquisicion de conocimiento, tales como el apoyo a
empleados para participar en asociaciones profesionales, para tomar cursos
educativos o para asistir a foros de especialistas.

En las fases de seleccion e implementacion, el conocimiento es creado y aplicado a
través del desarrollo de redes sociales, tales como equipos de trabajo. Las Tl juegan
un papel secundario en la construccién de comunidades. Por ejemplo, varios tipos de
groupware, incluyendo Intranets y Lotus Notes, pueden apoyar el desarrollo y
funcionamiento de las comunidades, pero la tecnologia por si sola es incapaz de
fomentar el compartir conocimiento, sobre todo si los miembros cruzan fronteras

funcionales, disciplinarias o geograficas. Las personas que se comunican, frecuente o
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infrecuentemente, sin tecnologia, siguen con el mismo ritmo cuando éstas son
implantadas. El contacto personal, la interaccion cara a cara y el didlogo son
probablemente las mejores armas para la construcciéon de comunidades.

= La ultima fase de la innovacién corresponde a la conversion en rutina. Cuando la
innovacién ha sido desarrollada totalmente, el propésito de esta fase es capturar y
almacenar el nuevo conocimiento creado y establecerlo como una préactica
organizacional, y asi, como parte de la cultura (Clark y Staunton, 1989). En este
episodio, el factor clave es asegurar el reuso eficiente del conocimiento a través de
mecanismos de captura y almacenamiento, por lo que es vital explicitar y codificar las
reglas y procedimientos. Las TI juegan un rol central en la explotacion del
conocimiento. Por ejemplo, las herramientas de data warehouses y data mining son de
gran utilidad para el acceso y uso de la informacion.

4.7. LA ASIMILACION DE LAS TI EN LA ORGANIZACION

La simple adopcion de las Tl no logra necesariamente los propdsitos propuestos
(Alpar y Kim, 1990, Grover et al. 1997). Algunos estudios han tratado de identificar
factores ambientales, organizaciones e individuales para determinar la adopcion e
implementacion de las Tl en las grandes empresas (Winston y Dologite, 1999; Gallivan,
2001). Johansen et al. (1995) sefialan que las empresas varian considerablemente en su
capacidad para asimilar, integrar y utilizar el valor de la tecnologia. Sin embargo, las Tl no
deben ser caracterizadas solamente por su tasa de adopcioén o difusion, sino méas bien por
lo ancho y profundo en las cuales estas son implementadas y usadas en la organizacion
(Raymond y St-Pierre, 2005), por tanto, es importante diferenciar entre la adopcion de una
tecnologia y su implementaciéon o asimilacién, es decir, el grado y alcance de su uso
dentro de la organizacion. De acuerdo a la teoria de la asimilacion de la tecnologia
(Cooper y Zmud, 1990; Fichman y Kemerer, 1997), las tecnologias deben penetrar y
difundirse en los procesos organizacionales para mejorar el rendimiento organizacional.
La asimilacién, definida como el grado de dominio que se tiene sobre las tecnologias y
aplicaciones instaladas (Brandyberry et al., 1999), es decir, el grado en qué el uso de una
tecnologia se difunde entre los procesos de trabajo organizacionales y se convierten en
rutinas en las actividades asociadas con estos procesos (Tornatzky y Klein, 1982;
Chatterjee et al., 2002), es un factor clave que explica la influencia de la adopcion de las
Tl en el rendimiento organizacional (Jarvenpaa e lves, 1991; Armstrong y Sambamurthy,
1999; Chatterjee et al., 2002).

Su uso exitoso requiere, ademas, la adaptacion mutua de la tecnologia y el contexto
organizacional (Leonard-Barton, 1988; Purvis et al., 2001). En otras palabras, las Tl deben
ser adaptadas a las estructuras organizacional e industrial (Van de Ven, 1986), mientras
gue las estructuras y normas deben reformarse para facilitar el uso de las tecnologias
(Kwon y Zmud, 1987).

La asimilacién es considerada dentro del concepto de sofisticacion, definido como la
medida en que varias tecnologias y aplicaciones son asimiladas y dominadas, asi como
saber en qué medida estas tecnologias forman un todo coherente e integrado (Gupta y
Somers, 1992; Raymond y Paré, 1992; Sabherwal y Kirs, 1994). Armstrong Yy
Sambamurthy (1999) puntualizan que la sofisticacion de las Tl es uno de los factores que
influyen en el logro de beneficios tangibles e intangibles. EI componente adicional a la
asimilacién dentro de la sofisticacion es la integracion, que se define como el nimero de
tecnologias y aplicaciones que comparten una misma base de datos.
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En el contexto particular de la GC, las Tl se convierten en un habilitador para los
procesos de GC, aunque sin la asimilacion a estos procesos, las Tl no son suficientes
para mejorar el rendimiento de la empresa. Asi, algunos estudios no han encontrado un
efecto directo significativo de las Tl en el éxito de la GC (Gold et al., 2001; Goodhue y
Thompson, 1995).

Sin embargo, muchos de estos estudios examinan el rol de las Tl aisladamente,
pasando por alto la relacién existente con otros factores de éxito de la GC y el efecto de la
asimilaciéon de la Tl dentro de los procesos de GC (Khalifay Liu, 2003).

En cuanto a la innovacion, tedricamente es posible provocarla sin usar ordenadores
u otras TI, aunque en la practica no sea asi (Davenport, 1996). Las Tl son tanto un
posibilitador como un implantador de la innovacion. La relacion entre las Tl y los procesos
organizativos es reciproca: los procesos necesitan de las Tl para lograr un cambio radical
y hace falta una visién de procesos (que no funcional) para aprovechar las capacidades
de las Tl en forma interfuncional y dirigida al rendimiento. Sin embargo, los efectos de las
Tl sélo pueden conseguirse plenamente si se producen procesos de «co-invencion» (Libro
Blanco, 2004), lo que se refiere a la integracion plena de estas tecnologias en los
procesos empresariales para lograr incrementar su eficacia.

4.8. LAS Tl E INVERSION

La cuestién de innovar las Tl es un hecho al que se enfrentan los directivos de hoy.
Abrahamson y Fairchild (1999) apuntan que muchos directivos adquieren Tl no por tener
una conducta innovadora sino debido al fendmeno bandwagon, es decir, por seguir la
conducta “yo también”, especialmente si la Tl tiene un perfil publico alto, como el ERP, sin
considerar los altos costos y riesgos que involucra.

En los primeros afios de las Tl, la mayoria de las aplicaciones se desarrollaban
conforme a especificaciones individuales con la desventaja del costo y tiempo empleado
en el desarrollo conforme a especificaciones individuales. Actualmente, la mayoria de las
organizaciones tratan de hallar una aplicacién genérica que puedan comprar antes de
recurrir al desarrollo conforme a especificaciones individuales. Aun asi, implican
inversiones.

Las TI constituyen una parte fundamental en las competencias organizacionales del
siglo XXI, pero ¢ producen valor las cuantiosas inversiones que se hacen en TI? Un gran
namero de investigadores han apuntado que no hay un impacto significativo de las
grandes inversiones en Tl en la productividad. Ademas, se reconoce que no es facil
calcular un valor monetario como rendimiento proveniente de inversiones en TI. Es
pertinente mencionar que valor no es sinénimo de rendimiento sobre inversién; hay mas
tipos de valor que un mensurable rendimiento financiero sobre una inversion. El valor que
la empresa recibirdq, dependera del tipo de inversion en Tl que haga (Bharadwaj et al.,
1999; Licht y Moch, 1999), puntualizando que no se debe esperar que todas las
inversiones en Tl muestren un rendimiento mensurable, ya que las inversiones pueden
tener valor para una organizacion aun sin un rendimiento financiero demostrable.

Adicionalmente, se sefiala que las iniciativas de tecnologia trabajan con tangibles
(infraestructura de computadoras, redes computarizadas, bases de datos y software) e
intangibles (necesidades, ideas y estrategias del usuario y la organizacién). La necesidad
de ajustar una tecnologia a estos conceptos intangibles abstractos y, en muchas
ocasiones, dificiles de comprender, proveen de incertidumbre las inversiones en TI.
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En este contexto, y para comprender los posibles beneficios que se obtienen por las

inversiones hechas en TI, la tabla 4.2 muestra los diferentes tipos que pueden adoptar

estas inversiones asi como sus posibles rendimientos y ventajas.

Tipo de inversion

Naturaleza de rendimiento

Comentarios

Ventaja

Infraestructura Posibles beneficios Apoya a los negocios | Poca en si misma,
futuros; contribucion actuales pero permite nuevos
dificil de identificar programas

Control No se espera un gran Es un costo del negocio Casi ninguna

administrativo

rendimiento

Ningln otro modo de | Es muy probable un Permite nueva tarea o | Podria ser mayor de
hacer las cosas rendimiento; puede proceso; proporciona mejor | la pronosticada
ahorrar fuerza de trabajo servicio al cliente;
o] generar nuevos proporciona nuevos
ingresos productos
Necesidad Quiza no haya ningun Se necesita el sistema para | Muy poca, si lo que
competitiva rendimiento, excepto competir en el negocio; | hace es seguir a la
conservar la participacion ¢scual es el costo de no | industria
en el mercado invertir en tecnologia?
Aplicacién Rendimiento  dificil de Alto potencial y alto riesgo; | Un alto potencial
estratégica identificar; podria influir quizd se estime el
en la estrategia rendimiento después de la
corporativa implantacion

Tl transformativa

La Tl es un componente
de un programa de
transformacion; es dificil

Tiene que combinarse con
cambios en la filosofia de la
direccién; se corre riesgo al

Un alto potencial

de identificar cambiar las estructuras
rendimientos especificos organizativas
vinculados

Tabla 4.2. Tipos de inversion en Tl (Lucas, 1999)

Inversion en infraestructura: inversion que tiende a ser costosa y no muy emocionante.
Se incluyen computadoras, redes de comunicaciones y algun software de fines
generales como sistemas para el manejo de bases de datos; ademas de una
infraestructura humana que trabaja con estos componentes para crear una serie de
servicios compartidos de tecnologia, los que se aplican a los procesos clave de
negocios. El principal argumento a favor de invertir en infraestructura gira en torno de
la necesidad de estar listos cuando surge una oportunidad y de tener tecnologia que
esté al dia, mientras que la principal dificultad estriba en que se pide invertir ahora
para obtener un posible y sumamente incierto beneficio futuro. En la préactica, todo
parece indicar que gran parte de la justificacion para invertir en infraestructura se basa
en la fe.

La infraestructura es vital y de hecho, se puede afirmar que la gran mayoria de las
organizaciones de hoy, cuentan con una infraestructura de tecnologia.

La inversion debida a que no hay otra manera de hacer las cosas, es decir, no hay
otro camino excepto la tecnologia, quiz4 pueda generar un gran rendimiento al
examinar las alternativas no factibles, como contratar a un gran nimero de empleados
para que hagan el trabajo.
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»= La inversion por necesidad competitiva se realiza para poder competir y permanecer
en la industria. Como justificacion econdémica y pertinente podrian verse los costos de
oportunidad. Cuando una organizacion se ve forzada a invertir en Tl para permanecer
competitiva, sin tener mucha probabilidad de aumentar las ganancias o la participacion
en el mercado, el principal beneficio es permanecer en el negocio evitando perder
participacién en el mercado.

= Las inversiones en Tl para transformar la organizacién forman, por lo general, parte de
un programa de transformaciones mayores; permiten nuevas formas de organizacion
como estructuras virtuales y basadas en equipo. Hacen una contribucién que es parte
del resultado de un esfuerzo general de cambio. Si no es posible aumentar los precios
para recuperar la inversién o para generar ingresos a partir de ésta de algun modo, es
probable que sea el consumidor quien reciba los beneficios reales (al igual que las
inversiones por necesidad competitiva) en forma de un excedente econémico o de
servicio.

Una iniciativa de GC dentro de la organizacién es, indudablemente, (y asi debe ser
vista) una estrategia transformativa, por tanto, las inversiones en Tl que se hagan en aras
de la GC deben considerarse dentro de este tipo de inversién. Normalmente, los
beneficios son indirectos, tales como el uso de las Tl para brindar un excelente servicio al
cliente. En el caso de los sitios Web no existe una manera precisa de determinar como
ganar dinero con esa tecnologia. ¢,qué se puede decir de compafias para las que Internet
es un canal adicional para recibir y proporcionar informacién? ¢acaso estas compaiias
obtienen algun beneficio mensurable en estas inversiones?.

Weill (1993) sintetiza en tres categorias los tipos de inversién:

= Estratégicas: realizadas para ofrecer ventajas competitivas a través de mayores
ventas, participacion en el mercado o ambas.

= Informativas: proporcionan informes como ventas y presupuestos.

= De transaccién: procesan las transacciones fundamentales de la empresa, como
entrada de pedidos o cuentas por pagar y cobrar.

Weill (1993) detectdé que las inversiones de transaccion tienen relacion positiva con
altos niveles de rendimiento y productividad, pero no detectd relacion positiva entre la
inversion estratégica y cualquier medida de desempefio,

Este mismo autor sugiere el concepto de eficacia de conversion, al que define como
la eficacia con la que las inversiones en Tl se convierten en producciones Uutiles,
midiéndola en funcién de cuatro componentes:

= el compromiso de la mas alta direccién

= |a experiencia con la tecnologia de informacion

= |a satisfaccion de los usuarios y

= la turbulencia del ambiente politico de la compafiia.

Considerando este concepto, este autor encontré que las empresas con alta eficacia
de conversion mostraron una fuerte relacidbn positiva entre inversion estratégica y
desempeinio.

La infraestructura organizacional existente de Tl tiene un impacto considerable en la
eficacia de conversion al proporcionar los recursos disponibles para una nueva iniciativa.
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La cuestion no es solo de inversion, sino que también implica aprendizaje y tiempo; con la
nueva tecnologia hay una curva de aprendizaje, que en ocasiones es bastante escarpada.

4.8.1. LA POLITICA EN LAS INVERSIONES

Hay diferentes tipos de inversiones en Tl, y no se debe esperar que todas ellas
muestren un rendimiento inmediato, cuantificable. Dado este hecho, los directivos tienen
gue considerar una variedad de indicadores y factores al tomar una decision sobre
inversiones en TI.

Uno de los factores hace énfasis en la politica; la politica de informaciéon es lo que
determina cuan exitosamente la compafiia aplica las Tl. Davenport et al. (1992)
desarrollaron el modelo politico que describe los ambientes que se pueden dar en la
organizacion:

= En el utopismo tecnocratico existe fascinacién por la tecnologia y se supone que
resolvera todos los problemas; se carece de una visién de como se utilizara toda esta
tecnologia para fomentar el logro de los objetivos.

= En la anarquia no se ve la obsesiébn por la tecnologia, aunque tampoco es
administrada.

= En el modelo feudal poderosos ejecutivos controlan la tecnologia dentro de sus
divisiones y departamentos.

= En la monarquia el ejecutivo de principal informacion se convierte en el zar de la
informacién.

= En el modelo federal se trata de llegar a un consenso sobre que decisiones de TI
pertenecen a cada nivel y como se debe compartir la informacion. El énfasis recae en
gue politicas tienen el mayor sentido para la corporacién en su conjunto, no solo para
un departamento o division especifica. La alta direccién reconoce que las divisiones
locales necesitan cierta autonomia, y los gerentes locales reconocen que la
informacién pertenece a la compafiia y suele ser de gran valor estratégico. Es posible
gue en la economia actual, sea este modelo el mas apropiado.

4.9. RELACIONANDO ASIMILACION E INVERSION: LA PARADOJA DE LA
PRODUCTIVIDAD

Las cifras macroecondmicas de productividad sugieren que las empresas no han
hecho un empleo intensivo de las Tl para hacer cambios significativos, a pesar de las
mejoras radicales que ofrece. Arbonies (2006) menciona que la falta de medicion de la
productividad de los ordenadores implica la creencia que no hay ahorro en tiempo y coste.
Davenport (1996) sefala que a pesar del despliegue y la penetracion de las TI, éstas no
han cumplido su promesa de efectuar una transformacion en los negocios. Loveman
(1994), en su estudio sobre el efecto de la Tl en la productividad de fabricacion, no
encontré ningun impacto significativo de las inversiones de Tl sobre la productividad.

El uso mas corriente del ordenador en la empresa es el procesador de textos, lo que
dificilmente puede incidir en la mejora o innovacién de algun proceso de la organizacion.
La otra principal aplicacién es la hoja de calculo que conduce a la generacién de mas
analisis del tipo “¢y si?”, pero su efecto sobre la productividad, probablemente ha sido,
como mucho, marginal (Davenport, 1996).
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En este andlisis de la relacion TI - Productividad es conveniente mirar a las
empresas niponas, donde la inversion y el nivel de uso de la Tl es relativamente bajo,
especialmente en entornos de oficina, donde el alfabeto kanji ha impedido la implantacién
de los procesadores de texto durante muchos afios (Shimada, 1991).

Parte de este problema de productividad e innovacion lo ocasionan las empresas de
tecnologia que se concentran mas en el desarrollo de equipos que en el de aplicaciones y
nuevos procesos. Las organizaciones, en general, adaptan los paquetes de aplicaciones a
las practicas de trabajo existentes, provocando que la mayoria de las aplicaciones tengan
una orientacion funcional: los sistemas de marketing resuelven problemas de marketing,
los de fabricacién, problemas de fabricacion. Estos sistemas “encajonados” aprisionan la
informacién dentro de las funciones, de manera que los disefios de productos nuevos no
pueden transmitirse a ingenieria, los datos de ventas no se pueden transmitir a fabricacién
y no se pueden identificar los clientes de un producto que podrian serlo de otros.

Para Davenport (1996), el fracaso de las Tl en la mejora de productividad se debe a
la falta de aprovechamiento de la capacidad de éstas para cambiar la forma de trabajar.
La innovacién y la mejora de procesos constituyen la mejor manera para obtener valor de
los gastos en TI, por lo que es necesario centrarse en el cambio de los procesos de
trabajo como intermediario entre las iniciativas e inversiones de Tl y el resultado
econdémico (Davenport, 1996), es decir, no es suficiente disponer de TI, sino que lo
realmente medular es cambiar los procesos de trabajo para aprovechar mejor las ventajas
de las TI: si no cambia nada en la forma de trabajar y el papel de la Tl se limita a
automatizar un proceso ya existente, los beneficios seran minimos.

En teoria, se deben disefiar los procesos antes de investigar la tecnologia o lo
sistemas que los puedan hacer posibles, sin embargo, de manera contraria, en la practica,
incluso aquellos que defienden una relacién fuerte entre procesos de trabajo y sistemas
de informacion (como los que proponen la ingenieria de la informacién), se centran
tipicamente en sistemas y tecnologias que ayudan a implantar el proceso, en vez de
posibilitarlo. Las TI proporcionan oportunidades y restricciones en el disefio de un
proceso: las oportunidades suponen usar la tecnologia de una nueva forma consiguiendo
la innovacion, mientras que las restricciones son aquellos aspectos de la infraestructura
tecnolégica existente que limitan las posibilidades de innovacion y que, por la razén que
sea, no se pueden cambiar en el plazo de tiempo correspondiente.

Por tanto, la obtencion de resultados esta vinculada con un cambio en la forma de
trabajar, lo que lleva su tiempo. Yates (1989) sefala que aunque mucha tecnologia se
aplica a las necesidades empresariales, los modos de trabajar no se alteran de forma
inmediata. En varios estudios sobre la forma en la que las empresas habian adoptado
estas tecnologias, Yates (1989) encontr6 desfases de décadas entre la primera
adaptacion de la tecnologia y el momento en que ésta producia cambios significativos en
los “sistemas” o procesos de la empresa.

4.10. USO DE LAS TI EN ESPANA

El uso de TI por parte de las empresas de un pais ha demostrado ser un factor
importante en su crecimiento econdémico. Dicho uso puede considerarse desde dos
aspectos, que suelen ser consecutivos en el tiempo: en una primera fase, las Tl, utilizadas
adecuadamente e integradas en los procesos empresariales, hacen méas eficaces los
flujos de trabajo dentro de la propia compafia, lo que repercute directamente en su
productividad y competitividad. En una segunda fase, hoy dia menos madura, propiciada
por los desarrollos mas recientes en tecnologia de comunicaciones y apoyada por la
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evolucion de la reglamentacién del comercio internacional, las empresas utilizan las TI
para obtener visibilidad y capacidad comercial en el mercado global. EI comercio
electronico permite vender productos y servicios a escala mundial, y promete anular, o al
menos reducir a niveles minimos, los costes de transaccién, que tradicionalmente han
sido una de las principales trabas al comercio internacional.

Las cifras sobre uso de las Tl en los paises de la UE (excluyendo a Francia) se
resumen en la tabla 4.3.

Media | 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12

Con Intranet 36 :29 {44 P22 181 :i21i22:i73:i27 12826 i41i27
Con acceso web 68 - 87 67 : 51 : 67 66 5565 : 76 : 72 : 91 : 90 : 63
Con sitio web 4 - 63 67 20 7 : 9 41 35 54 3060 68 50
propio : : ; : : : : : : : ; :
Usuarias de EDI 19 :19 i25 i 5 i 4 i 5 {17 i57 {15 i 20 16 i 15 i 15
Usuarias de e-
commerce 26 37 {37 5 i 9 f10:i19 2515 i 11 i 35 31 i 33
(compras) ] : : E 3 : : : : : i i
Usuarias de e-

commerce 18 28 30 6 6 3 9 23 12 6 14 11 | 16
(ventas)

Tabla 4.3. Porcentaje de empresas por pais (2000) (Eurostat, 2002c)
Nota: Cdadigos de paises: 01: Dinamarca, 02: Alemania, 03: Irlanda, 04: Espafia, 05: Italia, 06: Luxemburgo,
07: Holanda, 08: Austria, 09: Portugal, 10: Finlandia, 11: Suecia, 12: Reino Unido.

Aun cuando la incorporacion de las Tl a las empresas ha sido uno de los factores de
competitividad en los Ultimos afios, las empresas espafiolas no han seguido la tendencia
de la UE: no sdlo el gasto es inferior a la media de la UE, sino que su crecimiento es de
los més bajos (Libro Blanco, 2004); ademas de darse las siguientes cuestiones:

= El volumen del mercado espaiiol en Tl en relacién con su PIB es cuatro veces inferior
al de los paises mas avanzados.

= Entre 1992 y 2001, el crecimiento medio del gasto en paquetes software fue de un
6,4%, y en Servicios y Techologias de la Informacién de un 4,1%. La media de los
paises de la OCDE fue de un 12%, y el 6% respectivamente.

= Pese a que el porcentaje de empresas espafiolas con acceso a Internet y usuarias de
Intranet era muy proximo a la media de los paises considerados, las nuevas formas de
negocio, como por ejemplo el comercio electronico, no son empleadas por las
empresas espariolas, ya que solo el 6% de las empresas espafiolas usaban comercio
electrénico para ventas, mientras que la media de la Unién Europea era el 18%.

= Sdlo el 52% de las empresas incorporan las Tl en sus procesos de produccion.
4.11. CONCLUSION

Para terminar el capitulo, se puntualizan los conceptos requeridos en la realizaciéon
de esta investigacion

» La GC y la innovacién se consideran elementos clave en la obtencién de ventajas
competitivas. Las Tl ofrecen muchas oportunidades para su desarrollo eficiente
proporcionando capacidades a la organizacion para transferir y compartir
conocimiento sin limites geograficos y en tiempo real.
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Dos de los puntos que Newell et al. (2002) consideran relevantes para entender el
impacto de las Tl en la organizacién se refieren a la influencia humana y al contexto
institucional. En este sentido, queda claro que las Tl son solo un medio o herramienta
para lograr fines especificados; el hecho de poseerlas sin tener una cultura
institucional favorecedora, no generara, de acuerdo a nuestra investigacion,
conocimiento ni innovacion.

Pese al reconocimiento que se tiene de la importancia de las Tl en la actualidad,
existe discrepancia en cuanto a la obtencién de rendimientos en las inversiones en TI.
Para una mayor comprensién de las inversiones, es necesario comprender que las
iniciativas de tecnologia trabajan con tangibles (hardware y software) e intangibles
(refiriéndose a las personas que hacen uso de las tecnologias). Es necesario, por
tanto, considerar una inversion estratégica en tecnologias teniendo en cuenta ambos
factores mencionados.

Adicionalmente, se debe tener en cuenta la manera en que se aborda la inversion en
Tl. De acuerdo a Lucas (1999), los tipos de inversion en Tl pueden verse desde seis
perspectivas: infraestructura, control administrativo, ningan otro modo de hacer las
cosas, necesidad competitiva, aplicacion estratégica y Tl transformativa. Dependiendo
del tipo de inversién que se haga, seran los resultados que se obtengan.

Por otra parte, el uso que la empresa haga de sus Tl es un factor importante en su
crecimiento econémico. Estos usos pueden clasificarse en dos maneras: uso de las Tl
para realizar mas eficazmente los procesos organizacionales y uso de las Tl para
realizar comercio obteniendo visibilidad y capacidad comercial en el mercado global.
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CAPITULO 5. LAS PYME Y LA INDUSTRIA
AGROALIMENTARIA

5.1. INTRODUCCION

El interés en el estudio de las PYME es relativamente reciente, considerando que la
primera publicacion cientifica sobre ellas fue en 1952 y fue hasta la década de los 70's
cuando toma cierta autonomia en el &mbito de la teoria econdmica (Julien, 1998). El
interés sobre ellas se manifiesta totalmente en la década de los 80's, cuando se les
reconoce el papel destacado que desempefian en la creacion de empleos, en la
innovacién econémica, en la generacion de emprendedores y espiritu empresarial y en el
desarrollo econémico a largo plazo (Storey, 1994; Burns, 1996; Julien, 1998). No obstante
el potencial de desarrollo mostrado por estas empresas, los estudios de la década de los
90’s mostraban una perspectiva mas realista que no ocultaba la dura realidad a la que se
enfrentan las empresas de este tipo.

Burns (1996) sefiala unas interesantes observaciones sobre las PYME britanicas: el
66% consta solamente de dos personas, donde con frecuencia la segunda persona es la
pareja; el 75% emplea menos de 10 personas; el 97% emplea menos de 20 personas; el
99% menos de 100 y solo el 0,3% emplean mas de 200 personas. Esta situacion no es
particularmente diferente en los demas paises. Por su parte, Julien (1998) puntualiza que
en muchas regiones, las PYME constituyen la Unica fuente de empleo y de renovacion
economica.

El estudio de la PYME tiene gran importancia a nivel econémico, gestion de la
innovacion y otros campos del area de organizacion de empresas, destacandose su
importancia en lo que se refiere a la creacién de empleo y el desarrollo social y regional.
Adicionalmente, las PYME juegan un rol preponderante en el tejido empresarial de
cualquier pais; asi pues, en Espafia, segun el Directorio Central de Empresas (DIRCE), al
1 de enero de 2004 el 99,87% del total de empresas son PYME, mientras que en
Catalufia se maneja una cifra similar (99,7%).

De manera similar a muchos conceptos, las PYME poseen variadas definiciones, por
lo que en este capitulo se inicia con la definicion de ella; se continta con el analisis de la
relacion de las PYME con la GC y posteriormente se abordan los conceptos de innovacion
presentados en este tipo de empresas. El capitulo finaliza con el analisis de la relacién
entre las Tl y las PYME, presentdndose informacién del uso de estas tecnologias en las
PYME de Catalufia.

5.2. DEFINICION DE LAS PYME

Es comdn que se piense que la PYME es una empresa joven en proceso de
crecimiento hasta alcanzar un punto 6ptimo asociado normalmente a la condicion de las
grandes empresas (GE); sin embargo, en muchos casos las PYME no pueden -0 no
quieren- transformarse en GE. El comportamiento de una PYME estd condicionado por
diversos factores que determinan su respuesta a los factores del entorno, los cuales son
diferentes a los que afectan la GE, tanto por su tipo como por su nivel de impacto en los
resultados.
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El definir las caracteristicas de las PYME es una tarea compleja dada la
heterogeneidad de las mismas, por lo que es casi imposible definirlas de manera Unica,
asi como el establecer criterios de tamafio que sean adecuados en todos los ambitos
(Storey, 1994; Burns, 1996), ya que, por ejemplo, una empresa considerada como
pequefia en industrias como la petroquimica, puede ser considerada grande en otras
industrias. Aun asi, es necesario definir qué organizaciones pueden ser consideradas
PYME, por lo tanto, diversos investigadores han propuesto criterios y tipologias para
definir qué empresas pueden ser consideradas como PYME.

Una de estas propuestas es la del Comité Bolton (Curran y Blackbum, 2001) donde
se utilizan criterios econémicos y estadisticos. Los criterios econdmicos establecen que
una PYME es aquella que:

= Posee una cuota de mercado relativamente pequefia, lo que le impide tener poder en
el mercado, y por tanto, son incapaces de influir en la determinacién de los precios, y
en general, en su entorno. Sin embargo, en este criterio no se considera que muchas
de las PYME actian en nichos de mercado, por lo que pueden aprovechar su
condicibn monopolistica para influir en los precios de mercado (Storey, 1994; Burns,
1996).

= En términos de control de la propiedad, esta dirigida por sus propietarios de una
manera personalizada, es decir, sin la mediacidén de profesionales.

= La gestion se establece de forma personalizada y se carece de una estructura de
gestion formal.

= Esindependiente, en el sentido de que no forma parte de otra empresa.

Los criterios estadisticos definen el tamafio de la empresa en funcién de algunos
indicadores cuantitativos, tales como el monto de ventas o el nimero de empleados.
Estos indicadores son diferentes, segun la industria de la que se trate (por ejemplo,
menos de 200 empleados en la industria manufacturera).

La Comisién de Comunidades Europeas, con el fin de unificar la definicion de la
PYME en el ambito europeo, emiti6 la recomendacion 9696/280/CE del 3 de abril de 1996
(Commission of the European Communities, 2003), en cuyo articulo 1, el cual se
transcribe, se definen y establecen las caracteristicas de las PYME:

Articulo 1

1. Se entendera por pequefia y mediana empresa, denominadas de ahora en adelante
“PYME”, las empresas

= que empleen a menos de 250 personas

= cuyo volumen de negocio anual no exceda de 40 millones de ecus o cuyo balance
general anual no exceda de 27 millones de ecus, y que cumplan el criterio de
independencia tal como se define en el apartado 3.

2. Cuando sea necesario diferenciar las pequefias empresas de las empresas
medianas, se entendera por “pequeia empresa” la empresa que:

= emplee a menos de 50 personas

= cuyo volumen de negocios anual no exceda de 7 millones de ecus o cuyo balance
general anual no exceda de 5 millones de ecus, y que cumpla el criterio de
independencia tal como se define en el apartado 3.
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3.  Se consideraran empresas independientes las empresas en las que el 25% o mas
de su capital o de sus derechos de voto no pertenezca a otra empresa, 0
conjuntamente a varias empresas que no respondan a la definicion de PYME o de
pequefia empresa, segun el caso. Este umbral podra superarse en los dos casos
siguientes:

= sila empresa pertenece a sociedades publicas de participacidn, sociedades de capital
de riesgo 0 a inversores institucionales, siempre que éstos no ejerzan, individual o
conjuntamente, ningun control sobre la empresa,;

= si el capital estd distribuido de tal forma que no es posible determinar quién lo posee y
si la empresa declara que legitimamente puede presumir que el 25% o mas de su
capital no pertenece a otra empresa 0 conjuntamente a varias empresas que no
respondan a la definicion de PYME o de pequefia empresa, segun el caso.

4. Para el calculo de los umbrales contemplados en los apartados 1 y 2 convendra
afiadir las cifras correspondientes de la empresa beneficiaria y de todas las
empresas en las que posea directa o indirectamente el 25% o mas de su capital o de
los derechos de voto.

5.  Cuando resulte necesario diferenciar la microempresa de los otros tipos de PYME,
se entenderd por microempresas las empresas que empleen a menos de 10
empleados.

6. Cuando en la fecha de cierre de su balance, una empresa supere en un sentido o en
otro los umbrales relativos a nimero de empleados o los umbrales financieros, ésta
adquirira o perderd la calidad de “PYME”, “mediana empresa”, “pequefa empresa” o
“microempresa” si dicha circunstancia se repite durante dos ejercicios financieros
consecutivos.

7. El ndmero de empleados correspondera al numero de unidades de trabajo / afio
(UTA), es decir, el nimero de asalariados a jornada completa empleados durante un
afo, constituyendo el trabajo a tiempo parcial o el trabajo estacional, fracciones de
UTA. Como afio de referencia se tomara el afio del dltimo ejercicio financiero
cerrado.

8. Los umbrales exigidos para el volumen de negocios o el balance general seran los
correspondientes al ultimo ejercicio financiero cerrado. En el caso de empresas de
nueva creacion cuyas cuentas aun no se hayan cerrado, los umbrales aplicables
deberdn basarse en unas estimaciones fiables realizadas durante el ejercicio
financiero.

De acuerdo a lo anterior, esta definiciébn adopta, ademas del criterio de nimero de
empleados, criterios que evalian el desempefio financiero (para comprender la
importancia real de la empresa y su rendimiento) y el nivel de independencia (elemento
basico de comparacion, ya que una PYME que sea parte de un grupo importante, dispone
de medios y recursos que pueden no poseer sus competidoras de las mismas
dimensiones).

Durén et al. (1982) apuntan las caracteristicas particulares de las PYME espafiolas
que, como se observa, ho han cambiado a lo largo de los afios:

= |Independencia (en el sentido de no estar vinculadas a la gran empresa o a grupos
financieros)

= Cuota de mercado pequeiia
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= Escasa diversificacion geografica e industrial; dirigidas a mercados de ambito local o
regional y/o mercados altamente especializados

= Estructura productiva intensa en factor trabajo, con tecnologia no sofisticada

= Estructura organizativa simple, carente de capital humano altamente especializado en
técnicas de gestion y direccion

= Dificultad para acceder a financiamiento externo a medio y largo plazo

En muchos casos, se puede considerar que el éxito de una PYME descansa en su
propia supervivencia, mas que en su crecimiento o en la posesién de una ventaja
competitiva que le permita obtener beneficios extraordinarios.

5.3. LASPYME Y LA GC

Tradicionalmente, las PYME se enfrentan a una escasez de recursos, por lo que el
conocimiento se convierte en un elemento clave para ellas en el logro de la innovacién,
permitiéndoles lograr una posicion competitiva duradera y envidiable, siempre que sean
capaces de gestionarlo de forma eficaz. Matlay (2000) y Penn et al. (1998) apoyan la
tesis de que el performance y la competitividad de las PYME se ven mejorados con una
GC adecuada, asimismo, sefialan que una perspectiva estratégica sobre la adquisicion de
conocimiento puede ser mas relevante para la supervivencia y éxito a largo plazo que los
factores del entorno. Frey (2002) apunta que cada vez es mas imperativa la necesidad
que las PYME fortalezcan sus relaciones a largo plazo con los clientes y utilicen su capital
intelectual para lograr un mayor desarrollo de la empresa.

Sin duda, hay una abundancia de literatura describiendo cémo grandes empresas
practican con éxito la GC. Sin embargo, a la fecha, se han hecho pocos estudios para
determinar los factores criticos en la implementacion de la GC en las PYME. Lim y Klobas
(2000) encontraron en su estudio que las necesidades y retos de GC en las PYME son
similares, en su mayoria, a los de las grandes empresas, e incluso, muchos procesos de
GC son mas faciles de aplicar debido a que capturar el conocimiento tacito es mas facil
en ambientes menos formalizados.

Muchas actividades de GC pueden llevarse a cabo en las PYME, pero pocos
directivos de ellas las identifican como GC (Salojarvi et al., 2005). Matlay (2000), en esta
misma linea, sefala que a pesar que el aprendizaje ocurre en la mayoria de las PYME,
s6lo una minoria de estas ha gestionado el conocimiento de manera estratégica para
sostener y aumentar su ventaja competitiva.

Wong y Aspinwall (2005) sefialan en su estudio que sélo 34,6% de las pequefas
empresas (10 — 49 empleados) y 57,7% de las medianas empresas (50 — 249 empleados)
han implantado la GC, destacando las empresas de consultoria (19,2%), seguida por las
guimicas (15,4%), de la construccién (11,5%), tecnologias de informacion (11,5%) y otras
como automotrices, finanzas, aseguradoras, que se quedan con 3,8%.

En este mismo estudio, se destacan las siguientes actividades de GC llevadas a
cabo en las PYME:

= Captura de conocimiento electronicamente en depdsitos
= Uso de Tl para compartir y transferir conocimiento
= Uso de Intranet para publicar y acceder a la informacién

= Desarrollo y conservacion de las pericias y habilidades de los empleados
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= Identificacion de best practices internas o externas

= Creacién de un ambiente propicio para compartir conocimiento

= Desarrollo de estrategias para GC

= Nombramiento de lideres y equipos de GC

= Recompensa a empleados que contribuyan y compartan conocimiento
= Medicién del capital intelectual

Estos resultados son similares a los obtenidos por Beijerse (2000), quien concluye
que, pese a que variadas herramientas de GC se han aplicado en PYME, la estrategia,
estructura y cultura de éstas aun no estan formalizadas para apoyar la GC.

Un aspecto que adquiere relevancia en la GC es como llevarlo a cabo de manera
eficiente. Muchas empresas que intentan iniciar la GC estan inseguras de cual sera la
mejor manera de llevarla a la practica (Moffett et al., 2002). Para esto, se hace necesario
identificar factores criticos que incidan en la implantacion exitosa. En este aspecto, existe
abundante literatura describiendo el éxito en la implantacion de GC en grandes empresas
(Holsapple y Joshi, 2000; Hasanali, 2002; McDermott y O’Dell, 2001; Alavi y Leidner,
2001; Zack, 1999; Ahmed et al., 1999; Herschel y Nemati, 2000; Bhatt, 2000; Yahya y
Goh, 2002; Hauschild et al., 2001; Davenport y Volpel, 2001; Horak, 2001; Mentzas, 2001;
Brelade y Harman, 2000), pero sin embargo, a la fecha, se han hecho pocos intentos por
identificar los factores criticos de éxito en las PYME (Wong y Aspinwall, 2005).

En cuanto a las razones por las que las PYME no han implementado la GC, Wong y
Aspinwall (2005) sefialan las siguientes:

= No hay seguridad de potenciales beneficios
= No se ha oido hablar de la GC

= Falta de recursos humanos

= Falta de tiempo

= No se comprende lo que es la GC

= [Falta de recursos financieros

» Falta de interés o necesidad

= [Falta de apoyo de la alta direccién

Algunas de estas razones demuestran las PYME carecen de fundamentos
conceptuales de KM, consistente con otros estudios (Lim y Klobas, 2000; McAdam y Reid,
2001; Wong y Aspinwall, 2004), por lo que se puede decir que aun hacen falta esfuerzos
para demostrar las ventajas de una adecuada GC en las PYME y su contexto.

5.4. LAS PYME Y LA INNOVACION

Tradicionalmente, las PYME competian en base a su eficiencia y flexibilidad en la
entrega de productos en mercados pequefios relativamente en estables. Esto ha
cambiado en el contexto actual de globalizacién econdmica, donde estas empresas se
enfrentan a una rivalidad cada vez mas intensa por la irrupcion en los mercados de
nuevas empresas, de todos los tamafios y de multiples paises, que ofrecen sus productos
a una relacion calidad/precio mejor. Para sobrevivir en esta economia, las PYME deben
ser capaces de ofrecer a sus clientes valores afiadidos, conseguidos a través de la
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innovacién. La importancia de la innovacidbn para obtener y mantener una ventaja
competitiva ha sido estudiada ampliamente (Freeman, 1997; Nelson y Winter, 1982;
Porter, 1985, 1996). Se podria pensar que las PYME son determinantes en la innovacion
economica si se parte de las ideas de Schumpeter (1934) quien acentla que este tipo de
empresas juega el papel de iniciador en los procesos de “destruccion creadora” mediante
la introduccién de nuevos productos en el mercado, aunque es pertinente aclarar que esta
idea se refiere, mas que a PYME establecidas, a aquellos emprendedores que a partir de
una idea novedosa o un descubrimiento cientifico o tecnoldgico, crean una PYME que
ofrecen un nuevo producto o servicio.

El incremento de la competitividad tras la incorporacion de una innovacién no es
algo inmediato ni seguro. Los efectos de la implantacion de una innovacién, aun cuando
hayan sido estudiados y previstos con un margen de error minimo, estan sujetos a
incertidumbre. Factores como la adaptacion de la empresa, la familiarizacién con el nuevo
sistema y el reconocimiento de los clientes entre otros, son importantes elementos que no
siempre se tienen en cuenta. En el caso de las PYME concurren, ademas, otros
elementos como las limitaciones de recursos humanos y financieros para desempefiar
actividades de alto riesgo y con una rentabilidad esperada incierta y no inmediata.

Entre los factores que reducen la difusion de la innovacion en las empresas,
independientemente de su tamafo, estan:

= Los altos costos y riesgos relacionados con la innovacion (Schumpeter, 1950; Galbrait,
1956).

= Miedo, por no decir aversién, a los cambios generados por la innovacion,
particularmente las innovaciones radicales

= Escasa informacién acerca de los incentivos para innovar, ya sean publicos o
privados. Es relevante conocer los mecanismos de financiacién publica de la
innovacién (subvenciones directas) y medidas de tipo fiscal para promover la
innovacion.

= Pobre habilidad para motivar y apoyar la creatividad de los investigadores
En particular, aquellos factores que afectan particularmente a las PYME son:

= El poco tiempo dedicado a la innovacion, ya que, en general, el tiempo se dedica a las
actividades diarias rutinarias

=  Modestos recursos financieros

= Aversion a realizar alianzas con competidores que podrian representar potenciales
proveedores de innovacion

= Un bajo interés de los clientes en la innovacion de productos

= [Falta de personal calificado, donde se destaca ademas, la actitud de las personas. La
empresa debe poseer un conjunto de activos excelentes, de entre los que destaca el
conocimiento. Actualmente, las PYME de un mismo sector disponen de tecnologias
similares, por lo que no es suficiente considerar los productos o servicios como base
de ventaja competitiva sostenida; se hace necesaria la diferenciacion a través de la
innovacién en factores como la organizacion, la flexibilidad, la atencion al cliente, etc.,
basados en el conocimiento, las capacidades y actitudes de los empleados.

= La moderada base de conocimientos que poseen.

= Restricciones organizacionales
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= Ausencia de informacion sobre tecnologia. Para una empresa innovadora, es
imprescindible tener acceso y utilizar la informacion cientifico-técnica relacionada con
su actividad.

» Falta de informacion del mercado. Las empresas necesitan disponer de informacion
relativa a sus respectivos sectores industriales, tanto a nivel nacional como
internacional, con el fin de observar tendencias y evoluciones en el mercado que
operan.

En la tabla 5.1. se resumen las ventajas y desventajas que observan las PYME y la
GE en relacion a la innovacion.

Factor PYME Empresa Grande
= Capacidad de reaccionar rapidamente y [Instalaciones completas para distribucion y
satisfacer los cambiantes requisitos de servicio.
mercado rapidamente que cambian.
Mercado P q =Alto poder sobre el mercado con los
= (La apertura de un mercado puede ser productos existentes.

prohibitivamente costoso).

= Carencia de burocracia. =Los directivos, profesionales, son capaces
de controlar organizaciones complejas y

"Los  directivos, ~emprendedores  y establecer estrategias corporativas.

dinamicos, reaccionan rapidamente
para aprovechar nuevas [ (Pueden sufrir un exceso de burocracia).
oportunidades y estan dispuestos a

Gestion .
aceptar riesgos.

= (Son controladas a menudo por contables
gue pueden ser reacios a arriesgar).

=(Los directivos pueden ser simples
‘administradores’ faltos de dinamismo
con respecto a nuevas oportunidades a

largo plazo).
"Redes internas de comunicacién [*(Las comunicaciones internas a menudo
eficientes e informales, que permiten son voluminosas Yy rigidas, lo que puede
Comunicacion respuestas rapidas para solucionar conducir a una reaccion lenta ante las
interna problemas internos. amenazas exteriores y oportunidades).
= Capacidad de reorganizacion rapida para
adaptarse a cambios en el ambiente
externo.
= (A menudo se carece de especialistas [Capacidad de atraer a especialistas
Mano de obra técnicos convenientemente técnicos con experiencia.
técnica cualificados). . .
P ) = Se apoya el establecimiento de laboratorios
cualificada
= (Se carece, por lo general, de apoyo a de I+D.
esfuerzos formales de 1+D).
= (Carecen a menudo de tiempo o recursos [»Capaces de conectarse a fuentes externas
para identificar y usar importantes de experiencia cientifica y tecnolégica.
fuentes ~ extemas de  experiencia = Pueden permitirse servicios de bibliotecas e
Comunicaciones cientifica y tecnolégica). informacion.
externas

=Pueden subcontratar |+D a centros
especialistas, y pueden comprar
informacion  técnica y  tecnologia
cruciales.

Tabla 5.1. Ventajas y desventajas de las PYME y la GE en la innovacién Rothwell (1991)
Nota: Los enunciados en paréntesis representan potenciales desventajas.
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= (Pueden experimentar gran dificultad en [»Facilidad en la obtencion de préstamos en
la atraccion de capital, especialmente el mercado de capitales.
capital de riesgo).

Finanzas = Capacidad de financiar la diversificacion
=(La innovacion puede representar un basada en nuevas tecnologias y nuevos
riesgo financiero mercados.

desproporcionadamente grande).

=(En algunas &reas, las economias de [=Capacidad de generar economias de escala
escala constituyen barreras de entrada en |+D, produccion y comercializacion.
para las PYME).

Economias de
escalay
enfoque de =Capacidad de ofrecer una gama de
sistemas = (Inhabilidad para ofrecer lineas de productos complementarios.

productos o sistemas integrados).

= (Pueden experimentar dificultades para [»Capacidad de financiar la expansion de la
adquirir capital externo necesario para produccién.

un crecimiento rapido). . . .
pido) = Capacidad de obtener crecimiento via

Crecimiento = (Los directivos, aun siendo diversificacion y adquisicion.
emprendedores, a veces son
incapaces de hacer frente a
organizaciones cada vez mas

complejas).
= (Pueden experimentar problemas al [=Capacidad de emplear especialistas de
enfrentarse al sistema de patentes, patentes.
Patentes dado que no pueden permitirse el

= Pueden permitirse litigar para defender sus

tiempo o los costes implicados en
patentes.

litigios de patentes).

Regulaciones [*(A menudo, no pueden hacer frente a |»Capacidad para financiar servicios juridicos
de gobierno regulaciones complejas). para enfrentar requisitos reguladores
complejos.

Tabla 5.1. Ventajas y desventajas de las PYME y la GE en la innovacion Rothwell (1991) (continta)
Nota: Los enunciados en paréntesis representan potenciales desventajas.

Las PYME, en general, se encuentran con una escasa capacidad econdémica y
dificultades para acceder a fuentes de financiamiento, luego entonces, no se permiten
realizar innovaciones via grandes inversiones en |+D considerando que la investigacion
conlleva altas dosis de riesgo e incertidumbre, por lo que tienen que optar por pequefias
innovaciones incrementales de forma constante aprovechando el conocimiento de su
entorno cercano y su flexibilidad, asi como los conocimientos y actividades desarrolladas
por instituciones publicas, como centros tecnolégicos o departamentos universitarios,
estableciendo colaboraciones que podrian permitirles reducir tanto los costes de I+D
como el riesgo asociado a las mismas (Camarero y Lazaro, 1995).

Pese a estas caracteristicas poco propicias para alcanzar competitividad, puede
sefialarse que la flexibilidad mostrada en la estructura organizativa, en la toma de
decisiones y en la adaptacion rapida a los cambios de la demanda, asi como el
conocimiento del entorno inmediato (clientes, proveedores, competidores) y el sentimiento
de supervivencia, facilitan y motivan la innovaciéon en las PYME.

Sin embargo, tradicionalmente, las PYME han demostrado una pobre capacidad de
innovacion tecnoldgica reflejada en los escasos resultados de innovacion en productos y
procesos. Caputo el al. (2002) sefialan una correlacion positiva entre el tamafio de la
empresa Yy la habilidad de innovacion.

En cuanto a los tipos de innovacién, debido al impacto directo en los beneficios,
normalmente se consideran mas relevantes la innovacién de procesos (al tener efecto en
los costes de produccion) y la innovacién de servicios o productos (contemplado como
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estrategia de diversificacion que redunda en cuotas de mercado y mayores ventas) y se
descartan otros tipos de innovacion cuyos efectos no son tan observables sobre los
beneficios al afectar activos intangibles como la imagen y el prestigio, tales como la
innovacién organizativa, de gestion, de recursos humanos, de redes internas de
informacién y de marketing.

En el entorno tan competitivo actual, la lucha por cuotas de mercado es una de las
consignas principales, por tanto, las inversiones en I+D cobran una vital importancia en la
estrategia de toda empresa. Sin embargo, no vende mas quien gasta mas en |+D, sino
quien lo hace de forma mas eficaz y lo traduce en innovaciones tecnoldgicas, es decir,
nuevos procesos productivos y/o el disefio y lanzamiento de servicios o productos nuevos
que permita establecer diferencias con los competidores y, sobre todo, logre la
satisfaccién y cuente con el apoyo de los clientes.

Respecto a la innovacion de productos, es critico tener canales comerciales
establecidos que permitan economias de escala en las actividades de produccion y
ventas. Tal caracteristica, presentada de manera normal en las grandes empresas, pero
de manera excepcional en las PYME, permite una rapida penetracion de mercado, un
factor significativo en la actual competencia de mercados (Clark y Fujimoto, 1991).

Caputo et al. (2002) proponen una clasificacion de las PYME en base al enfoque
adoptado hacia la innovacion:

= Las que desarrollan su tecnologia, caracterizados por un liderazgo tecnolégico
provenientes de inversiones internas en [+D. Normalmente, estas PYME son en
realidad unidades de negocio de grandes corporaciones. Esto se observa en
industrias especificas como la biotecnologia.

»= Las que modifican tecnologia existente adaptandola a sus requerimientos particulares

= Las que adoptan, sin cambios, las tecnologias desarrolladas por sus competidores
(constituyen mas del 75%).

Es conveniente resaltar que, si se atiende a la definicion de PYME de la Comunidad
Europea citada anteriormente, la primera clase no seria considerara valida, dado a que
hace referencia a su pertenencia a grandes corporaciones. Por tanto, se puede decir que
las PYME en general, no desarrollan tecnologia propia. Esto debido a que
tradicionalmente se carece de una estructura organizacional que permita llevar a cabo
actividades de I+D dentro de las PYME, por lo que se tiene que adoptar (y adaptar)
tecnologia externa. Ademas, las instituciones dedicadas a la generacion y transferencia
de conocimiento, como universidades y centro de investigacion, carecen de una cultura de
transferencia de innovacion, por lo que tienen una presencia relativamente escasa en las
PYME

Caputo et al. (2002) proponen, para efectos de superar las limitaciones que
caracterizan a las PYME, la realizacion de las siguientes actividades:

= Una arquitectura organizacional en red que contribuya a la interaccién de los actores
involucrados

= La creacion de una unidad organizacional que sirva a todas las PYME (centro de
innovacién) que recolecte el conocimiento de las innovaciones e informacién sobre
beneficios fiscales y/o subsidios para la innovacion

= La creacion de un puesto laboral (promotor de innovacién) que coordine las
actividades relacionadas
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5.4.1. LA INNOVACION EN LAS PYME ESPANOLAS

En este apartado, se mencionan los resultados del estudio de Camarero y Lazaro
(1995) sobre algunas actitudes mostradas por las PYME nacionales.

Algunos de los mecanismos o actividades que inducen a la innovacion y facilitan el
acceso a los beneficios que de ésta se derivan son:

= laidentificacién de oportunidades tecnoldgicas,

= la difusion de noticias tecnoldgicas,

= el intercambio de experiencias con otros empresarios

= Jainformacién sobre las tecnologias disponibles

= laidentificacién de necesidades tecnoldgicas

= Cursos y seminarios, estudios sobre innovacion, foros, conferencias
= gestidn de investigacién bajo contrato

= el contacto con los medios de comunicacion.

Las PYME espafiolas consideran las dos primeras actividades como principales
inductoras de la innovacion al facilitarles informacion completa y exhaustiva sobre qué
tecnologias existen y para qué sirven o qué problemas pueden resolver, con el fin de
poder identificar de forma sencilla aquellas tecnologias que mejor se adecuan a las
necesidades especificas de la empresa. Resalta el escaso interés en la participacion en
posibles acciones de colaboracion en materia de 1+D, por lo que se deduce una actitud
preventiva en lo que a innovacion se refiere y se pone de manifiesto una escasa cultura
tecnoldgica generadora de una actitud innovadora.

En otro punto, las PYME nacionales consideran sufrir cierto retraso en el nivel de
incorporacién tecnoldgica con respecto a las de otros paises desarrollados; pero aun asi
parecen estar satisfechas con su actual estado tecnoldgico tanto en lo que se refiere a
sus productos como a sus instalaciones.

La mayoria de las PYME creen que las exigencias de sus mercados les induce a
innovar. Asi mismo perciben que en su sector se han realizado mejoras tanto en los
procesos productivos como en productos; por lo que puede decirse que las PYME basan
sus innovaciones combinando adquisiciones y desarrollos propios. Sin embargo, se
destaca que en el sector de alimentacion y en relacion a la adquisicion de tecnologia, la
mayoria de las compras se realizan en el extranjero y pocas son las compras que se
realizan en otros sectores del mercado.

Al considerar la innovacién, frecuentemente se tiende a pensar en incorporacion al
proceso productivo de una nueva y sofisticada técnica de aplicacion industrial, destinada a
aumentar la productividad y la competitividad de la empresa, generalmente a través de
una reduccién de los costes de produccion y/o mano de obra. Sin embargo, la
introduccion de una innovacion puede estar basada en la aplicacion de una nueva teoria,
una nueva técnica, un nuevo artilugio, un nuevo material, un nuevo tipo de organizacion,
una nueva orientacion, etc., es decir, no se reduce a la introduccion de una nueva
tecnologia. En este punto, en el proceso innovador, ademas de las innovaciones de
producto o de proceso, las PYME nacionales consideran realizar innovaciones en la
gestion global, lo que implica un proceso de mejora continua en el que se involucran todas
y cada una de las é&reas funcionales de la empresa. Las areas donde el grado de
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innovaciébn es mayor son, por orden de importancia, sistemas de informacion,
comunicacion y marketing comercializacion y distribucion, logistica, administracion,
recursos humanos y disefio.

La introduccién de una innovacion puede derivarse de la adquisicion de una
determinada tecnologia (entendiendo por tecnologia un sistema o método para la
aplicacion de un conjunto de conocimientos), de la propia actividad de I+D, de la
realizacion de proyectos de I+D en cooperacion con un centro de investigacion, con una
universidad, con los clientes, con los proveedores, con empresas que produzcan bienes o
servicios complementarios e incluso, con alguna empresa competidora.

Dado la escasa capacidad y autonomia financieras de las PYME para realizar
inversiones en I+D y soportar el riesgo de incertidumbre que conlleva, una solucién a su
bajo nivel tecnoldgico y baja actividad innovadora podria ser la cooperacién con los
centros de investigacion y las universidades, aprovechando la oferta tecnol6gica y los
conocimientos que poseen, tanto a través de proyectos en cooperacién como bajo la
forma de contratos de asistencia técnica y desarrollos tecnolégicos a medida. En cuanto a
la cooperacion en materia de 1+D con departamentos universitarios o con centros publicos
de investigacion como via ventajosa de acceso a la innovacion, la mayoria de las PYME
desconocen sus capacidades de investigacion y desarrollo tecnoldgico, asi como las
actividades que se desarrollan en estos, y en general, la oferta de servicios y asistencia
cientifico-técnica de la que podrian beneficiarse. Es seguramente debido a este
desconocimiento por lo que es escaso el numero de empresas que confian proyectos de
I+D a universidades.

La innovacion tecnolégica continua es necesaria para la supervivencia de las
empresas ademas de ser una exigencia para ser competitivo. Asimismo, es la Unica forma
de mantener una posicion fuerte en un momento de crisis. No obstante, en momentos de
reorganizacion y de toma de decisiones para determinar el futuro en el mercado, las
PYME no consideran el fomento y mantenimiento de la actividad innovadora, destinando
los recursos a otros asuntos mas apremiantes, lo que genera un notable rezago con
respecto a las que si lo hacen.

En este sentido, en el Libro Blanco (2004) se hace la recomendaciéon que las PYME
de todos los sectores deben aumentar su capacidad para asimilar tecnologia e
incorporarla a todas sus operaciones como fuente de competitividad, puntualizando que:

= La capacitacion tecnolégica de su personal debe ser una prioridad en sus actividades
de formacion interna. Nuevos medios, como el e-learning facilitan y estimulan los
procesos de formacion.

= Cuando la estrategia de la PYME no justifique la existencia de una funcion especifica
de I+D, entre las funciones de la direccion técnica debe figurar la identificacion y
definicion de las futuras tecnologias y de vias para su asimilacion.

= La cooperacion con otras empresas y con agentes especializados de su entorno,
como asociaciones sectoriales y centros tecnolégicos, es un camino para aumentar la
capacidad tecnoldgica y tener acceso a recursos adicionales.

Es interesante mencionar que las PYME espafiolas no consideran como una ventaja
competitiva la informacién disponible, debido a la gran profusion de fuentes de
informacién técnica y la dificultad para procesar los datos relevantes. Entre las principales
fuentes utilizadas destacan la asistencia a ferias, la informacion de empresas
suministradoras, publicaciones técnicas extranjeras, asistencia a congresos o0
conferencias, publicaciones técnicas nacionales. Muy por abajo se mencionan el propio
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departamento de I+D, las asociaciones publicas (universidades, etc.) y las publicaciones
econdmicas extranjeras y nacionales. Parece ser que no hay conciencia de la importancia
de un buen sistema de informacion que contribuya a reducir la incertidumbre en la toma
de decisiones.

Finalmente, en la mayoria de las PYME se afirma que es la propia empresa quien
financia la mayor parte de su innovacion con fondos propios. Estas empresas muestran
interés en llevar a cabo actividades innovadoras que generen ventajas competitivas, y
desean facilidades y medios practicos para acceder a la innovacién sin comprometer
excesivamente su patrimonio y sin contraer grandes riesgos a largo plazo. Asimismo, se
detecta la necesidad de un cambio en la mentalidad de muchos directivos, que vaya de la
actual preocupacion por los resultados y balances financieros a la preocupacion por
desarrollar una actividad innovadora constante, acorde con los cambios tecnolégicos que
se suceden en forma continuada, asi como por desarrollar una vigilancia tecnolégica
eficaz para aumentar la capacidad de respuesta ante todos los cambios del entorno.

5.5. LASPYME Y LAS TI

Las PYME, en su mayoria, compiten entre ellas en eficiencia y flexibilidad en
relacion a la manufactura y entrega de productos relativamente estables. Esta fuente de
ventaja competitiva apenas sera viable en el futuro cercano debido a la irrupcién de PYME
de paises (como China e India) que compiten con costos cada vez mas bajos. La
supervivencia en esta economia global se debera a la habilidad que muestren las PYME
para mejorar sus procesos Yy productos agregando innovacion y capacidades aprendidas,
lo que implica el desarrollo y explotaciéon de su capital intelectual y la construcciéon de
redes de conocimiento dentro y fuera de sus limites. En este contexto, las Tl juegan un rol
clave en este proceso, al facilitar el acceso a fuentes externas de conocimiento y
establecer canales de comunicacién mas intensos con empresas similares, eliminando
restricciones tradicionales para la innovacién en las PYME.

El uso tradicional y exclusivo de las Tl para incrementar la eficiencia operativa, esta
cambiando progresivamente hacia el fortalecimiento de la integracion interfuncional e
interorganizacional, con un fuerte acento en la creacién y gestion del conocimiento.

Las Tl proporcionan a las PYME oportunidades que hoy en dia no se han explotado
en su totalidad, sin embargo, a pesar del reconocido rol competitivo de las Tl, es sabido
ampliamente que la aplicacion de Tl en las PYME aun sufre un rezago, y en general,
existe una seria deficiencia en la adopcién y uso de herramientas Tl (Corso et al., 2001a).

Ademas, hacen falta investigaciones que analicen y estudien esta situacion. Existe
literatura en la adopcién e implementacion de Tl en la innovacién de productos, aunque
casi toda esta basada en evidencia de grandes empresas. Panizzolo (1998) sefiala la
debilidad de estas investigaciones en cuanto se refieren al uso de métodos de
investigacion concebidos principalmente para grandes organizaciones lo que propicia
asunciones incorrectas e inadecuadas para las PYME.

Los pocos trabajos respecto a la adopcion de Tl en PYME normalmente se refieren
al analisis de datos estadisticos de la adopcion de ordenadores, uso del e-mail y accesos
a Internet, suscribiendo los problemas a la falta de una cultura que permita entender las
oportunidades que representan las nuevas tecnologias (Corso et al., 2001a).

Corso et al. (2001a) identifican cuatro escenarios en la adopcién e implementacion
de las Tl en las PYME:
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No tienen facilidades en relacion a los recursos financieros y humanos. El bajo uso de
sistemas de informacién en las PYME se debe a la falta de recursos financieros y
personal capacitado (Montazemi, 1988; Lefebvre et al., 1996), y la falta de pericia y
tiempo por parte de la direccion (Welsh y White, 1981; Berryman, 1983). En contraste
a esta idea, Fuller (1998) documenta un incremento en la competencia técnica dentro
de las PYME, asi como un mayor compromiso de la direccién o gerencia.

Las habilidades técnicas relevantes provienen del exterior. Este factor es derivado del
anterior. Debido a que las PYME, en general, no estan dotadas de expertos técnicos y
la direccion o gerencia no esta involucrada directamente en la planeacién y control de
los procesos de implementacién de TI, el rol jugado por actores externos se vuelve
crucial. El problema es la falta de un buen juicio externo. Los directivos de las PYME
pocas veces piden asesoria a vendedores de Tl o consultores externos, apoyandose
normalmente en fuentes informales, como miembros de la familia, amigos y
conocidos, quienes por lo regular no tienen ningln conocimiento en relacion a la
situacion especifica de la empresa y por tanto, no consideran sus necesidades (Fuller,
1998). Por tanto, la falta de adopcion y el bajo uso de las Tl depende, en muchos
casos, de un pobre entendimiento de la situacion especifica de la empresa.

No se hace uso de las Tl de manera estratégica, sino para operaciones de corto plazo.
Muchas investigaciones muestran que el uso principal de las Tl es en tareas
administrativas y de oficina, es decir, en solucién de problemas administrativos y
operativos a corto plazo, no involucrdndolas en planes estratégicos a largo plazo
(Harvey et al., 1992; Dutta y Evrard, 1998) lo que dificulta considerar los
requerimientos en inversiones sistematicas en Tl (Fuller, 1998). Las decisiones de las
PYME son tomadas considerando, principalmente, escenarios de corto plazo, por lo
gue se destaca la importancia de contar con una estrategia a largo o mediano plazo.
En contraste, una ventaja que se observa en la flexibilidad de las PYME es la facilidad
que puede haber para modificar los criterios de adopcién de nuevas tecnologias
adicionales al obtener éxito en la implementacion de alguna TI.

Una falta de cultura propicia el poco entendimiento y bajo uso de las TI. Esta falta de
cultura se relaciona a la inhabilidad para valorar y dimensionar las oportunidades que
las TI ofrecen (Rullani y Micelli, 1998). Corso et al. (2001) cuestionan este punto al
considerar que la complejidad del producto es el factor que contribuye en mayor grado
al adoptar herramientas TI, definiendo como complejidad del producto a los
componentes y las tecnologias que lo integran.

5.5.1. LAS PYME CATALANAS Y LAS TI

En concordancia con Corso et al. (2001), existe escasa evidencia del uso estratégico

dado alas Tl en las empresas de Catalufia. La tabla 5.2 muestran los usos que se hacen
de estas tecnologias en las empresas catalanas.

2002 2003 2004-2005
Conexion a Internet 94,7 95,7 94,2
Correo electrénico 92,8 94,8 90,6
Intranet 43,3 40,5 37,3
Péagina Web 54,8 57,5 50,6
Dominio propio 50,3 : :

Tabla 5.2. Equipamiento y uso de las Tl en las empresas catalanas (unidades: % empresas ) (Idescat, 2006)
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2002 2003 2004-2005
Compran por Internet 24,4 30,1 13,8
Venden por Internet (2) 9,6 7,7 2,6
Compran o venden por Internet (2) 30,6 33,2 15,3
Total empresas (miles) (1) 38,6 39,3 30,8
Tabla 5.2. Equipamiento y uso de las Tl en las empresas catalanas (unidades: % empresas ) (Idescat, 2006)
(continda)

Notas: (1) Empresas con 10 o més empleados.
(2) Los datos de comercio electronico hacen referencia al afio 2004.

Como se observa en la tabla anterior, en el aflo 2005, las empresas con 10
empleados 0 mas muestran los siguientes resultados: casi todas las empresas cuentan
con acceso a Internet (94,2%), mientras que el 90,6% utiliza el correo electrénico. En
relacion al comercio electronico, en el afio 2004 se observa que el 15,3% de las empresas
compran o venden por Internet, sin embargo, la mayor parte de estas empresas compran,
ya que muy pocas (2,6%) son las que venden por Internet.

La tabla 5.3 muestra el mismo tipo de informacién que la tabla anterior, con la
diferencia que se hace referencia Unicamente a PYME (de 10 a 250 empleados).

2002 2003 2004-2005

Conexion a Internet 94,6 95,6 94,1
Correo electrénico 92,7 94,7 90,5
Intranet 42,6 39,8 36,4
Pagina Web 54,2 57,1 49,9
Dominio propio 49,7 : :

Compran por Internet 23,9 29,6 13,6
Venden por Internet (2) 9,4 7.4 2,4
Compran o venden por Internet (2) 30 32,6 15,1
Total empresas (miles) (1) 37,8 38,5 30,2

Tabla 5.3. Equipamiento y uso de las Tl en las PYME catalanas (unidades: % empresas ) (Idescat, 20062)
Notas: (1) Empresas con 10 o mas empleados.
(2) Los datos de comercio electronico hacen referencia al afio 2004.

Como se puede observar, los datos de las PYME son similares a los datos de todas
las empresas en general. En el 2005, el 94,1% de las PYME tienen acceso a Internet
(contra 94,2% del total de empresas). Respecto al comercio electrénico, en el afio 2004
fueron el 15,1% de las PYME que compraron o vendieron por Internet, mientras que sélo
el 2,4% vendieron por Internet.

5.6. CLASIFICACION DE LA INDUSTRIA AGROALIMENTARIA

Las empresas que conforman el amplio espectro agroalimentario son muy variadas y
podrian clasificarse con diferentes criterios, por ejemplo, si se trata de primera 0 segunda
transformacion, si es de origen agricola, ganadero o mixto, etc. En este estudio, se hace
uso de la Clasificacion Catalana de Actividades Econdmicas (CCAE), la cual hace
referencia a la Division 15 (Industria de productos alimentarios y bebidas) estructurada en
9 grupos de actividades, los que se desglosan en 32 clases industriales, tal como se
muestra en la tabla 5.4, haciéndose hincapié que en la investigacién se hace referencia a
la clasificacion correspondiente al nivel de tres digitos.
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15 Industrias de productos alimentarios y de bebidas
151 Industrias carnicas
1511 Sacrificio de ganado y conservacion de carne
1512 Sacrificio y conservacion de aves
1513 Fabricacion de productos carnicos
152 Elaboracién y conservacién de pescados y productos a base de pescado
153 Preparacion y conservacion de frutas y hortalizas
1531 Preparacion y conserva de patatas
1532 Fabricacion de jugos de frutas y hortalizas
1533 Fabricacion de conservas de frutas y hortalizas
154 Fabricacion de grasas y aceites (animales y vegetales)
1541 Fabricacion de aceites y grasas sin refinar
1542 Fabricacion de aceites y grasas refinados
1543 Fabricacion de margarina y grasas comestibles similares
155 Industrias lacteas
1551 Fabricacion de productos lacteos
1552 Elaboracién de helados
156 Fabricacion de productos de la molineria, almidones y productos amilacis
1561 Fabricacion de productos de molineria
1562 Fabricacion de almidones y productos amilacis
157 Fabricacion de productos para la alimentacion animal
1571 Fabricacion de productos para la alimentaciéon de animales de granja
1572 Fabricacion de productos para la alimentacién de animales de compariia
158 Fabricacion de otros productos alimentarios
1581 Fabricacion de pan y de productos de panaderia y pasteleria frescos
1582 Fabricacion de galletas y de productos de panaderia y pasteleria de larga duracién
1583 Industrias del aztcar
1584 Industrias del cacao, chocolate y confiteria
1585 Fabricacion de pastas alimenticias
1586 Elaboraciéon de café, té e infusiones
1587 Elaboracién de especias, salsas y condimentos
1588 Elaboracién de preparados para la alimentacion infantil y preparados dietéticos
1589 Elaboracién de otros productos alimentarios
159 Elaboracién de bebidas
1591 Destilacion de bebidas alcohdlicas
1592 Destilacion de alcohol etilico procedente de la fermentacion
1593 Elaboracion de vinos
1594 Elaboracion de sidra y otras bebidas fermentadas a partir de frutas
1595 Elaboracién de otras bebidas no destiladas, procedentes de la fermentacion
1596 Fabricacion de cerveza
1597 Fabricacion de malta
1598 Produccién de aguas minerales y de bebidas sin alcohol

Tabla 5.4. Clasificacion Catalana de Actividades Econémicas del sector agroalimentario
5.7. CARACTERISTICAS DE LA INDUSTRIA AGROALIMENTARIA

La industria agroalimentaria transforma una gran variedad de productos lo que
provoca que se haga uso de sistemas de produccion muy diferenciados, y por tanto, el
surgimiento de establecimientos con caracteristicas estructurales y de funcionamiento
muy diferentes. Sin embargo, comparten una serie de factores comunes, tales como:

= Elevado grado de dependencia de la produccion agraria: similar a todos los sectores
industriales, el primer grado de transformacion es el proveniente de las materias
primas. En el caso de la industria alimentaria, la oferta de materia prima es muy rigida
y esta poco adaptada a la demanda, debido a su marcado caracter biolégico con una
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estrecha dependencia del medio natural, lo que conlleva un elevado grado de
incertidumbre

La internacionalizacién: la integracion de la economia espafiola —y catalana- a &mbitos
supranacionales como la UE convierte a la internacionalizacion en un factor cada vez
mas importante. Desde la adhesion de Espafia a la Unién Europea, el sector
agroalimentario ha pasado progresivamente del proteccionismo autarquico establecido
a mediados de los 80’s, a un nuevo sistema de regulacién, minuciosamente
normalizado por la Politica Agraria Comunitaria (PAC). Paralelamente, la progresiva
liberalizacion del comercio internacional y las aperturas de mercados por los acuerdos
de las sucesivas Rondas del GATT, son retos para la industria agroalimentaria que se
ve obligada a cambiar sus coordenadas adaptandolas a un entorno mas abierto y
global.

Las exigencias técnico-sanitarias y comerciales: el desarrollo econémico de la
sociedad ha propiciado, dentro de la despensa alimentaria, un aumento espectacular
de la cuota de alimentos transformados en relacion a los productos sin transformar,
por lo que la industria agroalimentaria adquiere una funcién estratégica para garantizar
el suministro de tales alimentos. Los productos finales de esta industria, ademas de
ser competitivos, deben cumplir un conjunto de exigencias y responsabilidades
propias del sector, que atafien a las instalaciones, al personal y las materias primas.
Estas exigencias se centran en los diferentes &mbitos:

» Exigencias de indole sanitaria: a partir de julio de 2003, cualquier empresa
alimentaria puede y debe identificar a las empresas y personas que le han
suministrado un alimento, un animal o cualquier sustancia destinada a la
incorporaciéon de su producto. Mediante esta medida, se asegura un lato nivel de
proteccion de la salud y gestion del riesgo, facilitando el control de cualquier
problema, ya que permite, en un momento determinado, la retirada efectiva y
selectiva del mercado de alimentos.

» Exigencias de indole medioambiental (vertidos, residuos, humos, etc.): la calidad
del medio ambiente es un factor esencial en el desarrollo y competitividad de las
regiones. Integrar la calidad del medio ambiente a las inversiones productivas
garantiza el uso racional de los recursos naturales, mejorando los resultados
econdémicos y la competitividad.

» EXigencias en el ambito de la calidad: la mejora constante de la calidad es
imprescindible para consolidar una marca. Para esto, la administracion publica
facilita instrumentos entre los que se encuentran las denominaciones de origen y
sus consejos reguladores, asi como las indicaciones geogréficas de productos. Sin
embargo, no se debe dejar pasar que la calidad no depende exclusivamente de la
materia prima usada; también depende del proceso productivo y el tratamiento
hecho al producto terminado.

» Exigencias en el ambito comercial: estas exigencias engloban las inversiones y
acciones en materia de modificaciones e innovaciones continuas en el contenido y
presentacion de los productos.

Innovacién: las exigencias anteriormente mencionadas requieren un gran esfuerzo
inversor para conseguir las caracteristicas requeridas por los mercados; por tanto, es
necesaria la innovacion, la cual supone un aumento del valor afiadido en los productos
agricolas, imprescindible para tener, en un contexto de competencia global, una
mejora sostenible en la productividad y la competitividad empresarial.
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» Elevado grado de dependencia de la distribucion, causado béasicamente por la
internacionalizacién. Esta dependencia se da, sobre todo, hacia un reducido grupo de
empresas, extranjeras fundamentalmente, con poder suficiente para imponer
condiciones de pago, asuncion de gastos crecientes, participacibn en campafias
promocionales, etc. (Carrefour, Caprabo, Condis, Mercadona, etc.). En este entorno,
la concentracién empresarial y la via de negociacion son elementos indispensables en
la busqueda de soluciones. Un mecanismo poco conocido en Espafia pero de amplia
tradicién en otros paises como Francia son las organizaciones verticales de caracter
representativo de todos los agentes de la cadena productiva desde la produccién,
pasando por la transformacion hasta la comercializacion de un sector.

» Cambios en la demanda alimentaria: en todos los &mbitos se observa una
preocupacion creciente en el tema de salud, lo que se relaciona frecuentemente con la
alimentacion. Las economias desarrolladas han pasado de la preocupacion por
obtener minimos de alimentacion a la preocupacion por la sobrealimentacion. Sin
embargo, se debe considerar que en todos los mercados existen diferencias de
consumo de productos alimentarios debidas a habitos tipicos de las diversas regiones
que lo puedan constituir, motivados por cuestiones culturales y las condiciones
medioambientales y climatolégicas.

= Cambios en factores socioldgicos y demogréficos, tales como la incorporacién de la
mujer en el mundo laboral retribuido, la disminucidon en el nimero de integrantes de
las familias, aumento de la edad de la poblacion, valoracion del tiempo de ocio, etc.

= Cambios en la demanda alimentaria causada por una preocupacién creciente en el
tema de la salud. Las economias desarrolladas han pasado de preocuparse por
obtener minimos de alimentacion a la sobrealimentacion.

5.8. LA INDUSTRIA AGROALIMENTARIA EN CATALUNA

El siguiente apartado que analiza las principales razones de la industria y, en
particular, la industria agroalimentaria en Catalufia se realizé con informacién obtenida del
Informe anual de la indUstria y el consum agroalimentaris a Catalunya en 2003, editado
por el Departamento d’Agricultura, Ramaderia i Pesca (DARP, 2005) de la Generalitat de
Catalunya, con datos del Institut d’Estadistica de Catalunya (IDESCAT), del Instituto
Nacional de Estadistica (INE) y del Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacion
(MAPA).

Por razones climatoldgicas, geogréficas y socioculturales, Catalufia cuenta con una
gran diversidad productiva que contrasta con el resto del territorio europeo, en donde la
especializacién de cultivos es la Unica alternativa redituable en muchas explotaciones.
Debido a esto, la industria goza de un gran desarrollo que le ha permitido ocupar un papel
preponderante en el tejido empresarial catalan, lo que le permite ocupar el primer lugar en
cuanto a ventas netas (con casi el 16% de total), el tercer lugar en relacién al nimero de
personas empleadas y el quinto en cuanto al nimero de establecimiento, lo cual puede
apreciarse en la tabla 5.5.

Sector industrial V_entas netas Empl_eados Establ_ecimientos
(miles de euros) (miles) (unidades)
Alimentacion, bebidas y tabaco (*) 14.871.249 75,0 2.821
Industria quimica 14.663.680 62,9 1.135
Metalurgia y productos mecanicos 8.879.386 91,2 7.380
Papel, edicion, artes gréficas 7.867.660 58,6 4.078

Tabla 5.5. Principales magnitudes de la industria en Catalufia (2003) (Idescat)
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Sector industrial \(entas netas Emplleados Establgcimientos
(miles de euros) (miles) (unidades)
Textil, confeccion, cuero y calzado 7.312.380 85,4 5.899
Industrias manufactureras diversas 2.532.213 29,6 2.937
Otras industrias (**) 37.357.622 226,0 10.883
Total 93.484.190 645,8 35.133

Tabla 5.5. Principales magnitudes de la industria en Catalufia (2003) (Idescat) (continta)

(*) El grupo 15 de la CCAE-93 incluye la industria del tabaco, que representa 1% aproximadamente de las
ventas netas del grupo.

(**) Otras industrias: incluye Industria extractiva, petréleo y energia; Industria de la madera y del corcho;
Caucho y materias plasticas; Otros productos minerales no metdlicos; Maquinaria y equipos
mecanicos; Maquinas de oficinas e instrumentos; Equipos eléctricos y electronicos; Fabricacion de
materiales de transporte.

De acuerdo a informacién publicada en el periédico La Vanguardia del 5 de marzo
de 2006, las ventas netas de la industria ascendieron en 2005 a 16.828 millones de euros
siendo el segundo sector que a mas gente emplea (77.300 personas) dentro de los
sectores industriales que componen la industria total catalana.

En Catalufia radican pequefas y grandes compafiias familiares de alimentacion,
algunas con proyeccion internacional, como Nutrexpa (Cola-Cao, Nocilla, La Piara, Aneto,
Granja San Francisco) que fabrica y vende en China; Borges que compra y vende frutos
secos Yy aceites en todo el mundo; Freixenet, Codorniu y Torres que tienen bodegas en
varios continentes y exportan a todo el mundo; ademas de las principales multinacionales
como Danone, United Biscuits, Pepsico, Unilever o Bimbo.

En 2003, las ventas netas de la industria agroalimentaria, sin considerar al tabaco,
fueron de 14.807.853 euros, lo que representa un incremento del 5% en relacién al afo
anterior, dato que demuestra la importancia del sector respecto al conjunto industrial, que
solo creci6é 1,5% respecto al mismo afio. El nUmero de personas empleadas se mantuvo,
no asi el numero de establecimientos que continué con la tendencia a la baja mostrada
cada afio desde 1998, consecuencia de la concentracién o integracion de procesos con
objeto de aprovechar economias de escala que permitan enfrentar la competencia y
mercados actuales.

Las tablas 5.6,, 5.7, y 5.8. muestran las principales magnitudes de la industria
agroalimentaria de acuerdo a la estructura sectorial.

Ventas netas Personal empleado Establecimientos
. Con 20
miles de n - -
eUros % Numero % NuUmero % emplerildos
0 mas

Industria carnica 4.449.537 30,0 24.892 33,3 670 23,7 212
D 126,671 08 | 1.233 1,6 70 25 25
de pescado
D 133645 2,9 | 2.053 2,8 54 1,9 14
de frutas y hortalizas
Fabricacion de grasas y
aceites 933.069 6,3 1665 2,3 141 50 13
Industria lactea 893.934 6,0 3.504 4,7 83 29 22
Fabricacién de productos
de molineria, almidones y 491.747 3,3 1.566 2,1 61 2,2 14
productos amilasis

Tabla 5.6. Principales magnitudes de la industria agroalimentaria en Catalufia (2003) (Idescat)
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Ventas netas Personal empleado Establecimientos
miles de S 20
% Numero % Numero % empleados o
euros "
,,,,,,,, mas_

Fabricacion de productos : :
para la alimentacion 1.803.979 12,2 3.061 4,1 161 i 57 48
animal : :
FeloiizEEon o siies 2.988.198 20,2 | 26.187 352 | 1,102 39,1 271
productos alimentarios
Elaboracién de bebidas 2.687.074 18,1 | 10.423 13,9 476 16,9 94
Total 14.807.853 100,0 | 74.584 100,0 | 2.818 100,0 716

Tabla 5.6. Principales magnitudes de la industria agroalimentaria en Catalufia (2003) (Idescat) (continta)

Como se observa en la tabla 5.3, la industria carnica es el sector lider en la industria
con una participacion sobre las ventas totales del 30%. Del lado contrario, se observa que
el sector de la elaboracién y conservacion de pescado tiene la participaciébn mas pequefa
en los tres factores considerados.

La industria agroalimentaria de Catalufia es la mas importante del pais siendo un
sector empresarial muy potente y dinamico que ha dado lugar a la creaciéon y el
crecimiento de algunas de las mas importantes empresas y marcas del sector. La
industria agroalimentaria catalana tiene un peso considerable dentro de la industria
espafiola, al aportar 22,0% de la produccion alimentaria del pais, tal como se observa en
la tabla 5.7 (aportacién que sube a 23% en el afio 2005, segun informacién publicada en
La Vanguardia el 5 de marzo de 2006).

Cabe sefalar que en las industrias carnicas, de molineria, de productos para
alimentacion animal y de fabricacion de otros productos alimentarios, la comunidad
catalana lidera el sector respectivo dentro del estado espafiol. La industria pesquera es la
que tiene menor posicionamiento en el ranking estatal al ocupar el octavo puesto
aportando solo el 3,8%, muy lejos de la comunidad gallega con su aportacion del 54%.

Cataluia Espafia %

Industria carnica 4.449.537 13.308.124 33,4
Elaboracién y conserva de pescado 126.671 3.306.493 3,8
Preparacién y conserva de frutas y hortalizas 433.645 5.017.954 8,6
Fabricacion de grasas y aceites 933.069 5.198.667 17,9
Industria lactea 893.934 7.033.637 12,7
Fabricacion de _productos de molineria, almidones 491.747 2227039 1 221
y productos amilasis : :

Zgitr):;:;almon de productos para la alimentacion : 1.803.979 6.585.213 27.4
Fabricacion de otros productos alimentarios 2.988.198 11.633.178 27,9
Elaboracion de bebidas 2.687.074 12.931.272 20,8
Total 14.807.853 67.241.577 22,0

Tabla 5.7. Ventas netas (miles de euros) de la industria agroalimentaria en Catalufia y Espafia (2003)
(IDESCAT, INE, MAPA)

En cuanto a la distribucién territorial y de acuerdo a datos de 2003 del Departament
de Treball i Industria, la comarca del Barcelonés ocupa la primera posicion en Catalufia en
cuanto al nimero de personas empleadas de la industria (con 11.595 que representan
15,5%) y al nimero de establecimientos (con 14,4%). Otras comarcas relevantes en la
concentracion de empresas de la industria son el Valles Occidental, el Baix Llobregat,
Osona y el Alt Penedés (con 9,9%, 9,2%, 6,8% y 6,4% respectivamente del total de
personas empleadas en la industria). Es interesante sefialar que cinco comarcas
catalanas emplean casi la mitad de los trabajadores de la industria.
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En relacion al tamafio de las empresas, la industria agroalimentaria sigue la misma
pauta que el conjunto de la industria. De acuerdo a los datos de la tabla 5.8, el 74,6% de
las empresas de la industria agroalimentaria cuentan con menos de 20 empleados,
aunque solo suponen la ocupacion del 18,1% de las personas empleadas en la industria.
Por el contrario, las empresas de gran dimension (100 empleados o0 mas) representan
solo el 4,8% del total de establecimientos y emplean al 52,1% del total de personas.

Industria agroalimentaria (*) Total Industria

Establecimientos Empleados Establecimientos Empleados

Dimensién Unidades % Miles % Unidades % Miles %
Menos de 20 2.105 74,6 13,6 18,1 28.833 82,0 1727 26,7
De 20 a 49 461 16,3 13,9 18,5 4.217 12,0 | 127,8 19,8
De 50 a 99 119 4,2 8,3 11,0 1.085 3,1 76,0 11,9
Mas de 99 136 4,8 39,1 52,1 999 2,81 2694 41,7
2.820 100,0 75,0 | 100,0 35.133 | 100,0 | 645,8 | 100,0

Tabla 5.8. Establecimientos y empleados ocupados en la industria agroalimentaria y el total de la industria
(2003) (IDESCAT)
(*) Incluye tabaco

La tabla 5.9 muestra, por sectores, la distribucibn de empresas de acuerdo al
tamafo. En todos los sectores se observa la misma pauta: la mayoria son microempresas
gue agrupan a un reducido nimero de empleados. En promedio, el 74,6% de las
empresas agroindustriales caen en la categoria de microempresas al tener menos de 20
empleados, aunque sin embargo, este gran nimero de empresas solo da empleo al
18,2% de las personas ocupadas en la industria. Es notorio observar la gran
concentracion de microempresas del sector de grasas y aceites.

Menos de 20 empleados 20 empleados 0 mas Total
Empresas | Empleados| Empresas | Empleados| Empresas| Empleados

Sector Namero! % Miles! % NUmero! % Miles{ % NUmero Miles
Carne 455 | 67,9, 3,8 153| 215 | 32,1} 21,1, 84,7 670 24,9
Pescado 45 64,31 0,3! 250 25 357{ 09! 750 70 1,2
Frutas y hortalizas 40 74,11 041 19,0 14 259! 1,7{ 80,9 54 2,1
Grasas y aceites 128 | 90,8 0,6 35,3 13 9,2 1,1 64,7 141 1,7
Lacteos 61 735 03! 8,6 22 265! 321914 83 3,5
Molineria 47 77,0f 04 250 14 23,0f 121 750 61 1,6
Alimen. animal 113 | 70,2 0,8 258 48 298! 23! 74,2 161 31
Otros productos 831 | 754 51| 19,4 271 | 24,6{ 21,2 80,6 1.102 26,3
Bebidas 382 | 80,2; 19! 18,2 94 19,8/ 85! 81,8 476 10,4
2.102 | 74,6| 13,6| 18,2| 716 | 25,4| 61,2| 81,8 2.818 74,8

Tabla 5.9. Distribucién de empresas de acuerdo al tamafio (2003) (IDESCAT)

59. DESCRIPCION DE LOS SECTORES DE LA INDUSTRIA
AGROALIMENTARIA EN CATALUNA

5.9.1. INDUSTRIA CARNICA

La industria carnica catalana vivid un proceso de concentracién después de la
entrada de Espafia a la Unién Europea. Este proceso se ha consolidado, por lo que ahora
hay un nimero menor de explotaciones con una produccién mas intensiva. Las empresas
de este sector buscan llegar a un consumidor cada vez mas exigente, por lo que se han
producido una gran cantidad de inversiones para innovar y modernizar los procesos
ampliando la capacidad productiva. Dentro de la industria, Catalufia ocupa el primer lugar
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de las ventas dentro del territorio espafiol con 33,4%, mientras que Castilla-Ledn ocupa,
por muy lejos, el segundo lugar con 14,0%.

5.9.2. ELABORACION Y CONSERVA DE PESCADO

La pesca es un sector de gran tradicion en Catalufia; sin embargo el volumen de
captura representa solamente un 20% del pescado fresco que se consume. Este elevado
déficit desmotiva la existencia de una industria importante en el sector que representa
solamente, segun datos del IDESCAT, el 0,8% del total de las ventas netas de la industria
agroalimentaria catalana (en Espafia, las ventas netas de esta industria representan el
4,9% del negocio agroindustrial).

En este sector, la comunidad gallega lidera la industria pesquera en Espafa
representando un 54% de las ventas totales del Estado. Cataluiia, con su aportacion de
3,8%, ocupa el octavo lugar tras el Pais Vasco, la Comunidad Valenciana, Andalucia,
Castilla-Le6n, Cantabria y Murcia.

5.9.3. PREPARACION Y CONSERVA DE FRUTAS Y HORTALIZAS

Este sector incluye un amplio espectro de actividades que van desde la refrigeracion
y la manipulacion, hasta llegar a la industria transformadora. Globalmente este sector
tiene un peso significativo en Cataluiia, sin embargo, el IDESCAT y el Ministeri
d’Agricultura, Pesca i Alimentacié consideran, Unicamente, como actividad industrial del
sector, a la transformacion de las frutas y hortalizas.

En el sector hortofruticola se han realizado fuertes inversiones para adecuar las
estructuras técnica (mediante la mejora de los procesos de transformacion vy
especializacion que permita ofrecer un abanico mas amplio de productos vy
presentaciones) y administrativa a las necesidades del sector, y, en definitiva, para
desarrollar nuevas estrategias que permita reforzar la presencia del sector en un mercado
cada vez mas competitivo. Esto ha conllevado un proceso de concentracién con el
objetivo de reducir costos y controlar la mercancia tanto en el origen como en el destino.

El peso de esta industria en relaciéon al conjunto de Espafia es poco significativo,
ocupando el quinto lugar con un 8,6% de las ventas netas del total del sector en Espafia,
después de Murcia, Andalucia, Navarra y Valencia.

Una caracteristica importante del sector es la variabilidad existente en su
organizacién y la gran heterogeneidad presentada en cuanto a dimension y tecnologias:
conviven grandes y pequefias estructuras cooperativas en lo referente a la transformacion
y comercializacion, mientras que en la produccién dominan las estructuras minifundistas.

5.9.4. FABRICACION DE GRASAS Y ACEITES

Este sector incluye la fabricacion de grasas y aceites sin refinar, grasas y aceites
refinados, y margarina y grasas comestibles similares, sobresaliendo la obtencién de
aceite de oliva.

A pesar de que en Catalufia los volumenes de ventas no son tan importantes como
en el sur de Espafa, la existencia de una produccion de calidad permite tener una
participacion significativa en el @mbito nacional que coloca a Catalufia, con 17,9%, en el
segundo lugar después de Andalucia (con 61,2%).

119



Las PYME vy la industria agroalimentaria

Los establecimientos de este sector destacan por tener una estructura muy
atomizada, ya que el 90'8% son microempresas. 13 empresas, equivalentes al 9%,
agrupan un 65% de los trabajadores de este sector.

5.9.5. INDUSTRIA LACTEA

Antes de la entrada de Espafia a la Union Europea, la produccién de leche no cubria
el consumo nacional, de tal forma que se recurria a las importaciones. La entrada de
Espafia a un mercado comunitario con excedentes y con precios inferiores a los
espafioles, supuso cambios en la estructura de la industria que se vio obligada a
concentrarse y buscar alianzas con las grandes industrias europeas del sector para poder
hacer frente a la competencia.

En Catalufia, el sector industrial lechero tiene una gran penetracion de capital
extranjero, principalmente francés, ademas de capital de los grandes grupos espafioles; el
sector cuenta con una estructura industrial poderosa y tecnolégicamente avanzada,
basicamente destinada a la transformacion de productos derivados de superior
rentabilidad a la industria de elaboracion de leche de consumo.

Catalufia ocupa el tercer lugar en el mapa de las comunidades auténomas
espafiolas en relacion a las ventas netas de leche y productos lacteos con 12,7% del total,
después de Galicia, y Castilla-Ledn.

5.9.6. FABRICACION DE PRODUCTOS DE MOLINERIA, ALMIDONES Y
PRODUCTOS AMILASIS

Por los subsectores comprendidos, este sector involucra una gran complejidad,
destacando la fabricacion de harinas destinadas a la elaboracion de panaderia y
pasteleria, y los cereales de desayunar.

Catalufia es la comunidad autébnoma con mayor participaciébn en la industria
espafiola de la molineria, en término de ventas, con una aportacion mas elevada (22,1%).

5.9.7. FABRICACION DE PRODUCTOS PARA LA ALIMENTACION ANIMAL

Este sector tiene una importante participacibn en el conjunto industrial
agroalimentario cataldn. La presencia de multinacionales, la continua modernizacion del
aparato productivo (sobre todo en las grandes empresas) , y la fuerte competencia que
caracteriza al sector, han aumentado considerablemente la rentabilidad de esta industria.

En cuanto a las ventas en esta industria, Catalufia ocupa la primera plaza en
Espafa, con el 27,4%.

5.9.8. FABRICACION DE OTROS PRODUCTOS ALIMENTARIOS

Los dos sectores que destacan dentro de esta industria son el sector de pan y
galletas y el sector del cacao, chocolate y la confiteria, que en conjunto abarcan mas de la
mitad de la industria en relacién al volumen de negocios. Cabe mencionar que no se
consideran los datos relacionados con el sector de la azlcar por su caracter secreto en la
mayoria de las comunidades auténomas, dado el hecho de que se habla de menos de
cinco empresas involucradas.
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A diferencia de otros sectores agroindustriales que estan intrinsecamente
relacionados con las materias primas y con los establecimientos localizados en una base
territorial cercana a las fuentes de provision, los subsectores pertenecientes a esta
industria son muy diversos y pertenecen, en su mayoria, a la industria de segunda
transformacion, la cual se provee de productos que ya han sufrido una primera
transformacion por lo que ofrecen un output mas elaborado, mas diferenciado y con
mayor valor afadido.

Las empresas que controlan este sector son basicamente multinacionales, dotadas
de un elevado potencial econdmico que les permite usar tecnologias punteras para
maximizar la rentabilidad y buscar referencias para hacer frente a la saturacion del
mercado, caracteristica de este sector.

En cuanto a la estructura empresarial, salvo el subsector del cacao, chocolate y
confiteria, que presenta una fuerte concentracion en grandes empresas (algunas
autoctonas que han traspasado fronteras, como Nutrexpa y Chupa Chups), se puede
decir que se encuentra muy atomizado.

5.9.9. BEBIDAS

En esta industria tiene una participacion destacada el sector vinicola. Catalufia es
una zona productora de vinos de calidad importante. Con la entrada de Espafia a la
comunidad europea, la politica vitivinicola ha sido restrictiva, manteniendo una garantia
en la produccion, pero introduciendo la corresponsabilidad del sector respecto a
situaciones de excedentes. De hecho, desde fines de los 80’s se han instaurado medidas
para fomentar el abandono de los vifiedos, de tal manera que en 1999 se prohibi6 la
plantacién de nuevos vifiedos hasta el afio 2010. En la industria de vinos, destacan los
subsectores de vinos espumosos, los vinos de calidad y los vinos de mesa.

Espafa es el tercer pais vinicola en el mundo, detras de Francia e lItalia, aunque el
rendimiento de la vifia espafiola (28,4 HI/ha) es menor al comunitario (51,4 Hl/ha). En este
sector, Catalufia ocupa el liderato dentro de la industria espafiola con el 20,4% de
participacion.

En relacion al sector de las bebidas, sin considerar el sector de vinos y cavas, se
puede decir que es uno de los mas dinamicos dentro del conjunto de la industria
agroalimentaria. Las bebidas tradicionales adaptadas a las nuevas tendencias de
consumo, han consolidado una industria madura aunque con grandes posibilidades de
diversificacion y desarrollo. La reactivacion del consumo ha incidido de forma positiva en
algunos segmentos, tal es el caso de las aguas envasadas y las bebidas refrescantes; en
otros casos, como el de las bebidas espirituosas, se ha observado un estancamiento
después de muchos afos de crecimiento. Globalmente, los fabricantes han puesto énfasis
en el desarrollo de nuevos productos, envases y presentaciones con objeto de
proporcionar un valor afiadido al cliente.

En este sector, al igual que en toda la industria agroalimentaria en general, las
empresas tienden a concentrarse. Se trata de un sector dominado por los grandes grupos
multinacionales que dificultan la expansién de las empresas, cada vez menos, de ambito
local, donde los productos estan fuertemente asociados a las marcas de prestigio
internacional

En el sector de bebidas, sin considerar las alcohdlicas, Catalufia aporta el 17,7% a
la industria espafola ocupando el segundo lugar, solo por detras de Andalucia que aporta
el 18,9%.
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5.10. APOYOS A LAS EMPRESAS DEL SECTOR

Los clientes demandan cada vez mas productos sanos, equilibrados, faciles de usar
y seguros. Ademas, la sociedad exige garantias medioambientales, sanitarias y de
bienestar de los animales. Por este motivo, el Departament d’Agricultura, Ramaderia i
Pesca (DARP), en conjuncion con el Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacion
(MAPA), y la Union Europea, destinan fondos propios a las industrias, mediante
subvenciones directas a proyectos de inversion innovadores. Estos fondos, enmarcados
en el Programa de Desarrollo Rural (PDR) son denominados “Mejora de los procesos de
transformacién y comercializacion de los productos agrarios”. Asimismo, se destinan
fondos a proyectos llevados a cabo por las cooperativas acogidas al Pla de Concentracio i
Modernitzacio.

Por otra parte, hay una segunda linea de ayuda a las PYME consistente en una
bonificacion de intereses de los préstamos solicitados para mejorar la transformacion y/o
comercializacion de productos agricolas.

5.11. LA INNOVACION EN LAS EMPRESAS AGROALIMENTARIAS

Como en toda sociedad desarrollada, la alimentacién es un sector maduro y eso
significa que no registra crecimientos espectaculares: la gente puede comer mas pero no
come dos veces. La competencia es feroz en la estanteria de los supermercados, y para
crecer, las empresas tienen que ofrecer mas que simples alimentos: necesitan dar valor
afiadido, y eso explica la obsesion por la innovacion. Ahora, innovar quiere decir nuevos
envases, nuevos ingredientes, nuevas presentaciones, incluso nuevas emociones.
Algunos ejemplos que conviene resaltar son:

= Nestlé, que consiguio relanzar las ventas de un producto tan antiguo y maduro como
la leche condensada, con un nuevo envase “sirvefacil” logrando captar nuevos
consumidores y nuevos usos invirtiendo la tendencia del mercado: venia cayendo un
10% anual y ahora crece un 12%.

= Casa Tarradellas que desde su fabrica de Gurb, en Osona, revolucioné la comida
preparada con la invencién de las pizzas refrigeradas.

En este contexto de innovacién y competitividad, se realizan las ferias de
alimentacion llevadas a cabo en diversas partes del mundo. Una de estas ferias es la
llamada Alimentaria, la cual se lleva a cabo en Barcelona, siendo la segunda feria de
alimentacion mas importante del mundo, solo detras de la de Colonia. Para comprender la
magnitud de esta feria, en la edicion 2006 expusieron cerca de 5.000 expositores de 70
paises, y segun José Antonio Valls, director de Alimentaria, 65% de los expositores
cerraron acuerdos en la edicion 2005.

Dentro de la feria Alimentaria, destaca la presentacion de productos nuevos, la cual
se realizé en el salon Innoval en la edicién 2006. Para José Arcas, presidente del salén
Innoval en esta feria, la innovacién ha de pensar en el consumidor, teniendo en cuenta los
tres ejes de preferencia entre la poblacion: el placer de comer, la comodidad y la salud.
Asimismo, sefial6 que cada afio aparecen cerca de 700 productos nuevos, de los cuales
solo uno de cada cuatro acaba teniendo éxito y convirtiéndose en un alimento
consolidado.

En el marco de la feria y dentro del Salén Innoval, se hace entrega de los premios
Innoval, cuyo objetivo es reconocer el trabajo de las empresas que mas se preocupan por
la innovacion, destacando los productos mas novedosos en dos afios, periodicidad con
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gue se celebra el concurso. En 2006, se presentaron a concurso mas de 400 productos
pertenecientes a un centenar de empresas, presentdndose innovaciones como las
siguientes:

= En charcuteria, roscas de pan rellenas de jamoén serrano, lomo o beicon; tarrinas de
foie marino y gras de pato, o la cecina de ledn en aceite de oliva.

= En bebidas alcohdlicas, crema de ron, licor de leche merengada y el barril de cinco
litros de cerveza a presion.

= En los lacteos y dulces, version light de los productos estrella del desayuno, como las
magdalenas, los bizcochos, los croissants, las barritas y las galletas; ademas de
galletas de manzana con té verde y aceite de girasol, dulce de leche en “sirvefacil”,
shacks helados que se comen en un bocado y nata en spray ligera.

= Entre los alimentos que alnan producto con salud se encuentran las aceitunas
rellenas de anchoa con fibra, el primer atan claro en aceite de oliva con isoflavonas
(sustancias vegetales secundarias que ayudan a reducir el indice de colesterol hasta
un 15%), yogur con melisa para dormir, y longanizas y morcillas con un 90% menos
de grasa.

= Entre los productos presentados pensados en la falta de tiempo como constante en la
vida del consumidor, estan los huevos cocidos sin cascara y los platos preparados en
dos minutos y medio.

= Ademaés, se presentaron fusiones como queso rallado al ketchup, vino especial para
sushi, macarrones con sabor a pizza, ensaladas en tetrapack y el pescado “de fondo
de nevera” (que dura semanas en el frigorifico sin perder propiedades).

Algunos de los premiados fueron Nestlé Espafia (por la fondué de chocolate, las
papillas ‘Peque Fruta’, los snacks congelados ‘Hot Pockets’), Kaiku (por la leche sin
lactosa ‘Plus’), Gallina Blanca (por el caldo para beber ‘Bb’), Angulas Aguinaga (por las
porciones de pescado ‘Sololomos’) y Freixenet (por el vino para Sushi). Es interesante
observar la ausencia de PYME en esta lista.

5.12. ANALISIS DE LA INNOVACION EN LA INDUSTRIA DE CATALUNA

En los Ultimos afios, el proceso de innovacion en el interior de las empresas y su
papel en las estrategias de competencia se han hecho mas relevantes. Por tanto, es
conveniente medir el esfuerzo en investigacion y desarrollo (1+D) realizado en la industria.
En este apartado se hace un andlisis de este esfuerzo, haciendo comparativas entre la
industria  en general con la industria agroalimentaria, considerando datos
correspondientes al aflo 2004 y para empresas con 20 empleados o0 mas. La fuente de
informacién es el anuario Estadistica, produccié i comptes de la industria 2004 editado por
la Generalitat de Catalunya.

Antes de iniciar el andlisis comparativo, conviene tener claro los siguientes
conceptos:

= |ngresos de explotacion, se refiere al importe total obtenido por los diferentes ingresos
ligados a la explotacion durante el afio de referencia. Los rubros que comprende son:

= Volumen de negocios que comprende la venta de productos, mercancias y
servicios. Por representar los ingresos principales de la empresa, es este concepto
el que se analizara en este apartado.
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Otros ingresos: incluye subvenciones y otros ingresos. Este Ultimo apartado
incluye arrendamiento, comisiones e ingresos por propiedad industrial cedida,
siendo este rubro el considerado dentro de este andlisis, y es definido como los
ingresos percibidos por la cesion o concesion de uso de diferentes
manifestaciones de la propiedad industrial.

Servicios diversos

Gastos de explotacién, se refiere al importe total devengado por los diferentes
conceptos ligados a la explotacién durante el afio de referencia. Los rubros que
comprende son:

Consumos y trabajos hechos por otras empresas
Gastos de personal: sueldos, indemnizaciones, etc.

Servicios exteriores: arrendamientos, profesionistas independientes, agua, luz, etc.
Incluye un rubro llamado Otros servicios exteriores que considera las primas de
seguro, servicios bancarios y los gastos en I+D, entre otros. Cabe mencionar que
en este analisis se considera Uunicamente los gastos hechos en I+D, los cuales se
definen como aquellos gastos en I+D originados por trabajos realizados por otras
empresas o instituciones.

Amortizaciones

Inversiones en activos inmateriales, que incluye gastos de I+D (como las inversiones
hechas en laboratorios), aplicaciones informaticas, concesiones, patentes, licencias,
fondos de comercio y derechos similares.

La tabla 5.10. muestra los valores financieros relevantes para la industria. Los
sectores comprendidos son los siguientes: Industrias extractivas; Petrdleo y energia;
Alimentacion, bebidas y tabaco; Textil, confeccion, cuero y calzado; Industrias de la

madera y el corcho; Papel y artes graficas; Industrias quimicas ; Caucho y materias
plasticas; otros productos minerales no metalicos; Metalurgia y productos metalicos;
Magquinaria y equipos mecanicos; Maquinas de oficina e instrumentos; Equipos eléctricos

y electronicos; Fabricacion de materiales de transporte; e Industrias manufactureras
diversas. Estos sectores son agrupados en tres industrias: extractiva, manufacturera e

industria de energia eléctrica, gas y agua.

Industrias Industrias | eléclfrri]cearlglaas i Total
extractivas : manufactureras ‘: 938SY © ndustria
| ! agua !
Volumen de negocios 550.899 101.253.674 7.107.006 | 108.911.579
Gastos de explotacion 484.018 97.368.943 6.515.895 | 104.368.856

Gastos en |+D 194 411.630 172 411.996
Inversion en activos 39.700 3.385.175 837.452 1  4.262.328
materiales : : :

Equipos informaticos 174 | 58.732 | 9.127 | 68.033
Inversién en activos 2227 502.080 25983 ©  530.290
inmateriales : : :

Gastos de |+D 2.087 | 263.932 | 1.624 | 267.643

Aplicaciones informaticas 49 | 79.224 | 10.163 | 89.436

Otros activos inmateriales 90 | 158.925 | 14.196 | 173.211

Tabla 5.10. Resultados (en miles de euros)l de la industria segl]n actividad econémica (2003)
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De acuerdo a los datos mostrados en la tabla anterior, se extrae que la relacion de
gastos en I+D con el volumen de negocios en la industria manufacturera es de 0,41%,
superior a la mostrada en la industria extractiva (0,03%) y muy por encima de la relacion
observada en la industria de energia eléctrica, gas y agua (0,002%). La relacion entre
gastos de I+D la ia inversién en activos inmateriales es muy alta en la industria extractiva
(93,7%), superior a la de la industria manufacturera con 52,6%. En cuanto a la relacién
entre la inversion en equipos informaticos con la inversion en activos materiales, la
industria manufacturera observa un indice de 1,73%, superior al mostrado por las otras
dos industrias.

En cuanto a la clasificacion de la industria por el tamafio de las empresas, la tabla
5.11. muestra los valores financieros relevantes. Con la informacién mostrada, se puede
decir que el tamafio de la empresa tiene una relacién directa con la inversiéon hecha en
I+D y en las aplicaciones informaticas, tal como se observa en la gréafica 5.1. Sin embargo,
tal relacion no se muestra con la inversion en equipos informaticos.

De20a49 : De50a99 : De 100 a 249 : Total PYME: 250 6 mas @ Total industria
Volumen de negocios 19.730.858: 14.358.707 24.703.020 58.792.585 50.118.994 108.911.579
Gastos de explotacion 18.791.107. 13.705.320:  23.713.544 56.209.971 48.158.885 104.368.8560

Gastos en I+D 24.903 19.824 50.818 95.545 316.451 411.996
Inversion en activos 839.9172  606.57L 724.444 2.170.93%2 2.091.396 4.262.328
materiales : : : : :

Equipos informaticos 22.073 14.795 19.213 56.081: 11.952 68.033
Inversion en activos 81.125 60.455 100.693  242.273  288.017 530.290
inmateriales : : : : :

Gastos de [+D 19.649 20.395 55.130 95.174 172.469 267.643

Aplicaciones : : ; : ;

informaticas 11.8895 14.094E 19.956E 45.939E 43.4975 89.434

Olerm s 49.587 25.967 25607,  101.161 72.050 173.211

inmateriales ; i i i |

Tabla. 5.11. Resultados (en miles de euros) de la industria segiin tamafio (2003)
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Gréfica 5.1. Proporcion sobre la inversion total en activos inmateriales
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La tabla 5.12 muestra los valores financieros analizados para la industria de
alimentos, bebidas y tabaco. Con 0,09%, los gastos en I+D representan un porcentaje
minimo del total de los gastos de explotacion. De los catorce sectores analizados, esta
industria es el cuarto sector que menos apoyos otorga a la I1+D. Las industrias que
encabezan la lista en esta relacién son las de fabricacién de materiales de transporte, las
industrias quimicas y las industrias manufactureras diversas. La inversién en equipos
informaticos también es pequefia. En cuanto a la inversion en activos inmateriales, las
aplicaciones informéaticas representan la mayor proporcion, aunque en términos absolutos,
el dinero invertido es ligeramente inferior al de los equipos informaticos.

Volumen de negocios 17.770.224 100,00%
Otros ingresos 287.504 1,60%
Otros ingresos de explotacion 221.881 1,20%
Prop. ind. ced. en explot. 7.013 0,04%
Gastos de explotacion 17.235.025 100,00%
Servicios exteriores 3.295.514 19,10%
Gastos en |+D 14.860 0,09%
Inversion en activos materiales 596.984 100,0%
Equipos informaticos 10.451 1,8%
Inversion en activos inmateriales 21.281 100,0%
Gastos de | +D 5.661 26,6%
Aplicaciones informaticas 9.975 46,9%
Concesiones, patentes y similares 2.456 11,5%
Resto de activos inmateriales 3.189 15,0%

Tabla 5.12. Resultados de la industria Alimentacion, bebidas y tabaco (en miles de euros) en empresas con
20 empleados o0 mas (2003)

Las tablas 5.13 y 5.14 muestran informacion sobre la innovacion tecnoldgica
realizada por las empresas en Catalufia y Espafa.

Catalufia Espafa
2002 | 2003 | 2004 | 2002 | 2003 | 2004
Empresas con actividades innovadoras 7.225 i 6513 :12.860 : 24.463 : 23.721 : 36.480
Empresas con gastos en: (1)
1+D interna 1.810 : 2.230 : 4.143 : 5526 : 7.535 : 8.958
I+D externa 1.020 : 1.378 : 1.995 : 3.198 : 5518 : 6.618
Compra maquinaria y equipos 4.104 : 2.562 : 8.640 :14.084: 10.517 :27.180
Disefio y preparativos produccién/distribucién 1781 : 744 : 2967 : 5162 : 2520 : 4.125
Formacion, adquisicion de conocimientos externosy | o 44 © 3818 11596 16572 12.547  17.723
comercializacién : : : : :
Empresas innovadoras en el periodo (2) 9.164 : 7.921 :11.494:32.339: 31.711 :51.316
% sobre el total de empresas 21 ° 22 32 21 ° 19 30
segun tipo de innovacién (1) : : : : :
De producto 5570 : 5.351 : 6.946 : 19.762: 20.993 :30.392
De proceso 6.818 : 6.069 : 8.704 : 25.326: 24.457 : 40.605
De producto y proceso 3.224 : 3.499 : 4.156 :12.749: 13.739 :19.681
Empresas EIN (3) 10.027 : 9.119 :12.268 : 35.532 : 37.830 :54.119
% EIN sobre el total 23 ¢ 25 i 34 i1 23 ¢ 23 P31
Empresas EIN que han cooperado en innovacion (3) 1.376 : 1618 @ 1.723 : 5684 : 5.710 : 7.779
Empresas EIN que piden patentes (3) 604 | 690 | 1.431 | 1.949 | 2271 | 4.195

Tabla 5.13. Innovacién tecnol6gica por numero de empresas (fecha de actualizacion: 30-oct-2006) (Idescat)
(1) Clasificacion a partir de multi-respuesta.
(2) El periodo de referencia incluye el afio correspondiente y los dos anteriores.
(3) Las empresas EIN son las empresas innovadoras en el periodo mas aquellas que tienen innovaciones
tecnolégicas en curso o no exitosas en el mismo periodo.
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En el afio 2004, el nimero de empresas con actividades innovadoras en Cataluiia
fue de 12.860. De estas empresas, el 32% destinaron gastos para |+D interna, mientras
que 16% los realizaron en I+D externa. Conviene destacar que el 90% de estas empresas
realizaron gastos en formacion, adquisicion de conocimientos y comercializacion. En
Espafia, el nimero de empresas con actividades innovadoras ascendi6 a 36.480, y
solamente el 48,6% de ellas realizaron gastos en formacion, adquisicion de conocimientos
y comercializacion.

El nimero de empresas innovadoras en los Ultimos tres afios fue de 11.494, dato
que representa el 31,7% sobre el total de empresas. Segun el tipo de innovacion, se
muestra una mayor tendencia en las innovaciones de procesos (77%), seguida por las
innovaciones de productos (60%). En Espafia, las empresas innovadoras fueron 51.315 y
los porcentajes resultantes en cuanto a los tipos de innovacién son muy similares a los
obtenidos en Catalufia.

El nimero de empresas EIN ha sido de 12.268, cifra que representa el 33,8%
respecto al total de empresas, mientras que en Espafia este nimero se sitlla en 51.119.

Catalufia Espafa

2002 | 2003 | 2004 2002 | 2003 | 2004

Gasto en innovacion tecnolégica

; 2.787.332:2.916.8213.073.661: 11.089.510 : 11.198.505 : 12.490.813
(miles de euros) : : : : :

Gasto en actividades para la
innovacion (%)

1+D interna 393: 371: 388: 348 396 : 37,9

1+D externa 178: 248 206 : 11,9 : 250 : 18,6
Compra maquinaria y equipos 23,8 : 20,4 : 30,3 ¢ 325! 20,2 ¢ 33,1
Diseno y preparativos 62: 95i 34 7.0 : 6,2 : 33
produccion/distribucion : : : : :
Formacion, adq. conocimientos 12,9 : 82 . 70 : 138 9.0 : 71
externos y comercializacion : : : : :

Indicadores de intensidad de

innovacion (%) : : : : :

Gasto innovacion/cifra negocio total 00 : 11 00 08 ' 08 08

empresas : : : : :

Gasto mno_vacmn/mfra negocio 21 24 15 18 20 18

empresas innovadoras : : : : :

Gasto |nnovaC|on/.C|.fra negocios 25 21 22 16 1.9 1.9

empresas con actividad 1+D

Tabla 5.14. Innovacién tecnoloégica por gastos (Fecha de actualizacién: 20-sep-2006)
(IDESCAT a partir de datos de la encuesta de innovacion tecnoldgica a las empresas del INE e INE).

En el 2004, las empresas catalanas destinaron a la innovacién tecnoldgica 3.073,6
millones de euros, 5,4% mas que el afio anterior. Los indicadores de intensidad de
innovacion muestran como el gasto en innovacion respecto a la cifra de negocios del total
de empresas se sitla en 0,9%, mientras que respecto a la cifra de negocios de empresas
innovadoras es de 1,5%. En Espafia, el gasto en innovacion tecnolégica fue de 12.490,8
millones de euros, lo que supone un incremento del 11,5% respecto al afio 2003.

5.13. LAS TIEN EL SECTOR AGROALIMENTARIO

Este apartado se realiza con los datos obtenidos del Estudio sobre el impacto de las
Tl en la industria agroalimentaria edicion 2004 (AETIC, 2004), proporcionado un excelente
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marco de referencia para la investigacion, pese a que el estudio hace referencia al estado
espafiol en conjunto.

Las Tl estan transformando rapidamente las estructuras de negocio y estan dejando
de ser una herramienta de automatizacion y reduccién de costes para convertirse en un
motor de cambio y un elemento diferenciador, tanto para quienes las utilizan a fondo
como para quienes las incorporan a sus procesos.

En la economia actual, la aplicacibn generalizada de las Tl en los procesos
empresariales internos y externos aparece como un factor nuevo de competitividad,
independientemente del sector industrial que se hable. Tradicionalmente se ha
considerado a la industria agroalimentaria como alejada de las Tl, siendo uno de los
posibles motivos la amplitud de subsectores que engloba tal industria, asi como la propia
naturaleza de los mismos, que en muchos casos no son tan dependientes de las TI. El
fundamento de este razonamiento se basa en que el sector incluye industrias tan variadas
como el sacrificio de ganado y la conservacion de la carne hasta la elaboracion de vinos y
cervezas, pasando por la industria del azucar o el pan.

La tabla 5.15 muestra una vision objetiva de los principales indicadores relacionados
con las Tl en la industria agroalimentaria.

Uso de
. Posee Poseen dlSp(?S_ItIVOS . Rz
Dispone Acceso a Uso de 2o moviles Informatizacion
) centro de pagina )
de Internet Backoffice . para de clientes y
recepcion de | WEB
ordenador Q) Q) llamadas (1) @ control del mercados (1)
punto de
venta (1)
Carne 953 : 86,0 : 92,0 : 58: 375: 12,2 : 90,6
Conservas 94,8 : 97,1 ; 92,2 129% 61,1 20,2 : 87,3
Grasasy 100,0 : 79,5 : 97,4 | 137 238 54 : 89,7
aceites : : : : : :
Lacteos 91,1 87,2 91,9 i 70 444 16,8 § 93,8
Pan,
pasteleria 77,6 : 81,8 : 83,6 : 15,0 : 47,9 : 12,3 : 88,3
y galletas : : : : : ;
Azlcar, 70,7 : 81,0 : 96,1 : 185 . 62,1 15,3 : 76,1
chocolate : : : : : :
Vinos 936 : 93,2 ¢ 86,6 : 103 67,0 205 : 95,2
Otras beb. 100,0 93,1 88,5 4,0 71,7 51 84,5
AlCOh - - N N - N
Aguas'y : : : : : :
beb. no 955 ! 94,6 : 96,6 : 2151 687 296 : 92,9
alcoh. B : B B B B
Espafia 87,5 : 86,5 : 90,1 : 11,4 : 501 ': 14,0 : 88,1
Catalufia 83,2 : 83,9 : 94,4 : 11,2 66,3 : 11,8 : 83,8
10 a 49 92,9 87,9 ¢ 935 ! 115 478 10,1 : 89,7
50 a 200 95,9 i 95,2 i 96,6 : 144% 629 24,0 : 94,2
201y méas 100,0 | 100,0 | 98,0 | 386 | 852 | 30,6 93,3

Tabla 5.15. Indicadores Tl (en porcentajes) por subsector industrial en Espafia, por area geografica y por
tamafio (2003)
(1) solo se consideran aquellas empresas que cuentan con ordenadores
(2) solo se consideran aquellas empresas con acceso a Internet
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A continuacion se analiza el grado de desarrollo de la Tl mas usuales en las

empresas de la industria agroalimentaria.

Uso de ordenadores. Su uso en la industria es ligeramente inferior a la media
nacional, lo que corrobora la idea de que se trata de un sector donde la importancia de
los sistemas de informacion para el soporte al negocio es menor, frente a sectores
como la banca o las telecomunicaciones. Cabe sefialar que en el 65,3% de las
empresas, el 25% o menos de los empleados hace uso de los ordenadores.

Uso de soluciones de backoffice o informatizacién de la gestiébn administrativa. La
utilizacion de estas soluciones se encuentra muy extendida en el sector, alcanzado
casi el 80% de las empresas del sector, lo que equivale a mas del 90% de las
empresas que disponen de ordenadores. Cabe sefalar que el uso de estas soluciones
tiene una relacion positiva con el tamafio de la empresa. Destaca en su adopcién la
presencia de tres grupos diferenciados de funcionalidades:

» Aquellas que estdn casi totalmente extendidas (entre el 85% y 96% de la
implantacién en empresas) correspondientes a las areas de Finanzas, Control de
Gestion, Compras y Ventas.

= Otras ampliamente extendidas pero con un grado de extension menor, préximo al
70%, correspondiente a las areas de Almacenes, Produccién y Distribucion.

» Un Jdltimo grupo de aplicaciones menos extendidas, en torno al 45%,
correspondiente a las areas de Mantenimiento y Recursos Humanos.

Uso de centros de recepcion de llamadas. Se definen estos centros como un area o
grupo de personas que realizan tareas de atencién (a clientes, consumidores, etc.) de
manera centralizada, sélo esta disponible en una minima parte de las empresas del
sector, equivalente al 9,9% de las mismas, aunque llega a alcanzar casi el 40% en las
empresas de mas de 200 empleados. Sus usos fundamentales son la informacién al
cliente, recogida de pedidos y reclamaciones.

Presencia WEB. 37,9% de las empresas del sector agroalimentario disponen de
pagina WEB (equivalente a 50,11% de aquellas que cuentan con acceso a Internet),
destacandose las empresas del sector de bebidas, y en particular las alcohdlicas,
quiza por ser el canal Internet ampliamente utilizado por sus consumidores.

La presencia WEB de las empresas es relativamente reciente y su uso aumenta cada
vez mas, de tal manera que en el estudio se destaca que dos tercios de las empresas
con acceso a Internet que no disponian de pagina WEB, tenian previsto desarrollarla
en breve.

Cabe sefialar que solo la mitad de las paginas WEB de las empresas del sector
permiten interactividad con los clientes, fundamentalmente en cuanto a la posibilidad
de solicitar informacién.

Uso del comercio electrénico. Sélo 15% de las empresas del sector que disponen de
acceso a Internet (equivalentes a 11% del total) realizan compras a través del
comercio electronico, muy por debajo de la media nacional, que es 24%.

En cuanto a las ventas a través de comercio electronico, el porcentaje es muy similar,
aunque en este caso, es superior a la media nacional (7%), lo que se justifica por la
extension del uso del EDI para este tipo de procesos en el sector, fomentado por las
empresas de la distribucion moderan.
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Automatizacion de la fuerza de ventas y la gestion del punto de ventas. El uso de
dispositivos moviles (PDAs, portétiles o TPVs) se restringe al 9,6% de las empresas y
Su uso se centra en la captura de pedidos y la informacién al cliente.

La utilizacién de dispositivos méviles para el control del punto de venta se hace en un
porcentaje significativamente menor de empresas, alcanzando un maximo de un 8,3%
para las de mas de 50 empleados.

Para ambas aplicaciones, dos tercios de las empresas usan GPRS para las
comunicaciones. En este sentido, destaca el nivel de desconocimiento de esta
tecnologia, especialmente entre las PYME.

También se sefiala la relacion existente entre la adopcion de esta tecnologia con la
base de clientes atendidos por la empresa y el tamafio de la fuerza comercial.

Informatizacibn de clientes y mercados. Mas del 77% de las empresas han
informatizado los datos de clientes y mercados, aunque la mayoria recurren al uso de
herramientas ofiméaticas para su almacenamiento y gestion. Su uso se centra en el
conocimiento de la rentabilidad de productos y clientes, asi como en la obtencion de
informacién segmentada de clientes y el desarrollo de actividades comerciales. Sin
embargo, existe una necesidad generalizada de integrar en un Unico sistema de
informacién, para su explotacion eficiente, la informacién interna (ventas) con la
externa (precios, volimenes por canal, cuotas de mercado, etc., tanto de la propia
empresa como la de la competencia).

Informatizacién de la cadena de suministro. Realizada en cerca del 30% de las
empresas de la industria, siendo significativamente mayor para las empresas de mas
de 50 empleados. Los procesos informatizados son, principalmente, los de
produccion, distribucion, almacenes y prevision de la demanda. Indudablemente, estas
tecnologias mejoran la competitividad, aunque generalmente tienen alto coste, por lo
que su aplicabilidad debe ser analizada minuciosamente, especialmente para las
PYME.

En cuanto a la periodicidad de la formacion en materia informatica que reciben los

empleados de las empresas del sector, varia considerablemente segun el area funcional
de los trabajadores, es decir, si se refiere a personal informatico o al resto del personal, lo
cual se muestra en la tabla 5.16.

Habitualmente | Rara vez | Nunca | No existen en la empresa No saben
Personal informatico 24,5 37,4 16,3 18,0 3,7
Resto del personal 115 25,3 59,3 0,0 3,8

Tabla 5.16. Frecuencia de la formacién en Informatica

Como se observa, casi el 60% del personal que no se dedica especificamente a la

informatica, nunca reciben formacion en esta materia. Por sectores de actividad, al
personal informatico se le da méas habitualmente formacion en los subsectores de

conservas (41,3%) y Azucar y chocolate (36,5%) y menos en el de otras bebidas
alcohdlicas (6,6%). En cuanto al resto del personal, es el subsector de vinos quien da mas
formacion de manera habitual. Por otra parte, se detecté una relacién positiva entre el
tamafio de la empresay la formacién otorgada.
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5.14. LAS TIY LA ESTRATEGIA

La participacion de las Tl en la planeacion estratégicas de las empresas es un

sintoma de la madurez en el uso de dichas tecnologias. En este sentido, se debe
considerar los siguientes puntos:

la participacion del departamento Tl (si existe) en la definicion de la estrategia
empresarial, dado el creciente protagonismo de las tecnologias en la obtencion de los
objetivos de la empresa. Se sefiala que el 76% de las empresas del sector
agroindustrial participantes en el estudio cuentan con un plan estratégico formal y 20%
afirman tenerlo de forma parcial. En este escenario de uso mayoritario de planificacion
estratégica, solo 20% de los departamentos Tl participan en forma activa en la
definicion de la estrategia mientras que en casi un 25% de los casos, no participa en
absoluto, lo que se puede interpretar que la madurez estratégica de las Tl esta muy
lejos de conseguirse. En este mismo contexto, el 71% de las empresas otorga a las Tl
un papel facilitador respecto a la mision corporativa, mientras que sélo 17% integra las
Tl en la mision.

La planeacion sistematica de inversiones y recursos en Tl con objetos de mejorar la
rentabilidad de las empresas del sector es escasa, dado que solo 25,2% de las
empresas del estudio confirmaron realizar esta planeacion.
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CAPITULO 6. HIPOTESIS, MODELO DE INVESTIGACION
Y METODOLOGIA

6.1. PREGUNTAS DE INVESTIGACION

En la presente investigacién se ha adoptado una orientacién tedrica (Madhavan y
Grover, 1998) basado en la revisién bibliogréfica y de articulos sobre GC, innovacién y Tl,
lo que ha servido como punto de partida para el desarrollo de las hipétesis de trabajo
(Song et al., 2006).

Gestionar el valor derivado del conocimiento es un desafio para todas las empresas,
grandes y pequefias, sin embargo, la mayoria de los estudios relativos al conocimiento se
han realizado en grandes empresas; por tanto, es necesario comprender que las PYME
necesitan abordar sus propios lineamientos de gestién, ya que, al igual que en muchos
otros aspectos administrativos, las PYME no son una simple réplica a escala de las
grandes compaiiias (Sparrow, 2001).

Wong y Aspinwall (2004) sefialan también la escasez de estudios de GC en las
PYME. Algunos de los estudios han sido casos de pequefias empresas para examinar su
percepcion hacia la GC y sus practicas y desarrollos en el area. McAdam y Reid (2001)
encontraron que el entendimiento y la implementacion de la GC en las PYME sufren de
desconocimiento. Parece ser que en las PYME se tiene un vocabulario limitado sobre el
conocimiento, un enfoque menos sistematico para apropiarse y compartir el conocimiento
y los beneficios percibidos de la GC se orientan al mercado en vez de la mejora de la
eficiencia interna.

Matlay (2000), en su investigacién, encontré que en la mayoria de las empresas
ocurria el aprendizaje, pero solo una pequefia minoria gestionaba el conocimiento de
manera proactiva y estratégica.

Los resultados de estos estudios indican que, a largo plazo, una perspectiva
estratégica de adquirir conocimiento puede ser aun mas importante para la supervivencia
y éxito de la pequefia empresa que los factores ambientales (Salojarvi et al., 2005).

Por otra parte, pero en el mismo contexto, se menciona que en la revision de la
literatura no se ha encontrado referencia alguna de estudios sobre la GC en las PYME de
Catalufia; lo cual nos lleva a plantear la siguiente pregunta de investigacion:

P1: ¢ Las PYME catalanas hacen uso de practicas de GC?

La habilidad para innovar se ve cada vez mas como el factor mas importante para
desarrollar y sostener una ventaja competitiva (Tidd et al., 2001). En la actualidad, no solo
se trata de hacer mejor las cosas, sino de “hacer cosas nuevas y mejores (Slater y
Narver, 1995). Davenport y Bibby (1999) sefialan que las PYME necesitan, cada vez mas,
desarrollar sus capacidades de innovacién mas alla de la simple innovacion técnica,
debido al efecto generado por las grandes empresas al incursionar en los tradicionales
nichos de mercados de las PYME. Aunado a esto, la globalizacion ha impulsado a
muchas PYME a operar en mercados globales mas competitivos donde la innovacion
continua es un prerrequisito (Gunasekaran et al., 1996).
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Pese a lo enunciado, tradicionalmente las PYME han demostrado una pobre
habilidad para innovar productos y procesos, tendiendo a concentrar sus esfuerzos en la
mejora de procesos solo a través de la adquisicibn de nueva maquinaria en vez de
realizar actividades de investigacion y desarrollo (Caputo et al., 2002).

Aungue existen estudios sobre la mejora continua en las PYME (Gunasekaran et al.,
1996; Bessant y Francis, 1999), también es cierto que existe una escasez de estudios
profundos en la implementacion de la innovacion en las PYME (McAdam, 2000). No se
puede asumir que la PYME sea tratada como version a escala de las grandes empresas y
por tanto, los principios de implementacion de la innovacion llevados a cabo en las
grandes empresas sean directamente transferidos a las PYME (Teece, 1996).

Caputo et al. (2002) sefialan que los elementos que inhiben la difusion de la
innovacioén son los altos costos y riesgos que conlleva, el miedo a los cambios inherentes
a la innovacion asi como la escasa informacién que se tiene sobre los incentivos publicos
o privados que puedan existir para innovar. Estos factores inciden especialmente en las
PYME debido al moderado conocimiento base que poseen, el poco tiempo que dedican a
innovar, los modestos recursos financieros y la aversion a realizar alianzas con
potenciales proveedores de innovacion.

Esta revision bibliografica origina el planteamiento de la siguiente pregunta de
investigacion:

P.: ¢Las PYME catalanas hacen uso de practicas innovadoras?

Es indudable el valor que las Tl representan en el quehacer empresarial de nuestros
dias. Una empresa realiza inversiones en Tl teniendo la conciencia que derivara en un
valor para ella. Peters (1994) propone tres categorias para los beneficios de las Tl: mejora
de la productividad, expansion de negocios y minimizacion de riesgos; mientras que
Farbey et al. (1995) e Irani y Love (2002) clasifican los beneficios de las Tl en
estratégicos, tacticos y operacionales.

Por otra parte, las PYME son el mayor sector de negocios en el mundo
industrializado y ha sido reconocida su significante contribucién al producto interno bruto.
Bode y Burn (2001) y Jeffcoate et al. (2002) mencionan que las Tl pueden contribuir a
mejorar el perfomance de las PYME. Sin embargo, de acuerdo a la revision literaria, el
uso de las Tl en las PYME no alcanza un nivel satisfactorio y se ha prestado una
insuficiente atencioén a la evaluacion y beneficios de las Tl en este contexto empresarial
(Ballantine et al., 1996; Ballantine et al., 1998; Levy et al., 2002). En este mismo sentido,
Knol y Stroeken (2001) apuntan que a pesar de la posicién importante ocupada por las
PYME en las economias nacionales, el nivel de aplicacion de las Tl es relativamente bajo
en relacion a las grandes empresas.

Se debe considerar que una inadecuada decision de inversion en Tl en una PYME
puede tener un impacto critico en la rentabilidad de la organizacion (Ballantine et al.,
1996), y que sin una adecuada gestion de beneficios, las mejoras deseadas pueden no
materializarse, por lo que las inversiones en Tl se pueden ver como una gran fuga (Love
et al., 2005).

La anterior informacién conduce a la formulacion de la siguiente pregunta de
investigacion:

Ps: ¢Las PYME catalanas hacen uso de las TI?
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En base a las preguntas especificas planteadas anteriormente, se llega el punto
donde se formula la pregunta medular de esta investigacion:

P4 En el @&mbito de las PYME, la GC, con apoyo de las TI, ¢tiene incidencia
en el desempefio innovador empresarial?

6.2. FORMULACION DE HIPOTESIS

En este apartado se definen las hipétesis que se contrastan para la verificacion del
modelo. Antes de hacerlo, es interesante reflexionar en lo siguiente:

La mision central de la ciencia es explicar la realidad mediante la identificacién de
los mecanismos causales que la gobiernan. Desde el punto de vista metodoldgico, la
estrategia tedrica predominante para la identificacion de cadenas causales ha
descansado en la combinacion induccion-verificacion, proceso racional para el hallazgo
de explicaciones generales que se inicia con la observacion de lo particular, procede a la
generacién de hipotesis, y cierra su modus operandi verificandolas empiricamente.

Dada la importancia que se da a la causalidad, conviene apuntar que una causa se
define como cualquier factor, condicion o caracteristica cuya supresion elimina la
posibilidad de que se produzca el efecto (Silva, 1997).

Toda hipétesis de causalidad involucra un efecto y una presunta causa, que en
teoria debe predecirlo en el tiempo. Sin embargo, la violacion de este principio es muy
frecuente, sobre todo en los estudios transversales y retrospectivos en los que se indaga
sobre hechos ocurridos con anterioridad al momento del estudio. En estos casos, entre
los que se considera esta investigacion, es imposible establecer mediante observacion
cual fue el orden en qué ocurrieron los hechos que se registran, de tal manera que no es
posible determinar con exactitud el impacto de la GC en la innovacién, por ejemplo, dado
que no se sabe, con rigor, las fechas en que se iniciaron las practicas de GC o de
innovacién. Sin embargo, con apoyo en la literatura relacionada, es valido inferir
comportamientos en base a la informacién obtenida en un momento determinado.

Dicho lo anterior, se procede a la presentacidn de la hipétesis primaria surgida de la
pregunta 4 de investigacion.

H; : La madurez en la GC en conjuncién con la madurez en las Tl afectan
positivamente a la madurez en la innovacién

Sin embargo, consideramos que es importante conocer de manera especifica la
actuacién de los factores especificados en esta hipotesis sobre las actividades de
innovacién Unicamente, no considerando los demas elementos que integran el indice de
madurez en la innovacién. Por tanto, emanada de la hipotesis 1, se presenta la siguiente:

Hia: La madurez en la GC en conjuncién con la madurez en las Tl afectan
positivamente las actividades de innovacion

Estas hipotesis se centran en las relaciones entre los tres elementos involucrados en
la presente investigacion: GC, Tl e innovacion Ademas de esta relacion, consideramos de
gran relevancia establecer las diferentes relaciones duales que se pueden originar a partir
de los elementos estudiados.
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La innovacién se considera un elemento necesario para las empresas que buscan
ser competitivas 0 que quieren obtener ventajas a largo plazo (Hamel, 1998; Roberts,
1998). Dada la importancia de la innovacion, investigaciones de muchas disciplinas han
intentado responder a lo siguiente “¢qué debe hacerse para aumentar la innovacion?”.
Con el surgimiento de la GC como nueva disciplina, en varias investigaciones se ha
considerado a este elemento como un antecedente de la innovacion (Carneiro, 2000;
Dove, 1999; Nonaka y Takeuchi, 1995).

Sin embargo, la literatura existente no provee una solida evidencia empirica que
muestre la relacion entre los diversos procesos de la GC y la innovacién (Darroch y
McNaughton, 2002). Los estudios que consideran la adquisicion de conocimiento han
encontrado una relacién positiva entre adquirir conocimiento del mercado o conocimiento
de los empleados con la innovacién (Li y Calantone, 1998; Lynn et al, 2000; Tang, 1999).
Por otra parte, estudios que relacionan aspectos de la difusiéon del conocimiento con la
innovacién han tenido resultados mixtos (Abbey, 1983; Amabile et al., 1996; Anderson y
West, 1996; Hurley y Hult, 1998; Tang, 1999). En relacion a la codificacion —trasladar
conocimiento explicito a bases de datos 0 memorias organizacionales- se ha encontrado
que no afectan a la innovacion (Abbey, 1983; Moorman y Minner, 1997; Tang, 1999).

En respuesta a esta situacion, se plantea la siguiente hipétesis:
H,: La madurez en la GC afecta positivamente a la madurez en la innovacion
De manera similar a la hipotesis 1, se emana la siguiente hipétesis adicional:

H.a: La madurez en la GC afecta positivamente a las actividades de
innovacion

La innovacion se puede representar como un conjunto de “episodios” 0 procesos
recursivos que suceden desde cuando la empresa tiene conciencia de nuevas ideas,
pasando por la seleccion de ideas particulares, hasta llegar a la implementacion de éstas.
Cada episodio de la innovacion enfatiza diferente aspectos de conocimiento, y por tanto,
de su gestion (Newel et al., 2002), lo que sugiere que son necesarios diferentes enfoques
para gestionar el conocimiento dependiendo de cada episodio del proceso de innovacion
(Swan y Newell, 2000). En base al modelo de creacion de conocimiento de Nonaka y
Takeuchi (1995) y para especificar mas la relacion entre los procesos de GC con la
innovacion, se plantea la siguiente hipotesis:

Hop: El empleo de précticas de GC tiene una relacidn positiva con la madurez
en lainnovacion

La cual se desglosa en las siguientes hipotesis:
Hopi: El empleo de préacticas de socializacion tiene una relacion positiva con
la madurez en lainnovacion

Hopo: EI empleo de practicas de exteriorizacion tiene una relacion positiva
con la madurez en lainnovacion

Hops: EI empleo de practicas de combinacion tiene una relacion positiva con
la madurez en la innovacién
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Hopsa: El empleo de practicas de interiorizacion tiene una relacion positiva con
la madurez en lainnovacion

Las siguientes hipotesis adicionales surgen de nuestro interés de conocer la relacion
existente entre los procesos de GC con las actividades de innovacién especificamente:

Ho.: El empleo de practicas de GC tiene una relacién positiva con las
actividades de innovacion

Hoc1: El empleo de practicas de socializacion tiene una relacion positiva con
las actividades de innovacion

Hoco: El empleo de précticas de exteriorizacion tiene una relacién positiva
con las actividades de innovacion

Hac3: El empleo de préacticas de combinacion tiene una relacion positiva con
las actividades de innovacion

Haca: El empleo de préacticas de interiorizacion tiene una relacién positiva con
las actividades de innovacion

Una innovacion estratégica es el descubrimiento de una estrategia (0 manera de
competir) fundamentalmente diferente en una industria existente (Hamel, 1996, 2000; Kim
y Mauborgne, 1997; Markides, 1997; Porter, 1985; Slywotzky, 1996) que se puede reflejar
en nuevos clientes, nuevos productos o servicios 0 huevas maneras de hacer las cosas.

La innovacion estratégica es particularmente efectiva en PYME (Geroski y Toker,
1993; Markides, 1997, 1998; Utterback, 1994).

El primer requerimiento para una estrategia innovadora es identificar esta nueva
manera de competir antes que nadie; sin embargo, aun siendo los primeros en realizar
esta identificacién, no se garantiza el éxito, ya que aun falta explotar la estrategia de
manera competitiva. Y es aqui donde las Tl juegan un papel relevante (Markides y
Anderson, 2006). Y aunque el uso de las Tl para implementar innovaciones estratégicas
no es nada nuevo, es interesante sefialar que en muchas empresas las Tl se enfocan a la
reduccién de costos y la mejora de procesos existentes (Anderson, 2004) y muy pocas las
identifican como habilitadoras de la innovacion. Dell (2002) argumenta que las Tl no
deben ser vistas en términos de costos sino que deben ser vistas como un habilitador de
eficiencia, que podria traducirse como innovacion, entre otros aspectos de eficiencia.

En consonancia con lo anterior, se plantea la siguiente hipétesis:
Hs: La madurez en las Tl afecta positivamente a la madurez en la innovacion
Al igual que en las hip6tesis 1y 2, se plantea la siguiente hipétesis adicional:

Hsa: La madurez en las Tl afecta positivamente a las actividades en la
innovacion

Actualmente, las PYME ocupan un papel preponderante en el panorama econémico
europeo, e incluso mundial. Muchas de estas empresas compiten en base a su eficiencia
y flexibilidad en la manufactura de productos acorde a las peticiones de sus principales
clientes; sin embargo, la fuente de esta ventaja competitiva se vez cada vez mas
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amenazada por la irrupcién de paises con economias emergentes que compiten sobre la
base de bajos costes. Para sobrevivir en esta economia global, las empresas deben ser lo
suficientemente habiles para innovar sus productos y procesos, de tal forma que ofrezcan
valor afiadido a sus clientes. Esto implica el desarrollo y explotacion de su capital
intelectual en una red compleja de relaciones intensivas en conocimiento dentro y fuera
de sus fronteras (Corso et al., 2001, 2001a).

La adopcion de practicas de GC se ha acelerado en los ultimos afios, sin embargo,
el éxito de estas iniciativas de gestion no han sido obvias. Por tanto, existe la necesidad
de entender los factores para un programa exitoso de GC (Khalifa y Liu, 2003).

Las Tl son citadas a menudo como una importante capacidad infraestructural de la
GC, permitiendo o apoyando las actividades principales del conocimiento, tales como la
creacion, la distribucion y la aplicacion (Gold et al., 2001). Corso et al. (2001, 2001a)
destacan el papel que las nuevas Tl juegan en el proceso de GC ofreciendo un rapido y
fluido acceso a las fuentes externas de conocimiento, asi como estableciendo intensos
canales de comunicacion entre los miembros de la organizacién. La calidad y velocidad
de la transferencia del conocimiento, por ejemplo, mejora considerablemente con el apoyo
de las tecnologias (Ruggles, 1998).

Por otra parte, existe la tendencia a cambiar progresivamente el enfoque de uso que
se les da a las TI como meras herramientas para incrementar la eficiencia hacia un rol
estratégico en el fortalecimiento de la integracion inter-funcional e inter-organizacional,
con un fuerte énfasis en la creacion y gestién del conocimiento (Corso et al., 2001).

Esto nos lleva a plantear la siguiente hipotesis:
H4: La madurez en las Tl afecta positivamente a la madurez de la GC

Siguiendo el mismo argumento establecido en la hipétesis 1, se plantea una
hipétesis adicional donde, de manera especifica, se mencionan las actividades de GC,
dejando de lado los elementos restantes que constituyen el indice de madurez en la GC.

Hsa: La madurez en las Tl afecta positivamente a las actividades de GC

Dado que en presente estudio, el modelo de Nonaka y Takeuchi (1995) es
considerado medular, creemos pertinente desglosar la hipétesis previamente mencionada,
estableciendo las siguientes hipétesis:

Hsa1: La madurez en las Tl afecta positivamente a las actividades de
Socializacion

Hsao: La madurez en las Tl afecta positivamente a las actividades de
Exteriorizacion

Hsaz: La madurez en las Tl afecta positivamente a las actividades de
Combinacion

Hsaa: La madurez en las Tl afecta positivamente a las actividades de
Interiorizacién
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6.3. MODELO TEORICO DE INVESTIGACION

Partiendo de la base tedrica desarrollada en los capitulos anteriores, se propone un
modelo de investigacion, el cual se muestra en la grafica 6.1. En él han quedado
plasmadas las relaciones establecidas en las hip6tesis de investigacion 1 y la que
comprueban relaciones causales entre tres conceptos, asi como las preguntas de
investigacion con cuyas respuestas se pretende conocer la realidad de los temas tratados
en el &mbito seleccionado.

P1
Madurez en la gestion del conocimiento
= Familiaridad
= Actitudes
= Actividades
= Socializacion
= Exteriorizacion

= Combinacion
= Interiorizacion | P,
Hy Madurez en la Innovacion
= Importancia
P3 = Contexto
Madurez en las tecnologias de informacion || [-----..____] --p = Actividades
= Fuente de ventaja =l H,,
= Actitudes
= Inversién
= Uso

Grafica 6.1. Modelo tedrico principal e hipétesis de investigacion

El modelo, considerando en conjunto, se centra, principalmente, en las relaciones
entre la GC -con apoyo de las TI- y la innovacién, y pretende explicar las diferencias en el
desempefio innovador de las PYME catalanas del sector agroalimentario mediante la
implantacion de practicas de gestion.

En las relaciones establecidas se consideran como variables independientes las
variables compuestas denominadas madurez en la GC y madurez en las Tl, mientras que
como variables dependientes son consideradas la variable compuesta madurez en la
innovacion, asi como uno de los elementos que integran este indice, que es la escala
actividades de innovacion. Limitarse al desempefio innovador y no considerar el
desempeiio o performance general de la empresa confiere mayor contundencia a los
resultados de la investigacion ya que en la relacién entre la GC y el desempefio general
podrian intervenir también otras variables no tomadas en consideracion en este estudio,
aunque sin embargo, bien podria establecerse una relacion positiva entre el desempefio
innovador y el desempefio general al existir un consenso general en la literatura (Prahalad
y Hamel, 1990; Nonaka y Takeuchi, 1995; Tidd et al., 2001; Teece et al., 1997; Capon et
al., 1990; Zahra y Das, 1993).

Respecto a las preguntas de investigacion P1, P, y P3, seran respondidas con el
analisis que se haga de los respectivos indices conformados.

Al igual que se hizo en el planteamiento de las hipotesis, del modelo principal
mostrado en la grafica 6.1 emanan tres sub-modelos donde se especifican las relaciones
que son probadas en el estudio. Estos tres sub-modelos son mostrados en las graficas
6.2,6.3y6.4.
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Madurez en la gestion del conocimiento
= Familiaridad
= Actitudes
= Actividades
= Socializacion

= Combinacién
= |nteriorizacion

= Exteriorizaciéon fezTIll .

H>
HE’ Madurez en la Innovacién
I = Importancia
o iy = Contexto
""""""""" =% = Actividades

H2c

Gréfica 6.2. Modelo tedrico entre GC e innovacion, e hipotesis de investigacion

Madurez en las tecnologias de informacion ——P Madurez en la Innovacién
= Fuente de ventaja Hs = Importancia
= Actitudes = Contexto
* Inversion W] --p = Actividades
= Uso Haa

Gréfica 6.3. Modelo tedrico entre Tl e innovacion, e hipotesis de investigacion

Hq Madurez en la gestién del conocimiento
Madurez en las tecnologias de informacion »  Familiaridad

* Fuente de ventaja — = Actitudes
= Actitudes Haa .
= |nversion W " Act|V|d_anes 3
« Uso = Socializaciéon

= Exteriorizacion

= Combinacion

= |nteriorizacion

Gréfica 6.4. Modelo tedrico entre Tl y GC, e hipotesis de investigacion

Con la verificacion de estas hipétesis de investigacion se pretende dar validez al
modelo tedrico planteado y contribuir al desarrollo teérico con evidencias empiricas que
respalde el papel de las practicas de la GC y de las Tl en la innovacion.

6.4. DESCRIPCION Y MEDICION DE VARIABLES

A continuacion se describe brevemente cada una de las variables consideradas en
la presente investigacion, las cuales fueron creadas y desarrolladas en su totalidad para
este estudio, considerando, por supuesto, una amplia base bibliografica.
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Blogue Gestion del Conocimiento

= Familiaridad, se refiere al grado de conciencia (o familiaridad) que se tiene del
concepto de GC en la empresa. Para esta variable, se toma como referencia a
Carballo (2006), Salojarvi et al. (2005) y Matlay (2000), quienes consideran que las
actividades de GC puedes realizarse en las PYME, aunque no se identifiquen como
tales. Consta de un solo item.

= Actitudes: la Real Academia Espafiola define actitud como la disposicion de animo
manifestada de algliin modo, por tanto, a través de esta variable se pretende conocer
la disposicion mostrada por las empresas hacia la GC. Consta de 12 items los cuales
fueron inspirados en aquellos factores considerados como necesarios para la
implantacién exitosa de la GC (mencionados en el capitulo 2), tales como la cultura, la
gestion de recursos humanos y la motivacion, entre otros.

= Actividades, es una variable compuesta que, en su conjunto, refleja la valoracion que
se da a las actividades de GC desempefiadas en la empresas. Inspirados en la
investigacion de Nonaka y Takeuchi (1995), se construyeron cuatro constructos
referidos a las actividades propias de cada estadio del modelo SECI. Asi pues, se
tiene:

= Socializacién: valoracion que se da a la ocurrencia de las actividades propias de
la socializacion, es decir, actividades que propicien la creacion de conocimiento
tacito a partir de conocimiento tacito. Consta de 6 items.

= Exteriorizacién: valoracién que se da a la ocurrencia de las actividades propias
de la exteriorizacion, es decir, actividades que propicien la creacion de
conocimiento explicito a partir de conocimiento tacito. Consta de 6 items.

= Combinacidn: valoracion que se da a la ocurrencia de las actividades propias de
la combinacién, es decir, actividades que propicien la creacidon de conocimiento
explicito a partir de conocimiento explicito. Consta de 8 items.

* Interiorizacién: valoracion que se da a la ocurrencia de las actividades propias de
la interiorizacion, es decir, actividades que propicien la creacion de conocimiento
tacito a partir de conocimiento explicito. Consta de 3 items.

» Madurez de la GC: variable compuesta medida en funcion de tres variables:
familiaridad, actitudes y actividades. Inspirados en el trabajo de Sal6jarvi et al. (2005),
se argumenta que para que la madurez de la GC se considere “alta”, se necesita tener
un alto grado de familiaridad con los conceptos de GC, se necesita una alta valoracion
de las actitudes relacionadas con la GC, asi como una alta valoracién de las
actividades de GC llevadas a cabo en la empresa. Consideramos adecuada Ila
inclusion de la familiaridad y las actitudes en esta medicion, en virtud de que la
literatura sefiala que en las PYME se llevan a cabo practicas de GC sin tener
conciencia de ellas, por lo que de este modo, la dimension de la realidad se puede
llevar a cabo de manera mas adecuada.

* No implementacién: variable descriptiva que permite conocer la(s) causa(s) por las
que no se ha implementado un programa de GC en la empresa. Se ha usado la misma
escala de Wong y Aspinwall (2005), quienes hacen mencion de 10 causas ademas de
la opcion que permite que el encuestado mencione alguna causa distinta a las
mencionadas.
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Bloque Innovacion

Importancia, se refiere al grado de conciencia que se tiene sobre la importancia que
juega la innovacion dentro de la empresa y se toma como referencia a Hamel (1998) y
Roberts (1998), entre otros, quienes reconocen esta importancia en aquellas
empresas competitivas. Consta de un solo item.

Contexto, se refiere a la valoracién del contexto operativo y de mercado en que se
desenvuelve la empresa. La escala consta de 10 items para cuyo desarrollo se tomo
como fuente de inspiracién los posibilitadores de la innovacion mencionados por
Davenport (1996).

Actividades, es una variable que refleja la valoracion que se da a las actividades
relacionadas con las innovacion desempefiadas en la empresas. Algunos de los items
de esta variable fueron inspirados, principalmente, en la escala propuesta por el
Manual de Oslo (2004) y se conciben como una medicion de la eficacia de los
resultados de la innovacion, que versa sobre los resultados econdomicos de la
innovacién (no soélo de productos), es decir, sobre el impacto econdmico de las salidas
del proceso de innovacion. La variable en total consta de 10 items.

Madurez de la innovacién: variable compuesta medida en funcion de tres variables:
importancia, contexto y actividades. Al igual que la variable “madurez de la GC”, esta
variable surge por la inspiracion del trabajo de Sal6jarvi et al. (2005); en este caso, se
habla de una madurez de la innovacién “alta” cuando se considera una importancia
primordial en la empresa, la valoracion que se tiene del contexto propicio para la
innovacién es alto, y la valoracién que se tiene sobre las actividades de innovacion
dentro de la empresa es alta.

Bloque TI

Fuente, se refiere al grado de conciencia sobre el papel que juegan las Tl como una
importante fuente de ventaja competitiva para la empresa. Consta de un solo item.

Actitud, se refiere a la valoracion e importancia que se da a las Tl en diferentes areas
y momentos dentro de la organizacion. Consta de 6 items.

Inversion, variable que mide el grado de crecimiento de la inversion en hardware,
software y capacitacion. Consta de 3 items.

Uso, variable formulada de acuerdo a la Teoria de la Asimilacién de la Tecnologia
(Cooper y Zmud, 1990; Fichman y Kemerer, 1997) que sefiala que las tecnologias
deben penetrar y difundirse en los procesos organizacionales para convertirse en
rutinas en las actividades asociadas con estos procesos (Tornatzky y Klein, 1982;
Chatterjee et al., 2002). De acuerdo a esto, esta variable mide el grado de uso que las
Tl tienen en las actividades diarias de la empresa.

Madurez de las TI: variable compuesta medida en funciéon de cuatro variables:
fuente, actitud, inversion y uso. Esta variable también surge por la inspiracion del
trabajo de Sal6jarvi et al. (2005); en este caso, se habla de una madurez de las TI
“alta” cuando se les considera una fuente de ventaja competitiva, se les da una alta
valoracion en la actitud hacia ellas, la inversion ha crecido, y la valoracion que se tiene
sobre el uso de éstas en las actividades especificas relacionadas con el conocimiento
es alta.
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Como se comentd previamente, basdndose ampliamente en la literatura, se
desarrollaron diversas escalas o indicadores para medir algunas de las variables
utilizadas en esta investigacion. En relaciébn al niumero de categorias en las escalas,
algunos autores mencionan que este niumero debe ser impar para que haya un punto de
equilibrio que sirva de referente al que responde, mientras que otros, como Albaum (1997)
sefialan que una escala Likert con una mitad tiende a minar posiciones extremas; 0 como
Streiner y Norman (1989) que apuntan que un numero par de categorias fuerza a los
interrogados a colocarse de uno o de otro lado, previniendo la ocurrencia de un error de
tendencia central (Gotzamani y Tsiotras, 2001). Silva (1997) puntualiza que no hay una
regla absoluta. En este estudio, para efectos de estandarizacion en aquellas variables que
lo requerian, se desarrollaron escalas Likert con rangos de 5 puntos, donde 1 equivalia a
“totalmente en desacuerdo” o "ha decrecido sustancialmente” o "no se usan o no aplican”,
dependiendo de la escala a medir, y de la misma manera, el 5 equivale a “totalmente de
acuerdo” o "ha crecido espectacularmente” 0 "uso intenso”, por lo que se puede decir que
tienen un significado relativamente equivalente, dependiendo del contexto del item a
responder.

6.5. EL CUESTIONARIO

La encuesta es uno de los instrumentos de investigacién social mas conocidos y
utilizados, consistente en aplicar procedimientos de interrogacibn a una muestra de
sujetos representativos de un colectivo mas amplio con la finalidad de obtener informacion
sobre determinados aspectos de la realidad y el comportamiento humano (Silva, 1997). El
procedimiento de interrogacion utilizado en este estudio fue el cuestionario estructurado,
el cual restringe el espacio de expresion de los encuestados, viabilizando y simplificando
el trabajo estadistico, aunque la subjetividad del investigador contamina el proceso al fijar,
tanto sintactica como conceptualmente, las respuestas posibles (Silva, 1997). Cea
d’Ancona (1996) justifica el uso de la encuesta por las siguientes razones:

= Permite abarcar un amplio abanico de cuestiones en un mismo estudio

= Facilita la comparacién de resultados, ya que permite estandarizar datos que después
se podran analizar estadisticamente

= Pueden generalizarse los resultados del estudio a todo un grupo de la poblacién
= Posibilita la obtencion de informacién significativa
= Permite recuperar informacion sobre hechos pasados

= Permite el estudio de conceptos no directamente observables (por ejemplo, actitudes y
valores a nivel personal; o desarrollo de competencias distintivas o evaluacion del
desempefio a nivel organizativo).

Sin embargo, la encuesta presenta, en términos generales, los siguientes
inconvenientes:

= Soélo se pregunta sobre aquello que se conoce

= La informacion obtenida queda limitada por la estructura rigida del cuestionario y por
el conocimiento del individuo que lo contesta

En la investigacion sobre Organizacion de Empresas, el tipo de encuesta mas
utilizado es la denominada autoadministrada, es decir, encuestas en la que la propia
persona encuestada rellena el cuestionario sin la presencia de un investigador. Segun
Cea d’Ancona (1996), esta modalidad resulta poco costosa y es adecuada cuando las
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personas que hayan de responder tengan un nivel cultural suficiente para entender y
responder el cuestionario. Asi, las encuestas autoadministradas aminoran el problema del
coste, pero presentan los siguientes inconvenientes adicionales (Kleinknecht, 1993;
Santarelli y Piergiovanni, 1996; Coombs y Tomlinson, 1998):

= No hay control sobre quien contesta el cuestionario

= Pueden existir problemas terminolégicos o de confusion conceptual por parte de los
encuestados

= Se ha observado un cierto sesgo hacia las respuestas extremas. Las personas que
representan respuestas medias tienen una mayor tendencia a no contestar

= En el ambito de las encuestas sobre innovacion, se ha constatado que existe una
cierta tendencia a la sobrevaloracién del comportamiento innovador por parte de los
encuestados, sobre todo si pertenecen al departamento comercial

En cuanto a la manera de hacerle llegar la encuesta a la persona objetivo y para un
mayor ahorro en los costes en el proceso del levantamiento de la informacion, se sugiere
el envio de la encuesta por correo, actualmente por correo electrénico. Silva (1997)
seflala que las encuestas suponen una carga para las empresas y generalmente no
contestan todas las empresas a las que se les envia la encuesta; de hecho, generalmente
el porcentaje de cuestionarios no devueltos es elevado.

Ciertos estudios empiricos utilizan indicadores objetivos, es decir, variables
aproximadas obtenidas por fuentes de informacion secundarias (variables proxy). Sin
embargo, estos indicadores objetivos, en ocasiones, representan sélo una porcion de la
realidad, dependiendo de la base sobre los que estén obtenidos; de tal modo que los
estudios hechos con estos indicadores pueden resultar demasiado estrechos o, por el
contrario, demasiado amplios.

Por tanto, teniendo en cuenta las ventajas e inconvenientes de las encuestas y de
las variables aproximadas objetivas, para este estudio se considera la encuesta como
principal método cuantitativo y holistico (Bagozzi, 1982) que trata de recoger toda las
dimensiones de la realidad en estudio, aunque se aclara que este objetivo no se consigue
totalmente al reconocerse y cuantificarse el error de medicion, aunque la intencion es la
de afrontar todas las dimensiones de la realidad tratando de minimizar ese error de media.
Adicionalmente son usados los indicadores objetivos para efectos de contrastar las
respuestas de las preguntas de investigacion planteadas y dimensionar la realidad de los
aspectos investigados en el sector seleccionado.

En el disefio del cuestionario se considerd la identificacion de factores generales,
evitando el cuestionamiento de detalles particulares, dado que la intencibn no es
identificar las relaciones causales especificas de una empresa, sino las del sector en
general. Este sacrificio de detalles permite apreciar la informacion de tal manera que se
identifiquen leyes generales escondidas detras de los datos.

También se consider6 eludir, en la medida de lo posible, el sesgo en las respuestas,
evitando formular preguntas de naturaleza altamente comprometedoras (como las
relacionadas con dinero), con objeto de obtener una mayor veracidad en las respuestas lo
que proporciona una gran seguridad para sacar conclusiones globales de tal informacion.

El cuestionario se encuentra dividido en cuatro secciones con un total de 15
preguntas generales. La primera seccidn consta de 3 preguntas y se relaciona con los
datos generales de cada empresa: el tamafio, el subsector industrial y la provincia. Esta
seccion del cuestionario fue complementada con informacion obtenida de las mismas
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bases de datos con las que se conformé la poblacion objetivo, por lo que no se les
preguntd a los cuestionados. La segunda parte se referia a la GC y cuenta con cuatro
cuestionamientos, la tercera seccion, compuesta de una pregunta y dos escalas, se
refiere a la innovacion, y la seccion final hace referencia a las Tl y consta de una
pregunta, tres escalas y una tabla.

6.6. LA UNIDAD DE ANALISIS

La empresa sera la unidad de analisis a considerar en esta investigacion, siendo la
unidad de andlisis por excelencia en los trabajos empiricos en el ambito de la Direccién
Estratégica Organizacional.

La observacion se limita a estudiar un grupo concreto de empresas: aquellas PYME
pertenecientes al sector agroalimentario (con independencia del subsector) de la region
geogréafica catalana. Siguiendo la definicibn de la Unidon Europea, las PYME
seleccionadas para participar en la encuesta, contaban con menos de 250 empleados
(Commission of the European Communities, 2003; Deakins, 1999), pero con mas de 20
empleados.

El acotamiento sectorial es recomendado en la literatura debido a que facilita la
identificacion y la medicién de los recursos mas criticos de las empresas (Dess et al.,
1990). Ademas, analizar un Gnico sector también resulta ventajoso para la evaluacion del
desempefio innovador, ya que permite considerar nuevos productos que tienen un
elevado grado de homogeneidad en cuanto a su importancia tecnolégica y econdmica
(Santarelli y Piergiovanni, 1996). En efecto, una limitacibn comin a numerosos estudios
empiricos multisectoriales sobre innovacion tecnolégica consiste en que se puede estar
incluyendo en el cesto de productos innovadores, productos muy avanzados
tecnolégicamente asi como otros productos de sectores mas tradicionales, por lo que
puede diferir el impacto econdémico para las empresas que tengan esos nuevos productos.
Por tanto, el hecho de dirigirse a un sector especifico, que en el caso de esta
investigacion es el agroalimentario, ofrece las siguientes ventajas:

= Se trata de un sector con una reconocida actividad en innovacion de productos

= Este &mbito sectorial garantiza una mayor homogeneidad en las innovaciones de
productos que si se dirigiera a un @mbito multisectorial

= Se potencia la identificacion y la medicion de los recursos mas criticos de las
empresas.

= En definitiva, este sector presenta caracteristicas que lo hacen idoneo para la
investigacion.

Por dltimo, hay que destacar que este trabajo esta disefiado para poder obtener
conclusiones generalizables y recomendaciones para cualquier sector de actividad. El
hecho de analizar un sector intensivo en conocimiento permite esbozar caminos a seguir
para los demas sectores, sea cual sea su nivel tecnoldgico.

6.7. DETERMINACION DEL UNIVERSO O POBLACION TOTAL

Para construir la poblacién total de empresas a considerar en este estudio, se hizo
uso de dos bases de datos con acceso gratuito a través de Internet.

1. El Registre d’Establiments Industrials de Catalunya (REIC), cuya pagina de acceso
es http://www10.gencat.net/reic/eindprog.htm, comprende una serie de datos sobre
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las industrias ubicadas en Catalunya. EI numero total de industrias accesibles
desde este sitio Web es del orden de 9.500. En este sitio se pueden consultar los
datos publicos de las empresas que tienen mas de 9 trabajadores. Tales datos han
sido obtenidos mediante declaraciones de los titulares de los establecimientos. La
consulta permite el uso simultaneo de diversos criterios de busqueda, entre los que
se encuentran el tamafio de la empresa (por numero de empleados) y el sector
industrial al que pertenece, lo que indudablemente facilitd la labor de seleccion.

Cabe mencionar que les actividades econémicas se han clasificado de acuerdo con
la Clasificacion Nacional de Actividades Econdmicas (CNAE-93), que se
corresponde con la NACE Rev. 1 de la Union Europea, por lo que existe total
concordancia con el presente estudio.

2. La base de datos SABI, perteneciente al Bureau van Dijk Electronic Publishing,
contiene informaciéon detallada de aproximadamente 940,000 empresas espafiolas
(y algunas portuguesas) para aplicaciones comerciales y de marketing. Al igual que
el REIC, también se permite hacer busquedas mediante varios criterios, entre los
que se encuentran los que son de interés para este estudio. Se debe puntualizar que
el acceso a esta base de datos se realiz6 a través de la UPC.

El acceso a estas bases de datos se realizd en el mes de junio de 2006. EI nimero
de empresas que cumplian el criterio de seleccion necesario en este estudio (plantilla de
20 a 250 empleados y del sector industrial 15) en REIC fue de 635, mientras que en SABI
fue de 589. Algunas empresas aparecian en ambas bases de datos, por lo que se
procedié a realizar una primera depuracién, de tal manera que se constituyé una
poblacién de 905 empresas. Posteriormente, se detecté que muchas empresas contaban
con mas de un establecimiento; asimismo, y en virtud de que el contacto inicial con la
empresa se realizaria de manera telefénica, se decidié hacer una segunda depuracion de
aquellas empresas que contaran con mas de un establecimiento (considerando solamente
uno) y de las que no se contaba con su numero telefénico, por lo que la poblacion final
considerada en este estudio ascendio a 603 empresas.

6.8. DETERMINACION DEL TAMANO DE LA MUESTRA

Dos de los principales puntos a considerar en cualquier investigacion son el factor
econdémico y el tiempo, lo que propicia que para la realizacién del analisis se escoja un
pequefio niumero de elementos (el menor posible) del total de la poblacién objetivo de
estudio. Estos elementos constituyen la muestra. Pero, ¢cémo determinar ese nimero
minimo de elementos? Ciertamente, existen férmulas estadisticas para determinar el
tamafio de la muestra. En este sentido, Silva (1997) sefiala que en esas formulas se
ocupan elementos, entre los que se encuentran el llamado margen de error y la
confiabilidad. Estos factores normalmente exigen que el investigador piense en términos
para los que con frecuencia no esta preparado. Ademas, la decisién de usar unos valores
en vez de otros hace que se introduzca subjetividad al proceso. En respuesta a esto,
Rothman (1986) sefiala que la decision de determinar el tamafio de la muestra debe
encararse mediante el juicio, la experiencia y la intuicion del investigador. Silva (1997)
adiciona el sentido comun colectivo, al mencionar que una alternativa es tener en cuenta
los tamarfios usados en trabajos similares.

En este estudio, siguiendo un matiz de rigor cientifico, se hace uso de la siguiente
férmula para poblaciones finitas (menor o igual a 100.000) (Vazquez y Trespalacios,
2002):
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Z>* N * P(1-P)
(N-1) * K* + Z? * P(1-P)

n=

Donde
n es el tamafo de la muestra
N es el tamafio de la poblacion total o universo

Z es el numero de unidades de desviacién tipica en la distribucién normal que producira el
grado deseado de confianza.

K es el error o méxima diferencia entre la proporciébn muestral y la proporcion de la
poblacién que se esta dispuesto a aceptar en el nivel de confianza propuesto

P es el porcentaje de la poblacion que posee las caracteristicas de interés. Se puede
calcular mediante una prueba piloto, pero si no se conoce de antemano, como es este
caso, es conveniente utilizar es caso mas desfavorecedor de 50%.

Dado que los valores usados en este estudio son los siguientes:
N =603 Z = para el 90%, valor igual a 1,645 P=0,5 K=0,1

el tamafio de la muestra obtenido es de 61 empresas.
6.9. RECOLECCION DE LA INFORMACION

El periodo de levantamiento de la informacion comprendioé desde los meses de julio
a diciembre de 2007. Este proceso de levantamiento de informacion incluyé el contacto
inicial con la empresa exponiendo el motivo de la llamada y solicitando el correo
electrénico para un envio posterior del cuestionario, acompafiado de una carta donde se
explicaba nuevamente el objeto de estudio de tal cuestionario. La persona de contacto fue
el director o gerente de la empresa, dado que se requeria una persona que tuviera una
vision global de las actividades de la empresa, debido a la naturaleza del cuestionario. Es
posible argumentar que se debid haber enviado al CKO (chief knowledge officer), gestor
de conocimiento (knowledge manager) o alguien similar, pero tales puestos no son aun
comunes en la practica (Jarrar, 2002).

Los metod6logos demandan que las muestras sobre las que habran de reposar las
inferencias sean elegidas haciendo uso del azar. Esta exigencia esta fuera de discusion
cuando se trata de estudios experimentales, sin embargo, la discusion es valida cuando
se trata de muestras en estudios descriptivos y, en general, observacionales. Suele
creerse que la razén para exigir el uso del azar entrafa la inyeccién de representatividad
a la muestra, pero la nocién de representatividad es esencialmente intuitiva. Para que
algo sea una “muestra” no basta que “unos” elementos sean un subconjunto de un
conjunto: deben darse ciertas relaciones de semejanza entre uno y otro para que uno de
ellos pueda ser considerado una muestra del otro.

Adicionalmente, cabe mencionar que hubo un gran nimero de empresas que se
negaron contestar el cuestionario, argumentando diferentes motivos, tales como la falta
de tiempo, la falta de interés, la falta de una persona adecuada para responderlo y la
carencia de correo electrénico, entre otros.

Por tanto, el nimero de cuestionarios que se envid por correo electrénico fue el
mayor posible, y ascendié a 400, obteniéndose una respuesta de 68 cuestionarios,
numero superior al indicado por la férmula estadistica de determinacion de la muestra. Si
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se considera la tasa de respuesta en funcidon del nimero de cuestionarios enviados, se
obtiene 17%, tasa aceptable considerando las tasas de respuesta de otros estudios
hechos en el area de investigacion, tales como Khalifa y Liu (2003) con 19,1%, Moffett et
al. (2002) con 8,8%, Wong y Aspinwall (2005) con 8,7%, de Pablos (2002) con 5,8% y
Gimenez y Rincon (2003) con 5%.

El bajo nivel de respuesta no es sorprendente dado que, como se ha mencionado,
este tipo de empresas cuenta con escaso tiempo adicional del dedicado a las labores
diarias y rutinarias de la empresa; ademas, se puede relacionar al escaso numero de ellas
que han adoptado practicas formales de la GC (Wong y Aspinwall, 2004; Matlay, 2000).

6.10. ANALISIS COMPARATIVO DE LAS EMPRESAS DE LA MUESTRA

En este apartado se realiza un analisis comparativo de algunas de las principales
caracteristicas de las empresas participantes en el presente estudio con la poblacion total.

La Tabla 6.1 muestra la participaciéon de las empresas de acuerdo a su tamafio.
Como se observa, los porcentajes de participacion de cada estrato son similares a los
porcentajes de la poblacién total, por lo que se puede decir que la muestra, en este
aspecto, es representativa.

Muestra Poblacion total
20 a 49 49 72,06% 414 68,66%
50 a 100 12 17,65% 108 17,91%
101 a 250 7 10,29% 81 13,43%
Total 68 100,00% 603 100,00%

Tabla 6.1. Participacion de empresas de acuerdo a su tamafio

Las tablas 6.2 y 6.3 muestran la participacion en el estudio de las empresas de
acuerdo al subsector econémico. Se observa que las mayores diferencias proporcionales
entre la muestra y la poblacion total se encuentran en los subsectores 153 (+4,06%), 156
(+2,25%) y 158 (-10,77%). Cabe sefialar que debido a la escasa participacion en la
muestra de las empresas de los subsectores 154, 155 y 156 (inferior a 5%), se tomoé la
decision de agruparlos en un mismo subsector, pese a que se guarda una proporcién muy
similar a la de la poblacién total. Asimismo, es conveniente observar que en la poblacion
total, es mayor el nUmero de subsectores con participaciones inferiores a 5% (subsectores
152, 153, 154, 155 y 156).

Muestra Poblacion total
151 20 29,41% 177 29,35%
152 4 5,88% 17 2,82%
153 4 5,88% 11 1,82%
154 1 1,47% 13 2,16%
155 2 2,94% 13 2,16%
156 3 4,41% 13 2,16%
157 4 5,88% 38 6,30%
158 22 32,35% | 260 43,12%
159 8 11,76% 61 10,12%
Total 68 100,0% 603 | 100,0%

Tabla 6.2. Participacion de empresas de acuerdo al subsector econémico

Muestra Poblacion total
151 20 29,41% | 258 28,51%
152 4 5,88% 35 3,87%

Tabla 6.3. Participacion (reagrupada) de empresas de acuerdo al subsector econémico
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Muestra Poblacion total
153 4 5,88% 27 2,98%
154, 155y 156 6 8,82% 67 7,40%
157 4 5,88% 64 7,07%
158 22 32,35% | 363 40,11%
159 8 11,76% 91 10,06%
Total 68 100,0% | 905 | 100,0%

Tabla 6.3. Participacion (reagrupada) de empresas de acuerdo al subsector econdémico (continda)

En cuanto a la participacion de las empresas de acuerdo a la provincia, la tabla 6.4
muestra esta informacion. Se observa que se guardan proporciones similares entre la
muestra y la poblacion total. La proporcion de la muestra respecto a la poblacion total es
mayor en las provincias de Barcelona y Tarragona, mientras que ocurre lo contrario en las
provincias de Lleida y Girona, y es en esta Ultima provincia donde se obtuvo la mayor
diferencia porcentual entre la muestra y la poblacién total.

Muestra Poblacion total
Barcelona 52 76,47% | 397 65,84%
Girona 6 8,82% | 117 19,40%
Lleida 3 4,41% 44 7,30%
Tarragona 7 10,29% 45 7,46%
Total 68 100,0% | 603 | 100,0%

Tabla 6.4.Participacion de empresas de acuerdo a la provincia
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Analisis de resultados

CAPITULO 7. ANALISIS DE RESULTADOS

7.1. INTRODUCCION

En este capitulo, se presenta el procesamiento estadistico de la informacion
obtenida mediante la aplicacién de cuestionarios. Cabe mencionar que tal procesamiento
se llevd a cabo con el paquete estadistico SPSS en su versién 11.0. El capitulo se inicia
con el analisis descriptivo de todas las variables, dependientes e independientes, usadas
en esta investigacion, lo que permite contestar las preguntas de investigacion planteadas
en el capitulo anterior. Posteriormente, se realiza el escrutinio de la unidimensionalidad de
las escalas sugeridas a través del andlisis factorial, para continuar con un analisis de
validacion, a través del alfa de Cronbach, para todas aquellas escalas obtenidas en el
analisis factorial. Después se realiza un analisis con tablas de contingencia que permite
determinar relaciones significativas entre algunas de las variables estudiadas. A
continuacion se presentan los resultados obtenidos en la realizacion de regresiones
simples y multiples llevadas a cabo con el objeto de verificar las relaciones guardadas
entre los diferentes indicadores, para proceder asi al contraste de las hipdtesis
formuladas. Como puntos finales del capitulo, se realiza un analisis de conglomerados, y
posteriormente, se presenta un resumen de las hipdtesis establecidas y validadas.

7.2. ANALISIS DESCRIPTIVO

En el siguiente apartado, se hace un analisis descriptivo del comportamiento de las
variables en las empresas participantes en este estudio. Ademas, en el caso de algunas
variables, se presenta un analisis explicativo involucrando los factores tamafo de la
empresa, subsector industrial y provincia.

La intencion en este tipo de analisis es, entre otras, conocer los valores minimos y
maximos, lo que permite una validacion de datos al detectarse si existié algun error en la
obtencion y/o captura de la informacion. Asimismo, este analisis permite conocer las
medias y desviaciones estandares para cada variable, que si bien no son adecuadas en
su totalidad para hacer inferencias generales, si es cierto que proporcionan una
perspectiva global de la situacion en el campo de estudio. Cabe mencionar que este tipo
de estudios tiene la fama de no servir como recurso para el estudio de la causalidad, sin
embargo, en un sentido amplio, la investigacion siempre tiene una finalidad explicativa, de
modo que la descripcién es una forma legitima de investigacion. Silva (1997) sefala que
la primera tarea de cualquier investigador esta constituida por la descripcion. La
investigacion descriptiva, ademas de cumplir una funcion valorativa de maxima
trascendencia, cumple como un antecedente natural de cualquier intento para
aproximarse al esclarecimiento causal: la generacion o consolidacién de hipoétesis.

7.2.1. GESTION DEL CONOCIMIENTO
= FAMILIARIDAD
Mucho se ha hablado de la GC en el ambito académico, y es sabido que la gran

mayoria de los estudios ha sido realizada en grandes empresas; por tanto, es interesante
conocer de manera aproximada la medida en la cual los conceptos de la GC son
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conocidos en las PYME catalanas agroindustriales. Como se observa en la gréfica 7.1, se
puede decir que tales conceptos no son muy familiares en estas empresas, al obtenerse
una media de 2,53 y una desviacion estandar significativa de 1,03.

30

20 1

S

1.0 2.0 3.0 4.0 5.0

Grafica 7.1. Medidas descriptivas de Familiaridad de la GC

Para efectos de comprender mejor esta variable, a continuacién se desglosa la
familiaridad que se tiene de los conceptos de GC en las PYME de Catalufia. Como se
muestra en la tabla 7.1, solo una quinta parte de las empresas de este tipo gestionan el
conocimiento de manera formal y conciente (respuestas 4 y 5). Por el contrario, los
directivos del 16,2% de las empresas no saben nada de los conceptos de GC. En
términos absolutos, la mayoria de las empresas que gestionan el conocimiento se
concentran en la provincia de Barcelona. En relacidén a aquellas que no han escuchado en
lo absoluto lo qué es la GC, destaca el 50% de las empresas de Girona y el 42,9% de las
empresas de Tarragona.

o] Barcelona | Girona | Lleida | Tarragona
empresas
1. No, en absoluto 11 16,2% 5 3 0 3
2. He escuchado algo de los conceptos 25 36.8% 21 1 5 1
dela GC
3. Los conceptos son familiares para mi,
pero no se conocen en nuestra 18 26,5% 15 1 1 1
empresa
4. Si, y la empresa ha iniciado a trabajar
con ellos sin considerarlos en su 13 19,1% 10 1 0 2
estrategia
5. Si, y nuestra empresa trabaja
f'actlvamente con estos conceptos e 1 1.4% 1 0 0 0
incluso los considera dentro de su
estrategia
Total 68 52 6 3 7

Tabla 7.1. Familiaridad de la GC en el total de empresas y por provincia

La tabla 7.2 muestra la clasificacion de las empresas por su tamano. Como era de
esperarse, es en las empresas con menor numero de empleados donde se cuenta con la
menor proporcion en cuanto a la GC de manera formal. Proporcionalmente, el nUmero de
empleados no incide en cuanto al desconocimiento total que se tiene de la GC, ya que los
tres tipos de empresa muestran porcentajes similares.
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20 a 49 50 a 100 101 a 250
1. No, en absoluto 8 2 1
2. He escuchado algo de los conceptos de la GC 18 6 1
3. Los conceptos son familiares para mi, pero no se conocen 15 1 2
en nuestra empresa
4. Si, y la empresa ha iniciado a trabajar con ellos sin 7 3 3
considerarlos en su estrategia
5. Si, y nuestra empresa trabaja activamente con estos 1 0 0
conceptos e incluso los considera dentro de su estrategia
Total 49 12 7

Tabla 7.2. Familiaridad de la GC en las empresas por numero de empleados

Finalmente, de acuerdo a los datos de la tabla 7.3, es notorio sefalar que solo una
empresa de la industria perteneciente al sector 158 y, sorprendentemente, del rango de
20 a 49 empleados, considera los conceptos de la GC dentro de su estrategia. También
es interesante puntualizar la distribucion que existe en todos los sectores de aquellas
empresas que trabajan activamente con la GC, aunque sin considerarlo en la estrategia.

151 | 152 | 163 | 154,155,156 | 157 | 158 | 159

No, en absoluto 2 1 1 0 1 3
He escuchado algo de los conceptos de la GC 9 2 1 4 1 8
Los conceptos son familiares para mi, pero no se 6 0 1 1 0 7 3
conocen en nuestra empresa
Si, y la empresa ha iniciado a trabajar con ellos

: . ; 3 1 1 1 2 3 2
sin considerarlos en su estrategia
Si, y nuestra empresa trabaja activamente con
estos conceptos e incluso los considera dentro de 0 0 0 0 0 1 0
su estrategia
Total 20 4 4 6 4 22 8

Tabla 7.3. Familiaridad de la GC en las empresas por subsector industrial

= ACTITUDES

Aunque se ha considerado que el conocimiento puede gestionarse de manera
implicita, es imprescindible que existan actitudes o factores propicios para una adecuada
gestion. En cuanto a la observacion en la empresa de estas actitudes, se sefiala que, de
acuerdo a los datos de la tabla 7.4, todas las actitudes tienen una media que va desde
3,26 hasta 4,13, por lo que podria decirse que en las empresas estudiadas se observa un
nivel aceptable en este tipo de actitudes, siendo el fomento de la seguridad en el empleo,

la actitud mejor valorada.

Variable Definicion Min | Max | Media | Desv Est

gc_act01 | Nuestra gestion de recursos humanos funciona bien 1 5 3,66 1,09

gc_act02 Nuestro_personal es, en un alto porcentaje, competente 1 5 379 0,92
y profesional

gc_act03 Nuestros gmpleados estan altamente motivados vy y 5 3.56 118
comprometidos con sus labores

gc_actos Nuestros empleados son estlmulado§ gontlnuamente 1 5 3.26 117
para generar y compartir nuevos conocimientos e ideas
Todos nuestros empleados juegan un papel importante

gc_act05 | en la innovaciébn en nuestro negocio al ser | 1 5 3,40 1,29
considerados sus conocimientos e ideas

Tabla 7.4. Medidas descriptivas de Actitudes hacia la GC
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Variable Definicion Min | Max Media | Desv Est
La estrategia, la mision, los valores, los objetivos y las
gc_act06 | normas estan claramente definidos y todos nuestros 1 5 3,44 1,21

empleados son concientes de ellos

Los puestos de trabajo y las lineas de mando estan 1 5 396 110
claramente definidos ’ ’
gc_act08 | La cultura y espiritu de la empresa es positiva 1 5 3,81 1,05
En la empresa se fomenta la seguridad en el empleo y 1 5 413 098
la existencia de poca incertidumbre ’ ’
Nuestra comunicacion es abierta e involucra a todos y 1 5 379 109
cada uno de los empleados ’ ’
gc_act11 | El trabajo en equipo es tipico para nosotros 2 5 4,07 0,97
Es importante para nosotros estar en contacto continuo
con todo nuestro entorno y desarrollar nuestras redes
de comunicacién (clientes, proveedores, competidores,
gobierno)

Tabla 7.4. Medidas descriptivas de Actitudes hacia la GC (continua).

gc_act07

gc_act09

gc_act10

gc_act12 1 5 4,04 1,01

= ACTIVIDADES

Las siguientes cuatro tablas muestran las medidas descriptivas de cada una de las
variables que miden las actividades relacionadas con cada fase del modelo de creacion
de conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995).

0 Socializacion

La obtencion de conocimiento tacito a partir de conocimiento tacito puede adquirirse
a través de la observacion, la imitacion y la practica Con respecto a las actividades de
socializacion, de acuerdo a los datos de la tabla 7.5, se observa la escasa relacién con los
competidores por parte de las empresas del estudio, ya que los dos items relacionados
con este aspecto, obtuvieron los valores en medias mas bajos. Cabe sefalar que la
actividad de visitas a clientes obtuvo una respuesta favorable en la mayoria de las
empresas del sector, lo que permitié alcanzar una media bastante alta con una desviacion
estandar relativamente baja. Asimismo, se puede decir que, en general, se permite y
alienta la simulacion de procesos o productos.

Variable Definicion Min Max | Media | Desv Est

Se promueven las visitas a los clientes que permitan
conocer in situ las necesidades, usos actuales, quejas,
bondades, etc. de la gama de productos de nuestra
empresa (aunque no sean producidos por nosotros)

gc_soci 1 5 4,10 0,88

El entrenamiento informal de los empleados se da mediante
gc_soc2 | la observacion de la realizacion de actividades de expertos 1 5 3,66 1,07
de nuestra propia empresa

Se busca visitar a los competidores que permitan conocer in

ge_soc3 situ sus procesos y productos

1 5 2,59 1,32

Se permite y se alienta la simulacién y/o disefio de procesos

c_soc4 L .
ge_ 0 productos como resultado de las visitas a los clientes

1 5 3,22 1,23

Se permite y se alienta la simulacién y/o disefio de procesos
gc_socd | o productos como resultado de la observacién hecha a los 1 5 3,12 1,20
expertos de nuestra empresa

Se permite y se alienta la simulacién y/o disefio de procesos
gc_soc6 | o productos como resultado de la observacion hecha a los 1 5 2,99 1,18
competidores

Tabla 7.5. Medidas descriptivas de las actividades de Socializacién
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o Exteriorizacion

La tabla 7.6 muestra la descripcidon de las respuestas para las actividades de
exteriorizacion, considerando que para la conversién de conocimiento tacito a explicito se
usa el lenguaje, oral o escrito. Las desviaciones de todas las preguntas se observan
relativamente bajas, lo que indica que las respuestas fueron similares en la mayoria de los
casos. La actividad relacionada con el uso de metaforas y analogias fue la que obtuvo
menor calificacién, mientras que las actividades de creacién de manuales y bases de
datos obtuvieron las mejores respuestas, como era de esperarse.

Variable Definicion Min | Max | Media | Desv Est

gc_ext1 E.I dialogo cree}tlvo y el intercambio de ideas en todos los 1 5 3.88 0.97
niveles es habitual en la empresa

gc_ext2 El uso de pensamiento deductivo e inductivo es comun 1 5 3.38 1,11
entre los empleados

gc_ext3 Nuestros empleados hacen uso de metaforas y analogias 1 5 285 1,11

en los dialogos para la creacion de conceptos o ideas

gc_ext4 | La opinion subjetiva es permitida en todos los niveles 1 5 3,56 1,08

Es indispensable la creacién de manuales, documentos y 1 5 410 108

gc_extS | ost practices de productos y procesos

Se cuenta con bases de datos de productos y procesos

gc_ext6 .
— que se actualizan constantemente

1 5 4,19 0,97

Tabla 7.6. Medidas descriptivas de las actividades de Exteriorizacion
o Combinacién

Las actividades de combinacion son las mas comunes y faciles de identificar y
realizar, dado que involucran soélo al conocimiento explicito. En relacion a las actividades
de combinacion, y de manera similar a la socializacion, una actividad relacionada con los
clientes (actividad 1) obtiene la mejor media, tal como se muestra en la tabla 7.7. Es de
destacar los bajos valores observados en las medias de las actividades relacionadas con
la publicacion de informacién hacia los empleados y para el publico en general.

Variable Definicion Min | Max | Media | Desv Est
El didlogo con los clientes y la documentaciéon de

gc_com1 quejas, sugerencias, peticiones de ayuda, etc., es una 1 5 4,29 1,11
practica comun

gc_com2 Nuestra_ empresa busca y obtiene el didlogo con sus 1 5 3.01 113
competidores

gc_com3 La edugacién y entrenamiento formales con cursos es 1 5 322 1,23
proporcionada por personal de la misma empresa
Nuestros empleados son actualizados constantemente

gc_comé mediante cursos dados por agentes externos a la 1 5 343 123

empresa  (universidades, centros tecnolégicos,
congresos, seminarios, etc.)

Nuestros empleados tienen acceso a informacion
gc_comb especializada mediante revistas, manuales, libros, 1 5 3,75 1,21
foros, cursos, etc.

Las estrategias de la empresa son disefiadas usando

gc_com6 literatura publicada (interna y externa)

1 5 3,21 1,22

Publicamos continuamente informacién interna de la
gc_com7 1 5 2,03 1,12
empresa para todos nuestros empleados

gc_com8 Publicamos contln,ugmente informacién interna de la 1 5 1,03 0.95
empresa para el publico en general

Tabla 7.7. Medidas descriptivas de las actividades de Combinacién
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o Interiorizacion

La conversion de conocimiento explicito a tacito inmersa en las actividades del
proceso de interiorizacion, estdn estrechamente relacionadas con el “aprendiendo
haciendo” En las actividades del proceso de interiorizacion, es la simulacién con métodos
y procedimientos de los competidores la que obtiene la menor media, lo que corrobora los
resultados obtenidos en las actividades de socializacion. Estos resultados se observan en
la tabla 7.8.

Variable Definicion Min Max Media Desv Est

Se permite comunmente la  simulacion  y/o
experimentacién con procesos y/o productos a partir de
manuales, best practices, historias orales, documentos,
etc.

gc_int1 1 5 3,18 1,29

La simulacién y/o experimentacion con métodos y
gc_int2 procedimientos de otros competidores (benchmarking) es 1 5 2,59 1,11
habitual en la empresa

Se alienta y es practica habitual la simulacion y/o
experimentaciéon con procesos y/o productos a partir de
quejas, sugerencias, preguntas y peticiones de ayuda de
clientes

gc_int3

Tabla 7.8. Medidas descriptivas de las actividades de Interiorizacion

De acuerdo a la informacion presentada, se puede contestar de manera afirmativa la
pregunta de investigacién 1, al deducir que las PYME catalanas del sector agroalimentario
realizan practicas de GC, pese a que éstas no se hacen de forma consciente, y por tanto,
estratégica. Se puntualizan las actitudes propicias mostradas por estas empresas para la
realizacién de tales practicas.

= NO IMPLEMENTACION

Interesante fue detectar las causas por las qué no se ha implementado la GC en las
empresas. Para su verificacion, se ofrecia una lista de 10 posibles razones de las cuales
se podia seleccionar mas de una. Todas las posibles causas fueron seleccionadas, por lo
menos, por tres empresas. La tabla 7.9 muestra los resultados. Las tres causas
principales aducidas por las empresas para no implantar la GC fueron la falta de tiempo,
la falta de recursos financieros y la falta de apoyo de la alta direccion.

Causa Frecuencia | Porcentaje
Falta de tiempo 20 29,4
Falta de recursos financieros 15 22,1
Falta de apoyo de la alta direccién 14 20,6
No tiene la seguridad de beneficios potenciales 13 19,1
Nunca ha oido hablar de Gestién del Conocimiento 1 16,2
Falta de interés 11 16,2
Falta de necesidad 9 13,2
No entiende lo que es la Gestion del Conocimiento 5 7.4
Oftras causas 5 7,4
Falta de herramientas y tecnologias 4 59
Resistencia del personal 3 4,4

Tabla 7.9. Causas por las que no se ha implantado la GC en la empresa
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También fueron causas con un gran numero de mencion la falta de seguridad de
beneficios potenciales y el que nunca hayan oido hablar de la GC, razones que refuerzan
el hecho que aun falta una marco conceptual profundo y adaptado a las PYME, lo que es
consistente con los hallazgos de estudios similares (Lim y Klobas, 2000; McAdam y Reid,
2001; Wong y Aspinwall, 2004).

Las tablas 7.10 y 7.11 muestran estas mismas causas pero clasificadas de acuerdo
al tamano de la empresa y al sector industrial al que pertenecen. Las empresas con el
menor rango de empleados son las que hicieron mas menciones de causas, destacando
la falta de tiempo y de recursos financieros.

Causa De 20 a49 | De 50 a 100 | De 101 a 250
0

No tiene la seguridad de beneficios potenciales 13
8
3
14
3
14

12

ONIi~IOIN=~INMNId O|NIO

5
91 14
Tabla 7.10. Causas por las que no se ha implantado la GC (por tamafio de la empresa)

O O O~~~ O 0OIO0OIN O~

Causas 151 | 152 | 153 | 154 | 155 | 156 | 157 | 168 | 159
No tiene la seguridad de beneficios potenciales 2 1 0 0 1 0 1 7 1
Nunca ha oido hablar de GC 2 1 1 0 0 0 1 3 3
Resistencia del personal 0 0 1 0 0 1 0 1 0
Falta de tiempo 4 1 1 0 2 1 1 7 3
No entiende lo que es la GC 3 0 0 0 0 0 0 2 0
Falta de recursos financieros 4 1 0 0 1 1 1 6 1
Falta de interés 5 1 0 0 1 0 0 3 1
Falta de necesidad 2 1 0 1 0 0 0 5 0
Falta de apoyo de la alta direccion 4 0 1 0 1 0 1 5 2
Falta de herramientas y tecnologias 1 0 0 0 1 0 0 1 1
Otros motivos. 2 0 0 0 0 0 0 1 2
Total 29 6 4 1 7 3 5 41 14

Tabla 7.11. Causas por las que no se ha implantado la GC (por subsector industrial)

7.2.2 INNOVACION

= IMPORTANCIA

Se ha resaltado en innumerables estudios, la relevancia que tiene la innovacién en
el contexto de la economia actual; por esto, se hace necesario conocer la importancia que
los empresarios otorgan a la innovacion e I+D en el sector agroindustrial catalan.
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Variable Definicién Min Max Media | Desviacion Estandar
In_imp Importancia dada a la Innovacién 1 5 3,32 1,13
Tabla 7.12. Medidas descriptivas de la Importancia de la innovacion

En general, el valor promedio dado a la importancia de innovacion por las empresas
del estudio, se puede ver como regular, tal como se observa en la tabla 7.12. En la tabla
7.13 se observa que la gran mayoria de las empresas del sector (88,2%) otorgan
calificaciones intermedias, que van de 2 a 4, al rol desempenado por la innovacién dentro
de su empresa, y sb6lo 6 empresas, que representan casi el 9% de la muestra,
reconocieron que la innovacion y la 1+D son el corazén de la empresa. Por provincias,
destaca que la gran mayoria de estas empresas se encuentren en Barcelona.

Total de Porcentaje | Barcelona| Girona | Lleida | Tarragona
empresas
Papel nulo (opcién 1) 2 29% | T 0 0 1
Papel medio (opciones 2 a 4) 60 882% | 46 5 3 6
La innovacion e I+D son el N 6 8.9% 5 1 0 0
corazon de la empresa (opciéons) |~ | U7 T
Total 68 52 6 3 7

Tabla 7.13. Papel que desempenfia la innovacion en el total de empresas y por provincia

Como se observa en la tabla 7.14, la proporcion de las empresas que consideran a
la innovacion como el corazon de la empresa, se mantiene de manera similar en las
empresas de diferentes tamafios, no pudiendo decir lo mismo para el caso donde la
innovacion se considera que juega un papel nulo, ya que las unicas dos respuestas que
se obtuvieron, fueron de empresas del menor tamano.

20 a 49 50 a 100 101 a 250
Papel nulo 2 0 0
‘Papel medio ] a3 | 1 | s ]
“Lainnovacién e I+D son el corazon de la empresa | 4 | ' 1]
Total 49 12 7

Tabla 7.14. Papel que desempeniia la innovacion en las empresas por numero de empleados

Por subsector industrial, se puede deducir, de acuerdo a los datos mostrados en la
tabla 7.15, que la innovacién es considerada como muy relevante en todos los sectores.
Era de esperar, debido a la alta tasa de respuesta, que las empresas que otorgan un
papel nulo a la innovacion fueran de los sectores 151 y 158.

151 | 152 | 153 | 154, 155,156 | 157 | 158 | 159
Papel nulo 1 0 0 0 0 1 0
Papel medio 18 4 4 5 3 19 7
La innovacion e 1+D son el corazén de la empresa 1 0 0 1 1 2 1
Total 20 4 4 6 4 22 8

Tabla 7.15. Papel que desempeiia la innovacion en las empresas por subsector industrial
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= CONTEXTO

Es sabido que algunos sectores industriales, por su propia naturaleza, requieren ser
mas innovadores que otros. Con esta variable, se pretende conocer el contexto en que se
desenvuelven las empresas para determinar si este contexto es o no propicio para la
innovacién. De acuerdo a los datos de la tabla 7.16, se deduce que el contexto no juega
un papel relevante para propiciar la innovacion en el sector; de tal manera, las
modificaciones continuas a los procesos de negocios y el reconocimiento de la rapidez del
cambio tecnoldgico obtienen una media baja. Es interesante senalar que estas empresas
no reconocen amenazas en sus competidores, por lo que la media obtenida en el
reconocimiento de un know how superior en la competencia resulta muy baja. También se
destaca la duracion de los ciclos de vida de los productos y la estabilidad en la preferencia
de los clientes.

Variable | Definicion Min | Max | Media | Desv Est
in_con01 Los clientes juegan el rol mas importante en nuestra 4 5 460 0,49
empresa
in_con02 | El ciclo de vida de nuestros productos es normalmente largo 1 5 3,43 1,48
in_con03 | Las preferencias de nuestros clientes son estables 1 5 3,75 1,06
in_con04 En nuestro campo de negocios, para tener éxito se debe 1 5 3,00 1,38
lanzar nuevos productos continuamente
En nuestro campo de negocios se deben modificar
in_con05 | continuamente los procesos operativos (produccion, 1 5 2,90 1,22
comercializacion, etc.)
in con06 Nuestro ambiente operacional de negocios cambia 5 5 3.66 1,07
- lentamente
in_con07 En nuestro campo Qe negocios, el conocimiento y el know 1 5 3.60 117
how se deben actualizar constantemente
in con08 Nuestros competidores tienen un know how superior al 1 5 231 1,03
- nuestro
in con09 El de§arrollo tecnoldgico es rapido en nuestro campo de 1 5 262 113
- negocios
in_con10 El desarrollo tecnologlcc_) ofrece notables posibilidades en 1 5 3.41 1,14
nuestro campo de negocios

Tabla 7.16. Medidas descriptivas del Contexto de la innovacion
= ACTIVIDADES

Para comprender de manera integrada la innovacion en las empresas, es necesario
conocer también las actividades relacionadas con la innovacién llevadas a cabo en la
empresa. En esta linea, la tabla 7.17 proporciona informacién al respecto, destacando el
bajo uso que se hace de patentes, licencias y copyrights, asi como la escasez de
relaciones estratégicas con otras entidades diferentes a la empresa misma. También
resalta la escasa productividad innovadora medida mediante la produccion de patentes,
licencias y copyrights. En general, las empresas del estudio realizan pocas actividades
que propicien la innovacion.

Variable Definicion Min Max Media Desv Est

Continuamente modificamos (desarrollamos y 1 5 399 143

in_act01 .
- mejoramos) nuestros productos

Continuamente modificamos (desarrollamos y
in_act02 | mejoramos) nuestros procesos de trabajo (produccion, 1 5 3,46 1,11
comercializacion, etc.)

Tabla 7.17. Medidas descriptivas de las Actividades de innovacién
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Variable Definicién Min Max | Media | Desv Est
Continuamente modificamos (desarrollamos) nuestra
in_act03 | organizacion (estructuras, puestos de ftrabajo vy 1 5 2,62 1,16
responsabilidades)
in_act04 | Poseemos patentes, licencias y copyrights 1 5 2,56 1,56
in actos .EX|ste'n re'lzramones 'lnt(.ansas'con uplverS|dgdgs, centros de 1 5 287 1,36
- investigacién, asociaciones industriales y similares
in actos Hacemos uso intensivo de patentes, licencias y copyrights 1 5 221 143
- de otros
in_act07 Identificamos y adoptamos las mejores practicas (best 1 5 357 1.10

practices) de nuestro sector de manera continua

Establecemos joint venture para obtener y usar los activos
in_act08 | complementarios que necesitamos; o bien, realizamos 1 5 2,29 1,31
alianzas estratégicas para obtener y explotar mercados

Usamos mucho tiempo en nuestra empresa para investigar

in_act09 y desarrollar nuestros propios conocimientos y habilidades

1 5 2,76 1,31

La retroalimentacion de nuestros clientes es positiva sin
in_act10 | excepciodn y es considerada invariablemente en decisiones 1 5 3,57 1,16
relativas a productos y procesos

Tabla 7.17. Medidas descriptivas de las actividades de innovacién (continua)

7.2.3 TECNOLOGIAS DE INFORMACION
» FUENTE DE VENTAJA

El papel desempefiado por las Tl ha sido destacado en estudios relacionados con la
GC y con la innovacion, y al igual que esta ultima, en este estudio se hace necesario
saber el hecho de que las empresas del sector en estudio reconozcan estas tecnologias
como fuente de ventaja competitiva. Las empresas agroindustriales reconocen a las TI
como una fuente relevante en la obtencion de ventajas, lo cual es deducido a través de la
media obtenida en el estudio que se muestra en la tabla 7.18. Este hecho es corroborado
al observar el valor relativamente bajo de la desviacion estandar.

Variable Definicion Min Max Media | Desviacion Estandar
ti_fuente Tl como fuente de ventaja 1 5 4,09 0,84
Tabla 7.18. Medidas descriptivas de las Tl como ventaja

Para una ampliacién de lo explicado en el parrafo anterior, la gréfica 7.2 muestra la
apreciacion que tienen las empresas del sector agroindustrial hacia las Tl como una
fuente de ventaja competitiva en el sector. Se observa que la gran mayoria de las
empresas consideran a las Tl como una fuente muy importante, e incluso total, de ventaja
competitiva en el sector (calificaciones 4 y 5).
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Grafica 7.2. Apreciacion de las Tl como fuente de ventaja

Por tamafio de empresa y por sector econdmico, de acuerdo a los datos mostrados
en las tablas 7.19 y 7.20, se aprecia que son dos empresas de tamafo pequefio y de los
sectores 158 y del bloque 154-155-156 las que no consideran a las Tl como fuente de
ventaja competitiva. Se destaca que casi el 50% de las empresas de mayor tamano
consideran a las TI como una fuente indiscutible de ventaja competitiva en el sector.

20a49 50 a 100 101 a 250
Las TI NO son fuente de ventaja competitiva 1 1 0
Las Tl son importantes y ocupan un papel medio en la
= . 34 7 4
obtencién de ventaja
Son, totalmente, una fuente de ventaja competitiva 14 4 3
Total 49 12 7

Tabla 7.19. Apreciacion de las Tl como fuente de ventaja competitiva en las empresas (por tamafio)

151 | 152 | 1563 | 154, 155,156 | 157 | 158 | 159
Las TI NO son fuente de ventaja competitiva 0 0 0 1 0 1 0
Las TI son importarﬁes y ocupan un papel 10 3 5 4 4 17 5
medio en la obtencién de ventaja
Son, tot.a!lmente, una fuente de ventaja 10 y 2 y 0 4 3
competitiva
Total 20 4 4 6 4 22 8
Tabla 7.20. Apreciacion de las Tl como fuente de ventaja competitiva en las empresas (por subsector
industrial)
= ACTITUD

Ademas de reconocer la importancia de las Tl en la obtencion de ventajas
competitivas, es interesante conocer las actitudes mostradas hacia las Tl en las
actividades empresariales cotidianas. En general, estas actitudes son coherentes con la
respuesta dada a la variable anterior, al obtenerse medias superiores a 3,38, lo que se
muestra en la tabla 7.21. Cabe sefialar que la menor media se obtuvo en la consideracién
de la inversién y uso de las Tl en la estrategia de la empresa, aunque era algo previsible,
dado que habria que esperar que muchas de estas PYME no cuenten con estrategia
empresarial alguna, al menos de manera formalizada.
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Variable Definicion Min | Max | Media | Desv Est

ti_act1 Las Tl son imprescindibles en las actividades diarias de 1 5 304 0.98
la empresa
Las Tl y sus aplicaciones fueron y son adquiridas y/o

ti_act2 disefladas con una clara vision de las necesidades 1 5 3,74 1,15
organizacionales

ti act3 Eq el dlggno de la estrategia de la empresa, se considera 1 5 338 118

- la inversion y uso de las Tl

ti_act4 La empresa actualiza/reemplaza el hardware/software 1 5 375 118
constantemente

ti_acts Los emp_leados que hacen uso de las TI reciben 1 5 372 122
entrenamiento especifico de su uso

ti_acté Nuestros emplegdos tienen acceso a las Tl desde sus 1 5 388 113
puestos de trabajo

Tabla 7.21. Medidas descriptivas de las Actitudes hacia las Tl
= INVERSION

Aunque exista el reconocimiento de la importancia desempenada por las TI, este
reconocimiento no seria total si las inversiones hechas en tecnologias permanecieran
estancadas, e incluso en retroceso. Para una mayor comprensién en este punto, se
cuestiona la inversién en tres aspectos principales relacionados con las TI. hardware,
software y capacitacion. Con los datos mostrados en la tabla 7.22, se observa que las
inversiones realizadas en los tres Ultimos afos han ascendido, aunque no de forma
espectacular. La media de la inversidn en capacitacion resulta mas baja que las de los
otros rubros, aunque las desviaciones de los tres puntos es idéntica.

Variable Definicion Min | Max | Media | Desv Est
El comportamiento promedio de la inversion hecha en
ti_inv1 hardware (considerando compra y/o renta de ordenadores, 1 5 3,85 0,93

implantacion de redes locales, etc.) en los ultimos 3 afios
El comportamiento promedio de la inversion hecha en
software (aplicaciones, Internet) en los ultimos 3 afos

ti_inv2 1 5 3,82 0,93

El comportamiento promedio de la inversion hecha en
ti_inv3 | capacitacion y entrenamiento del personal para uso de 1 5 3,38 0,93
las Tl en los ultimos 3 afios

Tabla 7.22. Medidas descriptivas de los tipos de Inversiéon en Tl

= USO

Finalmente, es importante conocer las actividades donde se hace uso de las Tl. En
base a los datos de la tabla 7.23, se extrae que la mayoria de las empresas de este sector
utilizan estas tecnologias para tareas de gestion, administracién y contabilidad, asi como
para tramites y gestiones bancarias y financieras. También se obtuvo un valor alto en la
media en lo referente a la consulta y obtencion del conocimiento, lo cual cabria esperar
dadas las grandes posibilidades que ofrece Internet para esto. Sin embargo, el valor de la
media desciende en cuanto se refiere a actividades de compartir y transmitir el
conocimiento. Se destaca que las empresas del estudio hacen muy poco uso de las TI
para la realizacion de comercio electronico.

Variable Definicion Min | Max | Media | Desv Est
ti_uso1 Para tareas de gestién, administracion y contabilidad 2 5 4,62 0,67
ti_uso2 | Para tramites y gestiones bancarias y financieras 1 5 4,21 0,91

Tabla 7.23. Medidas descriptivas de los Usos de las Tl
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Variable Definicion Min | Max | Media | Desv Est

Para consultar y acceder al conocimiento (mediante
Internet, correo electronico y acceso a bases de datos
externas e internas) del propio personal de la empresa, de
los clientes, de los proveedores, de los competidores, etc.

ti_uso3 1 5 4,16 0,91

Para compartir, publicar y transmitir el conocimiento
(mediante Internet, correo electrénico y acceso a bases de
ti_uso4 | datos externas e internas) al propio personal de la 1 5 3,66 1,17
empresa, a los clientes, a los proveedores, a los
competidores, etc.

ti_uso5 | Para marketing (pagina Web) 1 5 3,43 1,21

ti_uso6 Para comercio (e-commerce) 1 5 2,62 1,25
Tabla 7.23. Medidas descriptivas de los usos de las Tl (continua)

Es indudable que la pregunta de investigacién 3 debe ser contestada de manera
afirmativa de acuerdo a la informacion presentada previamente. Estas empresas hacen
uso de las TI, reconociendo su importancia y mostrando actitudes favorables hacia ellas.

= TIUSADAS EN LAS ACTIVIDADES DE GC

Para realizar de manera adecuada las actividades de GC, se hace necesario el uso
de algunas TI. En este estudio, se cuestiona el uso de aquellas tecnologias consideradas
como principales y basicas en algunas actividades relacionadas con el conocimiento, tales
como el correo electrénico y los foros electronicos, dejandose abierta la posibilidad de
alguna otra tecnologia a través de la opcién Otros.

La tabla 7.24 muestra las actividades consideradas en el cuestionario, mientras que
la tabla 7.25 muestra el uso porcentual que se hace de cada tecnologia en las actividades
cuestionadas.

1. Observacion, ya sea del comportamiento de los clientes, de las actividades de expertos de nuestra
propia empresa y/o de las actividades y procesos de nuestros competidores

Experimentacion y/o simulacién de procesos o productos

Dialogo creativo y el intercambio de ideas en todos los niveles de la empresa

Elaboracién de manuales, documentos y best practices de productos y procesos

Actualizacién constante de bases de datos de productos y procesos

Dialogo y su correspondiente documentacion con elementos de nuestro entorno: clientes, competidores,
proveedores, etc.

Educaciéon y entrenamiento formales con cursos, ya sea proporcionado por personal de la misma
empresa o por agentes externos a la empresa (universidades, centros tecnoldgicos, congresos,
seminarios, etc.)

8. Acceso a informacion especializada mediante revistas, manuales, libros, foros, etc.

9. Publicacién de informacion interna de la empresa para todos nuestros empleados y para el publico en

ouhwn

N

general
Tabla 7.24. Actividades de GC
Teléfono o Red Correo Pagina Foros Otras
" rdenador | Internet . - .
movil local | electrénico Web | electrénicos | tecnologias
Act. 1 19,3 17,2 15,1 14,6 18,8 6,3 2,1 0,0
Act. 2 7,6 34,8 10,6 18,2 18,2 4,5 1,5 1,5
Act. 3 19,9 21,1 9,0 15,1 25,3 3,6 4,2 0,0
Act. 4 1,7 47,1 11,6 17,4 15,7 3,3 0,8 0,0
Act. 5 22 38,7 16,8 26,3 13,1 0,7 0,7 0,0
Act. 6 23,9 18,8 14,1 8,5 23,5 4,2 3,3 0,5
Act. 7 4,5 30,7 22,7 12,5 19,3 2,3 6,8 1,1
Act. 8 0,6 19,3 28,6 13,7 21,7 11,2 4,3 0,0
Act. 9 4,7 21,9 14,1 21,9 21,9 12,5 3,1 0,0

Tabla 7.25. Uso de las Tl en las actividades de GC
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El ordenador es la tecnologia mas usada en las actividades relacionadas con el

conocimiento, destacando su uso en la actividad 4 (elaboracion de manuales, documentos
y best practices de productos y procesos) con 47,1% de las empresas. No obstante, se
puede decir que todas las actividades hacen uso de las Tl en las PYME estudiadas.

Siguiendo el sentido de esta investigacion, en la tabla 7.26 se plantean las

actividades cuestionadas y mostradas en la tabla 7.24, de acuerdo a las actividades
propuestas en el modelo SECI de Nonaka y Takeuchi (1995).

Act. | Fase del modelo Comentarios
1 Socializacién Transmision de conocimiento tacito. El conocimie_nto tacito se crea parcialmente y
se completa en el momento que la persona practique lo observado.
Creacioén de conocimiento tacito mediante el “aprendiendo haciendo”. Se asume
L que el conocimiento se crea a partir del conocimiento previamente adoptado de
2 Interiorizacion . - g . g,
manera explicita por las personas. Esta actividad podria incluirse también dentro
de la fase de Socializacion.
Creacion de conocimiento explicito mediante el idioma a partir del conocimiento
3 Exteriorizacion tacito de los empleados de la empresa. Si se f:qnsidera que I_as personas cuando
se expresan transforman su conocimiento tacito en explicito, podria entonces
incluirse esta actividad en la fase de Combinacion.
4 Exteriorizacion | Transformacion del conocimiento tacito en explicito mediante su documentacion
5 Exteriorizacién | Similar a la actividad anterior
Obtencion de conocimiento tacito de los actores del entorno organizacional. De
6 Exteriorizacion | manera similar a la actividad 3, podria catalogarse dentro de la fase de
Combinacion.
L, Creacioén de conocimiento tacito a partir de conocimiento explicito proporcionado
7 Interiorizacion
por terceros
Acceso a conocimiento explicito. Si este conocimiento adquirido es usado de
8 Combinacién manera directa en la realizacién de trabajos, esta actividad podria conisderarse
dentro de la fase de Interiorizacion.
L Creacioén de conocimiento explicito mediante informacion explicita organizacional
9 Combinacién

interna

Tabla 7.26. Actividades de GC de acuerdo al modelo SECI
Reclasificando el uso de las Tl de acuerdo a las actividades planteadas por el

modelo SECI, se obtiene la tabla 7.27, donde de manera sombreada se muestran los
mayores porcentajes de uso para cada tecnologia. Como era de esperar, el uso que se
hace de cada tecnologia difiere dependiendo de la actividad tratada. Asi, por ejemplo, el
uso del teléfono movil es relevante en una de las actividades de exteriorizacion (aunque
Su uso es muy bajo en las otras actividades de exteriorizacién), mientras que el uso de la
pagina Web destaca en las actividades de combinacién.

Teléfono o Red Correo Pagina Foros Otras
. rdenador | Internet . . ,
movil local | electrénico Web | electrénicos | tecnologias
Soc 19,3 17,2 15,1 14,6 : 18,8 i 6,3 21 : 0,0
Ext 19,9 21,1 9,0 15,1 25,3 3,6 4,2 0,0
Ext 1,7 471 116 : 174 : 15,7 3,3 0,8 0,0
Ext 2,2 38,7 16,8 | 26,3 : 131 0,7 0,7 0,0
Ext 23,9 18,8 141 ° 85 @ 235 4,2 3,3 0,5
Comb 0,6 19,3 286 : 13,7 : 21,7 11,2 4,3 0,0
Comb 47 21,9 141 219 : 219 12,5 3,1 0,0
Int 7,6 34,8 10,6 : 18,2 : 18,2 4.5 1,5 1,5
Int 4.5 30,7 22,7 12,5 19,3 2,3 6,8 ! 1,1

Tabla 7.27. Uso de la

Is Tlen Iaslactividades de GC delacuerdo aII modelo SECI
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7.3. VALIDACION DE LOS CONSTRUCTOS

Como introduccién a este apartado, se considera pertinente definir lo que es un
constructo y sus validaciones necesarias. Un constructo, llamado también variable
sintética o construccion de una escala, es un indicador compuesto por un conjunto de
variables intermedias, cada una de las cuales contribuye a cuantificar algin rasgo del
concepto cuya magnitud quiere sintetizarse. Para la obtencién de los constructos, no
existe una regla especifica y genérica en la integracioén de las respuestas de las variables
intermedias. En este estudio, los items o elementos de cada escala se combinaron
aditivamente, es decir, que la puntuacion global del constructo se obtuvo sumando las
puntuaciones de sus elementos.

Validar y refinar las escalas es importante y necesario antes de iniciar cualquier
analisis estadistico. Para que un instrumento pueda usarse con confianza, debe ir
acompanado de una serie de propiedades demostradas que aseguren su capacidad para
medir. Estas propiedades se agrupan en tres apartados:

1.  Fiabilidad (reliability) o consistencia interna, es la capacidad de la escala para medir
de forma consistente, precisa y sin error la caracteristica que se desea medir;
recogiendo el grado de coincidencia o parecido (homogeneidad) existente entre los
elementos que la componen. Para la realizacion de este analisis, es necesario que
todos los elementos de la escala midan la caracteristica deseada en la misma
direccion, por ejemplo, las puntuaciones altas deben tener el mismo significado en
todos los elementos.

2. La validez (validity) de una escala es la capacidad que tiene de medir realmente el
concepto que pretende medir y no otros aspectos distintos de los pretendidos. A
diferencia de indicadores simples (como puede ser el numero de empleados de una
empresa), la validacién es importante cuando se refiere a indicadores relativamente
complejos que miden nociones abstractas de las que existe una sustentacién teérica
bien desarrollada y sobre cuya base se construye, precisamente, la escala.

Existen varias alternativas para valorar esta condicion:

» Validez de aspecto (face validity): referida a la congruencia tedrica entre la
construccion del indicador y el marco conceptual en que se inscribe el concepto.
Asimismo, se refiere a constatar que el resultado sea coherente con el sentido
comun prevaleciente en el entorno cientifico y social en el que esta llamado a
operar.

» Validez de criterio (criterio validity), llamada también validez por concurrencia,
exige la existencia de un criterio o indicador externo contra cuyos resultados
contrastar la escala que se estudia. Esta validacion debe darse cuando se crea
una escala similar a una existente, pero cuya aplicacion sea mas econoémica o
mas sencilla, o bien, cuando se adopta en su totalidad un indicador existente y que
se aplicara en un lugar distinto al original. Sin embargo, puede ocurrir que no
exista tal indicador externo de referencia, que mida exactamente las mismas
especificaciones de la nueva escala, por lo que este modo de validacién no puede
aplicarse simplemente.

» Validez de contenido (content validity): concierne al grado en que las variables
componentes de la escala recorren todo el espectro del concepto estudiado. Esta
forma de validacion concierne al dominio tedrico-légico y no se conecta,
usualmente, con esfuerzo empirico alguno.
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» Validez predictiva (predictive validity): la naturaleza de la escala debe ser tal, que
permita deducir el desarrollo o desenlace para la unidad medida en funcion del
valor alcanzado. Esta validez se obtiene una vez que se tienen resultados, aunque
es usual que factores propios de los elementos estudiados no se presten para
aplicar los criterios de esta validacion.

» Validez por construccién (construct validity): se trata de identificar ciertas
condiciones o entornos para los cuales la escala “debe” exhibir determinado tipo
de valores, para corroborar entonces que sus resultados son coherentes con dicha
prevision. Por ejemplo, de acuerdo a la teoria, se podria esperar que a menor
tamano de la empresa se observen menos practicas formales de GC. La inquietud
que se presenta es que se reposa en supuestos, por tanto, es tan discutible que
resulta perfectamente legitimo prescindir de esta validacion.

Ahora bien, ¢qué tan valida es la propiedad de validez? Es comun que se cuestione
algun esfuerzo operacionalizador de algun concepto o que surjan dudas acerca de la
calidad de una escala que se ha creado “porque aun no se ha validado” lo cual
unicamente sirve para amedrentar al investigador que busca nuevas perspectivas.

Para explicarlo, cabe comentar que cuando se desea medir una nocién abstracta
surgen algunas posibilidades:

* no existe indicador alguno de dicho concepto o se considera inaceptable todo
lo precedente; por tanto, se decide crear una escala totalmente nueva

* se puede seleccionar un indicador anterior considerado de interés aunque
valorado como insuficiente o inaplicable tal y como se ha propuesto, de modo
que se adopta como fuente de inspiracién para realizar un nuevo indicador,
tomando algunas preguntas originales, modificando y/o suprimiendo otras,
adicionado nuevos items, e incluso, redefiniendo el modo de computar la
escala como tal.

+ Asimilar sin mas algun indicador existente.

En los primeros dos casos, queda cancelada toda posibilidad de validar la nueva
escala por medio de un criterio externo. Hay que sefialar que, para cualquier
concepto que se considere, en caso de existir un estandar o referencia, éste no se
habra validado por concurrencia en su momento ya que carecia de antecedentes. Es
decir, siempre tiene que haber un primer intento operacionalizador que, por serlo, no
puede ser validado por concurrencia.

En el ultimo caso, es posible aplicar la validacion por concurrencia, pero
considerando siempre que no hay forma alguna de constatar empiricamente que el
cuestionario “funciona” en un sitio del mismo modo que lo hace en otro.

En sintesis, se puede decir que el recurso de la validez se usa, mas que por
necesidad o conviccion, como una defensa ante metodologicos exigentes. A las
escalas no se les confirma validez, aparte del criterio de expertos y de la reflexion
critica de indole tedrica, porque no existe un método para hacerlo, e incluso porque
carece de sentido plantearse esa tarea, por mucho que lo exijan los adalides de la
metodologia. Lo ideal es confirmar las cinco formas de validacion, si se dan las
condiciones, pero sino se cuenta con la posibilidad de aplicar algunas de ellas, lo
mejor no es precisamente declarar que el esfuerzo operacionalizador no sirve para
nada.

166



Analisis de resultados

3. Factibilidad (factibility), se refiere a la capacidad del instrumento para arrojar
mediciones similares cuando es aplicada en diversas situaciones y en diversos
periodos de tiempo, ya sea a los mismos o a diversos grupos de sujetos. Aspectos
destacables de la factibilidad de una escala son el grado de dificultad en la
comprension de las instrucciones y preguntas; el tiempo necesario para aplicar la
escala y la sensibilidad del instrumento a la falta de sinceridad de los sujetos.

De acuerdo a lo anterior, se sefiala que en referencia a la validez (validity), los
indicadores usados en este estudio fueron construidos en base a una extensa revision
bibliografica y tomando como inspiraciéon algunos indicadores usados en estudios
similares, por lo que no ha sido posible validarlos por medio de un criterio externo. En
cuanto a la factibilidad (factibility), las escalas, y el cuestionario en general, de esta
investigacion, fueron probados en dos empresas, obteniéndose resultados satisfactorios
en relacion a la comprensién y tiempo de respuesta del mismo; y en relacion a la
sinceridad obtenida, se considera adecuada debido a que las preguntas realizadas fueron
disefiadas de manera que no se cuestione informacién sensible, tales como datos
financieros especificos; ademas, se sefiala que el cuestionario no fue aplicado mas que
una sola vez a cada empresa seleccionada. La fiabilidad (reliability) o consistencia interna
de la escala es el tema del siguiente apartado.

7.3.1. CORRELACIONES ENTRE LOS ELEMENTOS DE LAS ESCALAS,
ANALISIS FACTORIAL Y ANALISIS DE FIABILIDAD

La fiabilidad de una escala, factor o constructo, referida a la consistencia interna, es
calculada mediante el alfa de Cronbach. El modelo de consistencia interna de Cronbach
asume que la escala estd compuesta por elementos homogéneos o correlacionados
(Saraph et al., 1989; Badri et al., 1995) que miden la misma caracteristica y que la
consistencia interna de la escala puede evaluarse mediante la correlacion existente entre
todos sus elementos. Este modelo arroja un numero, llamado alfa de Cronbach, cuyo
valor oscila entre 0 y 1, y tanto mas proximo a 1, mayor es la homogeneidad de los
elementos relacionados. Los valores por encima de 0,8 se suelen considerar meritorios y
los valores por encima de 0,9 excelentes, aunque generalmente valores de alfa mayores a
0,7 son considerados como suficientes (Nunnally, 1994; Cuieford, 1965); sin embargo,
hay investigadores como Black y Porter (1996), Rungasamy et al. (2002) y Antony et al.
(2002) que han considerado valores superiores a 0,6.

Sin embargo, antes de realizar el analisis de fiabilidad, y a partir de las correlaciones
observadas entre los elementos, se procedid, mediante un analisis factorial exploratorio, a
comprobar la unidimensionalidad de las escalas propuestas inicialmente para, dado el
caso, realizar la depuracién a través de la eliminacién de aquellos items que no
presentaran un peso significativo en ningun factor.

El analisis factorial es una técnica de reduccion de datos que sirve para encontrar
grupos homogéneos de variables a partir de un conjunto numeroso de ellas. Tales grupos
se forman con las variables que correlacionan mucho entre si y procurando, inicialmente,
que esos grupos sean independientes de otros. El propdsito del analisis factorial consiste
en buscar el nimero minimo de dimensiones capaces de explicar el maximo de
informacion contenida en los datos (Pardo y Ruiz, 2002; Alvarez, 2000). En concordancia
con algunos autores, tales como Zarraga y Bonache (2005), en este estudio se utilizé el
analisis de componentes principales con rotacion varimax.
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7.3.1.1 GESTION DEL CONOCIMIENTO
= ACTITUDES
La tabla 7.28 muestra las correlaciones existentes entre los elementos de la escala

Actitudes. En general, se muestran valores aceptables, aunque existen elementos que no
comparten valores altos, como por ejemplo los elementos 3y 12,6 1y 12.

gc_act01 | gc_act02 | gc_act03 ’ gc_act04 | gc_act05 | gc_act06 ’ gc_act07 | gc_act08

gc_act01 1 :

gc_act02 | 0,5242 : 1 _

gc act03 | 05465 i 06020 i 1

gc_actd4 | 0,6950 : 0,5500 @ 05972 i 1

gc_actd5 | 0,6058 : 0,6563 : 05674 i 0,7593 | 1

gc_actdé | 04765 : 0,4550 @ 04412 : 04325 : 05041 i 1

gc actd7 | 0,3871 : 04323 : 0,3657 : 04400 : 04533 : 06750 : 1
gc_act08 | 0,6456 : 05108 : 0,5925 : 0,5632 : 0,5484 : 04632 : 04950 : 1
gc act09 | 0,4929 : 05442 : 04155 : 0,5061 : 05367 : 04035 : 0,4649 : 0,4745
gc act!d | 0,4960 : 0,3885 @ 04765 : 0,5144 : 0,5683 @ 0,4206 : 0,5674 : 0,6684
gc act!l | 04215 : 0,3850 : 0,3569 : 0,5249 : 0,5606 : 05441 : 05932 : 0,5410
gc actl2 | 0,2080 | 04085 | 0,1667 | 0,2801 | 0,3731 | 03962 | 04708 | 0,3012

gc-act09 | gc-act10 gc-act11 gc-act12
gc-act09 1
gc-act10 0,4905 1
gc-act11 0,5748 0,6255 1
gc-act12 0,4466 0,3200 0,4991 1

Tabla 7.28. Correlaciones entre elementos de la escala Actitudes

Para asegurar entonces la unidimensionalidad de la escala, se realiza el analisis de
componentes principales con rotacion varimax. La tabla 7.29. muestra las comunalidades
asignadas inicialmente a cada variable y las comunalidades reproducidas por la solucion
factorial. La comunalidad de una variable es la proporciéon de su varianza que puede ser
explicada por el modelo factorial obtenido. Estudiando las comunalidades de la extraccién
puede valorarse qué variables son peor explicadas por el modelo (Pardo y Ruiz, 2002).
Asi, en este caso, los valores obtenidos pueden considerarse aceptables (Zarraga y
Bonache, 2005).

Inicial Extraccion
gc_act01 1,000 0,672
gc_act02 1,000 0,574
gc_act03 1,000 0,687
gc_act04 1,000 0,727
gc_act05 1,000 0,710
gc_act06 1,000 0,565
gc_act07 1,000 0,698
gc_act08 1,000 0,636
gc_act09 1,000 0,534

Tabla 7.29. Comunalidades de la escala Actitudes
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| Inicial [ Extraccion
gc_act10 1,000 0,564
gc_act11 1,000 0,698
gc_act12 1,000 0,609

Tabla 7.29. Comunalidades de la escala Actitudes (continua)

La tabla 7.30. ofrece un listado de los autovalores de la matriz de varianzas-
covarianzas y del porcentaje que representa cada uno de ellos. Los autovalores expresan
la cantidad de la varianza total que esta explicada por cada factor. Por defecto, se extraen
tantos factores como autovalores mayores que 1 tiene la matriz (Pardo y Ruiz, 2002). En
este caso, hay 2 autovalores mayores que 1, por lo que es posible extraer 2 factores que
consiguen explicar, en conjunto, un 63,94% de la varianza de los datos originales, aunque
se destaca que solo el primer factor es capaz de explicar el 53,87% de la varianza.

Componente Total % de Varianza | Acumulativo %
1 6,464 53,869 53,869
2 1,208 10,069 63,938
3 0,811 6,760 70,698
4 0,704 5,865 76,564
5 0,543 4,522 81,086
6 0,500 4,167 85,253
7 0,453 3,772 89,025
8 0,354 2,953 91,979
9 0,316 2,636 94,614
10 0,274 2,281 96,895
11 0,215 1,793 98,688
12 0,157 1,312 100,000

Tabla 7.30. Porcentajes de varianza explicada de la escala Actitudes

La tabla 7.31. muestra la solucion factorial propiamente dicha (aunque no la
definitiva, como se vera mas adelante). Contiene las correlaciones entre las variables
originales (o saturaciones) y cada uno de los factores. Comparando las saturaciones
relativas de cada variable en cada uno de los tres factores, puede apreciarse que el
primer factor esta constituido por las primeras once variables, mientras que el segundo
factor esta formado por una unica variable, la nimero 12.

Componente

1 2
gc_act01 0,757 -0,313
gc_act02 0,735 -0,183
gc_act03 0,704 -0,438
gc_act04 0,792 -0,315
gc_act05 0,821 -0,190
gc_act06 0,702 0,268
gc_act07 0,716 0,431
gc_act08 0,781 -0,159
gc_act09 0,720 0,124
gc_act10 0,749 6,250E-02
gc_act11 0,752 0,363
gc_act12 0,541 0,562

Tabla 7.31. Matriz de componentes de la escala Actitudes

Con el proceso de rotaciéon se busca que las variables saturen, a ser posible, en un
unico factor, y factores que contengan un numero reducido de variables que saturen
inequivoca y exclusivamente en ellos (Pardo y Ruiz, 2002). De acuerdo a esta
explicacién, la tabla 7.32. muestra las saturaciones de cada variable, y se observa que en
el primer factor, que podriamos denominar “Actitudes hacia los empleados”, se
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agrupan las variables 1,2,3,4,5,8 y 10, mientras que en el segundo, que llamaremos
“Actitudes organizacionales”, quedan las variables 6,7,9,11 y 12. Es de notarse que las
variables 9 y 10, y en menor escala las variables 2,6,8 y 11 comparten informaciéon con
ambos factores, ya que muestran saturaciones moderadas en ambos factores en vez de
una saturacién elevada en un unico factor.

Componente

1 2
gc_act01 0,784 0,239
gc_act02 0,684 0,326
gc_act03 0,822 0,109
gc_act04 0,812 0,260
gc_act05 0,754 0,375
gc_act06 0,372 0,653
gc_act07 0,279 0,787
gc_act08 0,705 0,373
gc_act09 0,477 0,553
gc_act10 0,538 0,524
gc_act11 0,351 0,758
gc_act12 6,075E-02 0,778

Tabla 7.32. Matriz de factores rotados de la escala Actitudes

El siguiente paso es mostrar las tablas de correlaciones existentes entre los
elementos de las sub-escalas surgidas. La tabla 7.33 muestra la matriz de correlaciones
entre las variables del primer factor, asi el valor de consistencia medido a través del alfa
de Cronbach, donde se obtiene un valor de 0,9038, valor considerado como excelente.
Noétese que, aun cuando se eliminara alguno de los elementos, el valor del alfa se
mantiene similar, lo que indica que todos los elementos guardan una gran consistencia.:

Alfa = 0,9038

Alfa si el item

gc_act01 | gc_act02 | gc_act03 | gc_act04 | gc_act05 | gc_act08 | gc_act10 es eliminado
gc_act01 1 : : : : : : 0,8877
gc act02 | 05242 @ 1 0,8952
gc act03 | 05465 ‘@ 06020 @ 1 : : : 0,8918
gc act04 | 06950 : 05500 : 05972 : 1 : : 0,8822
gc_act05 | 06058 @ 0,6563 : 0,5674 : 0,7593 : 1 0,8828
gc act08 | 06456 : 0,5108 : 05925 : 0,5632 : 05484 : 1  : 0,8878
gc act10 | 04960 | 03885 | 04765 | 05144 | 05683 | 06684 | 1 0,8977

Tabla 7.33. Correlacmnes y consistencia entre elementos de la escala Actitudes hacia los empleados

La tabla 7.34 muestra la matriz de correlaciones entre las variables del segundo
factor, asi como el analisis del alfa de Cronbach. Las correlaciones observadas son
bastante aceptables, y el indice de consistencia obtenido de 0,8351 es muy bueno.

Alfa = 0,8351
gc_act06 | gc_act07 | gc_act09 | gc_act1l1 | gc_act12 Alfa si el item es eliminado
gc_act06 1 0,8036
gc_act07 0,6750 1 0,7784
gc_act09 0,4035 0,4649 1 0,8167
gc_act11 0,5441 0,5932 0,5748 1 0,7844
gc_act12 0,3962 0,4708 0,4466 0,4991 1 0,8234

Tabla 7.34. Correlaciones y consistencia entre elementos de la escala Actitudes organizacionales

Se hace mencién que el analisis a partir de la siguiente escala iniciara con las
correlaciones entre los elementos, continuando con el analisis factorial cuyo resultado
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sera la matriz de factores rotados lo que permitira obtener los componentes, para terminar
con las correlaciones y consistencia entre los elementos de los componentes obtenidos.

= ACTIVIDADES

Las actividades relacionadas con el conocimiento pueden sintetizarse basicamente
en dos tipos: la obtencién de conocimiento (explicito o tacito) y la creacion (o conversion)
de nuevo conocimiento (explicito o tacito). Bajo esta perspectiva, se hacen los siguientes
analisis factoriales.

0 Socializacion
La tabla 7.35 muestra las correlaciones existentes entre los elementos de la escala

Socializacion. Destaca la correlacion relativamente baja mostrada entre los items 2 con
los items 3, 5y 6, siendo en este ultimo caso, una correlacién negativa.

gc-soci gc-soc2 gc-soc3 gc-soc4 gc-soc5 | gc-soc6
gc_soc1 1 : : : : :
gc_soc2 0,2733 1 :
gc soc3 | 02932 : 01532 | 1 |
gc socd | 0,3628 : 03055 | 05070 i 1
gc soc5 | 02131 ! 0,814 | 0,2849 i 0,6667 ' 1 ,
gc_soc6 | 02453 | -0,0748 | 05822 | 05884 | 04749 | 1

Tabla 7.35. Correlaciones entre elementos de la escala Socializacion

La tabla 7.36 muestra los resultados al aplicar el analisis de componentes
principales con rotacién varimax a esta escala. En esta tabla, se observa la presencia de
dos factores, uno que se podria denominar “Obtencidon” (variables 1y 2), ya que engloba
aquellas actividades encaminadas a la obtencién del conocimiento tacito a partir de las
fuentes mas comunes (clientes y los propios empleados), y otro factor que llamaremos
“Creacion” (variables 3, 4, 5 y 6), al comprender actividades donde se crea el
conocimiento tacito a partir del conocimiento tacito previamente obtenido. Cabe sefnalar la
presencia en el factor 2 de una actividad de obtencion de conocimiento (de los
competidores), mas que de absorcion. Deducimos que esto se debe a que los
competidores no son fuente comuin en la obtencion de conocimiento tacito en las
empresas estudiadas. Se hace notar que las variables 1, 4 y 5 comparten informacion con
ambos factores ya que muestran saturaciones moderadas en ambos factores en vez de
una saturacién elevada en un unico factor.

Componente

1 2
gc_soct 0,317 0,602
gc_soc2 -3,448E-02 0,904
gc_soc3 0,728 0,134
gc_soc4 0,795 0,382
gc_soch 0,697 0,236
gc_socb 0,893 -0,126

Tabla 7.36. Matriz de factores rotados de la escala Socializacion

Los elementos agrupados en el primer factor muestran una baja correlacién entre
ellos y una pobre consistencia, tal como se muestran en la tabla 7.37, por lo que no se
consideran dentro del analisis.
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Alfa = 0,4230
gc_soci gc_soc2 | Alfa si el item es eliminado
gc_soci 1
gc_soc2 0,2733 1

Tabla 7.37. Correlaciones y consistencia entre elementos de la escala Obtencion

En cambio, los cuatro elementos restantes del segundo factor, muestran una buena
correlacion (excepto los elementos 3 y 5) y una consistencia relevante, tal como se
observa en los valores mostrados en la tabla 7,38.

Alfa = 0,8075
gc_soc3 gc_soc4 gc_soch gc_socb | Alfa si el item es eliminado
gc_soc3 1 0,8042
gc_soc4 0,5070 1 0,7053
gc_soch 0,2849 0,6667 1 0,7897
gc_soc6 0,5822 0,5884 0,4749 1 0,7357

Tabla 7.38. Correlaciones y consistencia entre elementos de la escala Creacion
o Exteriorizacion

La tabla 7.39 muestra las correlaciones existentes entre los elementos de la escala
Exteriorizacion. En esta escala, destacan los items 5 y 6 por la baja correlacion mostrada
con los demas elementos.

gc-extl | gc-ext2 | gc-ext3 | gc-ext4 | gc-exts | gc-ext6
gc-ext1 1 : : : :
gcext2 | 05569 i 1
gcext3 | 04273 i 05811 i 1
gc-extd | 0,3188 : 03293 : 04910 : 1
gcexts | 00117 : 0,1163 : 02368 : 0,1030 : 1
gc-ext6 | 0,2633 | 0,2098 | 0,2354 | 0,1245 | 03382 | 1

Tabla 7.39. Correlaciones entre elementos de la escala Exteriorizacion

Al aplicar el analisis de componentes principales con rotacion varimax a esta escala,
se obtienen dos factores (ver tabla 7.40). En el primer factor se agrupan las variables
1,2,3 y 4, las cuales hacen referencia a la “Obtenci6n” del conocimiento tacito mediante
actividades de transmisién del mismo entre las personas. En el segundo factor quedan las
variables 5 y 6, las cuales referencian basicamente la “Creacion” del conocimiento
explicito a través de plasmar, valga la redundancia, explicitamente el conocimiento tacito
obtenido.

Componente

1 2
gc_ext1 0,770 2,739E-02
gc_ext2 0,813 0,100
gc_ext3 0,782 0,249
gc_ext4 0,664 5,554E-02
gc_ext5 2,938E-03 0,862
gc_ext6 0,203 0,750

Tabla 7.40. Matriz de factores rotados de la escala Exteriorizacion

La tabla 7.41 muestra la matriz de correlaciones entre las variables del factor
“Obtencion”, asi como su consistencia interna, la cual alcanza un valor aceptable.
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Alfa = 0,7666
gc_exti gc_ext2 gc_ext3 gc_ext4 Alfa si el item es eliminado
gc_exti 1 0,7252
gc_ext2 0,5569 1
gc_ext3 0,4273 0,5881 1
| _gc_ext4 0,3188 0,3293 0,4910 1

Tabla 7.41. Correlaciones y consistencia entre elementos de la escala Obtencion

En cuanto a los elementos agrupados en el segundo factor, la tabla 7.42 muestran
valores que denotan una baja correlacién entre ellos y una pobre consistencia, por lo que
no se consideran en este estudio.

Alfa = 0,5031
gc_exts gc_exté Alfa si el item es eliminado
gc_exts 1 .
gc_extb 0,3382 1 .

Tabla 7.42. Correlaciones y consistencia entre elementos de la escala Creacion
0o Combinacién
Las correlaciones existentes entre los elementos de la escala Combinacion son

mostrados en las tablas 7.43. Notese las correlaciones débiles que existen entre algunos
elementos, tales como el 2 conel 3y 6, o0 el 3 con el 8.

gc-com1 gc-com2 | gc-com3 | gc-com4 | gc-com5 gc-com6  gc-com7 | gc-com8
gc-com1 1 _ : : : 5 5 :
gc-com2 | 00803 : 1
gc-com3 | 0,049 i -0,0131 : 1 ¢
gc-com4 | 03572 | 02873 : 00653 : 1 :
gc-com5 | 03776 | 0,1883 : 011272 : 04940 : 1 !
gc-comé | 04753 | 00413 : 0,0888 : 04509 : 05206 : 1
gc-com? | 02097 : 0,299 : 00060 : 02301 : 02801 : 02367 : 1 :
gc-com8 | 00775 | 0,543 | -0,3043 | 00657 | 02165 | 01036 | 0,6328 1

Tabla 7.43. Correlaciones entre elementos de la escala Combinacién

La tabla 7.44 muestra los resultados obtenidos cuando se aplica el analisis de
componentes principales con rotacion varimax a los elementos de la escala Combinacion.
En este caso, se obtienen tres factores. En el primer factor, que puede identificarse con la
“Obtencidon” del conocimiento explicito de terceros, se agrupan las variables 1,3,4,5y 6.
En el segundo factor, caracterizado por la “Creacion” del conocimiento explicito, quedan
las variables 7 y 8 y el tercero queda con una sola variable, la 2, que hace referencia a la
obtencion del conocimiento explicito a partir de los competidores. Es pertinente senalar
que la variable 3, pese a saturar en el factor 1, su valor de saturacién es muy bajo;
asimismo, en la tabla de correlaciones entre todos los elementos, este item mostré una
pobre correlacién con todos los demas, por tanto, se decide eliminar este item. Otro
elemento que también muestra una correlacion pobre con los demas es el niumero 2, el
cual, como se acaba de ver, no pudo agruparse con alguna otra variable en factor alguno.
En base a estos argumentos, este elemento tampoco sera considerado dentro del
analisis. De tal manera que los elementos quedan agrupados en dos componentes: en el
factor uno (obtencion) quedan las variables 1,4,5 y 6; y en el factor dos (creacion), las
variables 7 y 8.
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Componente
1 2 3
gc_com1 0,728 1,682E-02 | -4,422E-02
gc_com?2 3,889E-02 | 9,192E-02 0,938
gc_com3 0,326 -0,510 -7,166E-02
gc_com4 0,652 -4,025E-03 0,463
gc_com5 0,744 0,130 0,219
gc_com6 0,814 4,933E-02 | -4,652E-02
gc_com? 0,361 0,748 8,363E-03
gc_com8 9,832E-02 0,917 6,089E-02

Tabla 7.44. Matriz de factores rotados de la escala Combinacion

Los valores mostrados en las tablas 7.45 y 7.46 hacen referencia a las correlaciones
y consistencia mostradas entre los elementos de las respectivas escalas surgidas con el
analisis factorial. Se observa que estos valores son aceptables.

Alfa = 0,7637
gc_com1 gc_com4 gc_comb5 gc_com6 Alfa si el item es eliminado
gc_com1 1 0,7412
gc_comé4 0,3572 1 0,7176
gc_com5 0,3776 0,4940 1 0,6910
gc_com6 0,4753 0,4509 0,5205 1 0,6768

Tabla 7.45. Correlaciones y consistencia entre elementos de la escala Obtencion

Alfa = 0,7689
gc_com?7 gc_com8 Alfa si el item es eliminado
gc_com? 1 .
| _gc _com8 0,6328 1 .

Tabla 7.46. Correlaciones y consistencia entre elementos de la escala Creacion
0 Interiorizacion

En esta escala, cuyo objetivo es medir la “creacion” de conocimiento tacito, los tres
elementos que la integran muestran una correlacion positiva, mostrando ademas una
consistencia, aunque baja, aceptable reflejada en el valor de alfa de 0,6519. Estos datos
son mostrados en la tabla 7.47. Cabe sefialar que todos los items son necesarios para
alcanzar esta medida de consistencia, ya que si se eliminara alguno de ellos de la escala,
el valor de alfa disminuiria.

Alfa = 0,6519
gc_int1 gc_int2 gc_int3 Alfa si el item es eliminado
gc-int1 1 0,5905
gc-int2 0,4470 1 0,4617
gc-int3 0,3013 0,4198 1 0,6129

Tabla 7.47. Correlaciones y consistencia entre elementos de la escala Interiorizacion
o Indice de actividades de GC

Esta escala se compone de los promedios respectivos de cinco escalas previamente
analizadas: “Creacion” de conocimiento tacito (CRE-T) que surge de las actividades de
socializacién, “Obtencién” de conocimiento tacito (OBT-T) que surge de las actividades de
exteriorizacion, “Obtencion” y “Creacion” de conocimiento explicito (OBT-E y CRE-E) que
surgen de las actividades de combinacion e “Interiorizacion” (INT). En la tabla 7.48 se
muestran las correlaciones de los elementos, observandose el valor mas débil (e incluso
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negativo) entre la creacion y la obtencion de conocimiento tacito. En cuanto a la
consistencia, el valor obtenido en esta escala es aceptable (0,6622).

Alfa = 0,6622
CRE T OBT T OBT E CRE E INT Alfa si el item es eliminado
CRE_T (I R . 0,6579
OBT T -0,0762 (I 0,6438
OBT E 0,1863 0,4740 1 0,5636
CRE_E 0,1656 0,1969 0,2646 | 1 0,6653
INT 0,5894 0,3641 0,4581 0,2105 1 0,4953

Tabla 7.48. Correlaciones y consistencia entre elementos de la escala indice de actividades de GC

En la tabla 7.49 se muestran los estadisticos descriptivos obtenidos para este indice,
mientras que la grafica 7.3 muestra su distribucién de frecuencias.

Min Max Media Desviacién estandar
| ACTIV_GC 1,25 4,62 3,0049 0,5972
Tabla 7.49. Medidas descriptivas de la escala Indice de actividades de GC
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Grafica 7.3. Frecuencias de los valores de la escala indice de actividades de GC

= INDICE DE MADUREZ EN LA GC

Este indice esta compuesto por los promedios correspondientes de ocho elementos:
la variable simple “Familiaridad” de los conceptos de GC en la empresa (GC_FAM) y las
siete escalas conformadas y validadas previamente: “Actitudes hacia los empleados”
(ACT_E) y “Actitudes organizacionales” (ACT_O) y las cinco escalas que conforman el
indice de actividades. La tabla 7.50 muestra las correlaciones de los elementos,
observandose correlaciones débiles entre el elemento “Familiaridad” con algunos de los
items, lo que sin duda afecta el nivel de consistencia, dado que se obtiene un valor para
alfa de 0,7421. Este valor se incrementaria a 0,7719 si se eliminase la variable
“Familiaridad”, sin embargo, como el valor obtenido en la consistencia es aceptable, y en
virtud de considerar que de esta manera el indice de madurez en la GC es mas amplio y
completo, se decide conservar.
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Alfa = 0,7421

GC_FAM | ACT_E | ACT O | CRE_T|OBT_T|OBT E|CRE_E| INT A'faeﬁin‘fingrg‘ E5
GC_FAM 1 0,7719
ACT E | 02187 : 1 : 0,6800
ACT O | 03204 :07039: 1 0,6747
CRE.T | 00228 :0,0826:0,2595: 1 0,7473
OBT_T | 0,0205 :0,5857 :0,2740 :-00762: 1 0,7200
OBT E | 0,1020 :0,3916 : 0,4488 ; 0,1863 : 0,4740: 1 i 0,6952
CRE_E | 0,0201 :0,2915:0,3202 : 0,1656 : 0,1969 : 0,2646 i 1 0,7365
INT 0,0637 |0,3735 | 0,4172 | 0,5894 | 0,3641 | 0,4581 | 0,2105 | 1 0,6844

Tabla 7.50. Correlaciones y consistencia entre elementos de la escala Indice de madurez en la GC

De manera descriptiva, se comenta que de acuerdo a los datos de la tabla 7.51, en
el indice relativo a la madurez en la GC se obtiene una media de 3,14 con una desviacién
estandar de 0,547, lo que nos da pauta a pensar que las PYME del estudio, en general,
observan una madurez en la GC aceptable, lo que corrobora la respuesta afirmativa de la
pregunta de investigacion 1.

Min Max Media Desviacién estandar
| MAD GC 1,29 4,34 3,1368 0,5472
Tabla 7.51. Medidas descriptivas de la escala Indice de madurez en la GC

Para efectos de una mejor comprension de esta informacion, la grafica 7.4 muestra
la distribucion de frecuencias de este indice.
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Gréfica 7.4. Frecuencias de los valores de la escala Indice de madurez en la GC
7.3.1.2 INNOVACION
= CONTEXTO

La tabla 7.52 muestra las correlaciones existentes entre los diez elementos que
integran este constructo, donde se observa valores dispares e items que guardan bajas

correlaciones entre si (incluso nula, tal como la observada entre los elementos 1y 4).
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in-con01 in-con02 | in-con03 | in-con04 in-con05 in-con06 in-con07
in_con01 1 :
incon02 | 02152 i 1
in con03 | 02652 : 05086 : 1
in_con04 | 00000 : 00202 : -0,1022 : 1  :
in_con05 0,2282 0,1153 0,1299 { 0,1501 1 :
in_con06 | 0,0245 0,0828 0,1612 20,0101 | 0,0867 | 1 :
in_con07 | 0,1104 0,0646 0,003 0,4049 04389 | 02500 1
in_con08 | 0,0985 : 0,1381 0,0861 -0,0632 0,0971 -0,2290 : -0,1694
in_con09 | -0,1155 : -0,1862 : -0,1309 0,4097 0,1972 -0,1324 0,1647
in_con10 | -0,1035 | 0,1693 0,0373 0,3422 0,1598 0,1159 0,3372
in-con08 in-con09 in-con10
in_con08 1
in_con09 0,0132 1
in_con10 -0,1620 0,4139 1

Tabla 7.52. Correlaciones entre elementos de la escala Contexto

Por tanto, se hace necesario el analisis factorial de componentes principales, cuyos
resultados son mostrados en la tabla 7.53.

Componente
1 2 3 4
in_con01 -0,240 0,256 0,651 -0,113
in_con02 5,371E-02 0,870 6,765E-02 -2,608E-02
in_con03 -9,704E-02 0,819 0,127 2,838E-02
in_con04 0,713 -6,810E-02 0,187 2,451E-02
in_con05 0,237 3,911E-02 0,781 -9,678E-03
in_con06 -8,238E-02 0,172 0,148 0,762
in_con07 0,437 -4,093E-02 0,586 0,426
in_con08 -8,070E-02 0,172 0,182 -0,741
in_con09 0,766 -0,200 2,439E-02 -0,218
in_con10 0,773 0,242 -8,430E-02 0,227

Tabla 7.53. Matriz de factores rotados de la escala Contexto

En el primer factor se agrupan las variables 4,9 y 10, que son aquellas relacionadas
con el “Desarrollo tecnolédgico”; en el segundo factor quedan las variables 2 y 3, al estar
relacionadas con el “Producto” (ciclo de vida y preferencia de los clientes); en el tercero
quedan las variables 1, 5, 7 y 8, que podrian denominarse “Contexto organizacional”;y
finalmente, en el cuarto factor se queda una sola variable, la 6, relacionada con el
“Ambiente operacional”. Es pertinente sefialar que la variable 8, pese a saturar en el
factor 3, su valor de saturacién es muy bajo; asimismo, en la tabla de correlaciones entre
todos los elementos, este item mostré una pobre correlacion (incluso negativa) con los
demas, por tanto, se decide eliminar este item. Por su parte, el elemento 7 muestra una
saturacion moderada muy similar en tres de los cuatro factores.

Las tablas 7.54 y 7.55 muestran las matrices de correlaciones entre las variables de
los factores primero y segundo, asi como el analisis de consistencia del alfa de Cronbach.
En ambos casos se obtiene una consistencia aceptable.
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Alfa = 0,6494
in_con04 in_con09 in_con10 Alfa si el item es eliminado
in-con04 1 0,5855
in_con09 0,4097 1 0,5027
in_con10 0,3422 0,4139 1 0,5732

Tabla 7.54. Correlaciones entre elementos y alfa de Cronbach de la escala Desarrollo tecnolégico

Alfa = 0,6496
in_con02 in_con03 Alfa si el item es eliminado
in-con02 1
in_con03 0,5086 1

Tabla 7.55. Correlaciones entre elementos y alfa de Cronbach de la escala Producto

En cuanto al tercer factor, la tabla 7.56 muestra la matriz de correlaciones entre sus
elementos, asi como el analisis de consistencia del alfa de Cronbach. El valor obtenido
para alfa es muy bajo, por lo que se procede a eliminar el item 1, ya que es el que
observa una menor correlacién con los demas elementos de esta escala y el que aporta
una menor consistencia, dado que al eliminarle, el valor de alfa se incrementa a 0,6097.

Alfa = 0,5219
in_con01 in_con05 in_con07 Alfa si el item es eliminado
in-con01 1 0,6097
in_con05 0,2282 1 0,1462
in_con07 0,1104 0,4389 1 0,2732

Tabla 7.56. Correlaciones entre elementos y alfa de Cronbach de la escala Contexto organizacional
= ACTIVIDADES

Las correlaciones de los elementos de la escala Actividades, mostradas en la tabla
7.57, no se muestran con valores muy altos en algunos de los casos, incluso hay una
correlacion muy baja y negativa entre los items 4 y 8.

in-act01 | in-act02 | in-act03 | in-act04 | in-act05 | in-act06 | in-act07 | in-act08
in_act01 1
in_act02 0,5921 1
in_act03 0,1233 | 0,3919 1
in_act04 0,1063 | 0,2900 | 0,1283 1
in_act05 0,2130 | 0,2083 | 0,0242 | 0,3806 1
in_act06 0,0943 | 0,0902 | 0,0842 | 0,5367 | 0,2598 1
in_act07 0,4155 | 0,3330 | 0,1515 | 0,0629 | 0,3419 | 0,0283 1
in_act08 0,2176 | 0,1428 | 0,0360 | -0,0380 | 0,2915 | 0,1669 | 0,3183 1
in_act09 0,2302 | 0,3525 | 0,1862 | 0,2782 | 0,3354 | 0,1542 | 0,3978 | 0,3127
in_act10 0,2929 | 0,4179 | 0,1208 | 0,0346 | 0,2281 | -0,2066 | 0,4285 | 0,2707

inn-act-9 | inn-act-10
in_act09 1

in_act10 0,4636 1
Tabla 7.57. Correlaciones entre elementos de la escala Actividades
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Cuando se aplica el analisis factorial a la escala de actividades, surgen tres
componentes, tal como se muestra en la tabla 7.58. En un factor, el cual podria
denominarse “Acceso” ya que se refiere a aquellas actividades relacionadas con el
acceso a las fuentes de innovacioén, se agrupan las variables 5,7,8,9 y 10. En el segundo
factor, denominado “Implementacién” de la innovacion, quedan las variables 1,2y 3, y
en el tercero quedan las variables 4 y 6, las cuales estan relacionadas con la produccion y
uso de patentes y licencias, por lo que se le denominada “Patentes y licencias”. Casi
todas las variables observan saturaciones moderadas en dos factores, resaltando el
elemento 5, que satura de manera muy similar en los factores 1y 3.

Componente
1 2 3
in_act01 0,408 0,560 2,271E-02
in_act02 0,291 0,821 0,115
in_act03 -0,101 0,716 8,993E-02
in_act04 3,646E-02 0,242 0,824
in_act05 0,583 -3,757E-02 0,492
in_act06 1,633E-02 -8,589E-03 0,857
in_act07 0,698 0,273 -3,256E-02
in_act08 0,705 -0,145 7,109E-02
in_act09 0,624 0,266 0,220
in_act10 0,657 0,354 -0,256

Tabla 7.58. Matriz de factores rotados de la escala Actividades

Las tablas 7.59, 7.60 y 7.61 muestran la matrices de correlaciones entre las
elementos de los tres componentes surgidos en el analsis factorial, asi como el analisis de
consistencia respectivo. En la escala Implementacion (tabla 7.60) se observa una baja
correlacion del elemento 3 con los otros elementos, en particular con el 1, sin embargo, se
decide conservar dado que el coeficiente de consistencia obtenido es valido, aunque en
caso de eliminarse, este coeficiente se incrementaria a 0,7296.

Alfa =0,7140
in act05 | in act07 | in act08 | in act09 | in act10 Alfa si el item es eliminado
in_act05 1,0000 0,6922
in_act07 0,3419 1,0000 0,6476
in_act08 0,2915 0,3183 1,0000 0,6910
in_act09 0,3354 0,3978 0,3127 1,0000 0,6379
in_act10 0,2281 0,4285 0,2707 0,4636 1,0000 0,6616

Tabla 7.59. Correlaciones y consistencia entre elementos de la escala Acceso

Alfa = 0,6250
in _act01 in _act02 in _act03 Alfa si el item es eliminado
in_act01 1,0000 0,5627
in_act02 0,5921 1,0000 0,2154
in_act03 0,1233 0,3919 1,0000 0,7296

Tabla 7.60. Correlaciones y consistencia entre elementos de la escala Implentacion

Alfa = 0,6968
in_act04 In_act06 Alfa si el item es eliminado
in_act04 1,0000 .
in_act06 0,5367 1,0000 .

Tabla 7.61. Correlaciones y consistencia entre elementos de la escala Patentes y licencias
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o Indice de actividades de Innovacion

Esta escala se integra con los promedios de las tres escalas previas: “Acceso”,
‘“Implementacion” y “Patentes y licencias”. Los estadisticos descriptivos obtenidos para
este indice son mostrados en la tabla 7.62, mientras que su distribucién de frecuencias se
muestra en la grafica 7.5.

Min Max Media Desviacién estandar
[ ACTIV_IN 1,00 4,87 2,8399 0,7409
Tabla 7.62. Medidas descriptivas de la escala Indice de actividades de GC
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Grafica 7.5. Frecuencias de los valores de la escala indice de actividades de Innovacion

= INDICE DE MADUREZ EN LA INNOVACION

El indice de madurez en la innovacibn se integra con los promedios
correspondientes a ocho items: la variable simple “Importancia” otorgada a la innovacion
en la empresa (IN_IMP), la variable simple y las escalas surgidas de Contexto (“Ambiente
operacional” (CON_AOQO), “Desarrollo tecnolégico” (CON_DT), “Producto” (CON_P) y
“Contexto organizacional” (CON_COQ)) vy las escalas surgidas de Actividades (“Acceso”
(ACT_AC), “Implementacion” (ACT_IM) y “Patentes y licencias” (ACT_PL). La tabla 7.63
muestra los valores obtenidos para las correlaciones entre estos elementos, asi como el
valor de la consistencia observada.

Alfa = 0,6780

IN_IMP | CON_DT | CON_P | CON_CO | CON_AO | ACT_AC | ACT_IMP | ACT_PL | Alfa siel ftem
IN_IMP 1 0,6241
CON_DT |01043: 1 : 0,6982
CON P |04684: -00115 i 1 0,6328
CON_CO|0,1685: 0,1323 :-0,0368 % 1 0,6927
CON_AO | 0,2869 | 02017 :0,3628 | 0,1095 : 1 0,6086
ACT_AC | 04237 : 0,0967 :0,3728 : 0,0887 : 0499 : 1 0,6184
ACT_IM |0,4098 | -0,0324 : 04742 | 011382 | 0,5051 : 04242 i 1 : 0,6146
ACT_PL |0,0667 | 0,1198 | 0,1852 | 0,1386 | 0,1989 | 0,2030 | 0,1962 | 1 0,6842

Tabla 7.63. Correlaciones y consistencia entre elementos de la escala Indice de madurez en la innovacion
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Finalmente, en lo concerniente a la innovacion, se obtienen los valores descriptivos
del indice relativo a la madurez en la innovacion. Estos valores son mostrados en la tabla
7.64 y para una mejor comprension de los mismos, la grafica 7.6 muestra la distribucién
de los valores obtenidos para este indice en las PYME estudiadas.

Min Max Media Desviacién estandar
| MAD_IN 1,82 4,53 3,1691 0,5840
Tabla 7.64. Medidas descriptivas de la escala Indice de madurez en la innovacién
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Gréfica 7.6. Frecuencias de los valores de la escala Indice de madurez en la innovacion
7.3.1.3 TECNOLOGIAS DE INFORMACION
= ACTITUDES
La tabla 7.65 muestra las correlaciones de los elementos de la escala Actitudes.

Estos valores, sin ser muy altos, denotan una buena correlacion y se refleja en una fuerte
consistencia, dado el valor obtenido para alfa.

Alfa = 0,8135
ti-act1 ti-act2 ti-act3 ti-act4 | ti-actd | ti-act6 | Alfa siel item es eliminado
ti_act1 1 0,7873
ti_act2 | 05693 : 1 0,7915
fi_act3 | 0,4588 : 0,4899 | 1 i 0,7704
ti_act4 | 0,2601 ; 0,2363 | 05086 : 1 0,7992
ti_act5 | 0,4375 : 0,3708 @ 0,4365 @ 05330 @ 1 0,7657
ti_act6 | 0,3602 | 0,3660 | 0,4031 | 0,3265 [0,5730| 1 0,7887

Tabla 7.65. Correlaciones y consistencia entre elementos de la escala Actitudes

Es interesante observar la consistencia de estos elementos, de tal manera que si se
eliminase cualquiera de ellos, el valor de alfa disminuiria. Aun asi, para comprobar la
unidimensionalidad de la escala, se aplico el analisis factorial, el cual, como era de
esperar, arrojé un solo componente, tal como se muestra en la tabla 7.66.
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Componente
1
ti act1 0,715
ti_act2 0,700
ti_act3 0,768
ti_act4 0,654
ti_acts 0,782
ti_act6 0,700

Tabla 7.66. Matriz de componentes de la escala Actitudes
= INVERSION

La tabla 7.67 muestra las correlaciones entre los tres items de la escala Inversion,
en la cual se obtienen valores significativos. El valor de la consistencia de los items es
bastante aceptable, dadas las correlaciones existentes. En esta escala, el item 3 es el que
muestra menos consistencia, dado que si se eliminara, el valor de alfa se incrementaria.
Por el contrario, el elemento 2 es el que aporta una mayor consistencia, ya que si se
eliminara, el valor de alfa desciende drasticamente.

Alfa = 0,8354
ti-inv1 ti-inv2 ti-inv3 Alfa si el item es eliminado
ti_inv1 1 0,7608
ti_inv2 0,7772 1 0,6617
ti_inv3 0,4945 | 0,6139 1 0,8746

Tabla 7.67. Correlaciones y consistencia entre elementos de la escala Inversion

Al igual que en la escala de Actitudes en las Tl, los resultados del analisis factorial,
mostrados en la tabla 7.68, sugieren la presencia de un solo componente

Componente
1
ti_inv1 0,880
ti_inv2 0,927
ti_inv3 0,794

Tabla 7.68. Matriz de componentes de la escala Inversion

= USO

En relacién a las correlaciones de los elementos de la escala Uso, mostradas en la
tabla 7.69, se observan valores aceptables (como las existentes entre los elementos 1y 2
6 2y 3) y relaciones débiles (como las existentes entre los elementos 1y 6 6 1y 5).

ti-uso1 | ti-uso2 | ti-uso3 | ti-uso4 | ti-usob | ti-uso6
ti_uso1 1 : : : :
ti_ uso2 | 05737 : 1 _
ti_uso3 | 05696 : 05571 @ 1 -
ti_uso4 0,3286 : 04476 : 04892 1 :
ti_uso5 | 01118 : 02445 :@ 02481 : 04829 @ 1  :
ti_uso6 | 00905 | 02952 | 02534 | 04127 | 05438 | 1

Tabla 7.69. Correlacion entre elementos de la escala Uso
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Al aplicar el analisis factorial a esta escala, se obtienen dos componentes, tal como
se ve en la tabla 7.70. El primero de ellos hace referencia a los usos que podriamos
llamar “Béasicos” (variables 1, 2 y 3), ya que se refieren a las actividades rutinarias de
gestion administrativa, contable y bancaria. Asimismo, en este componente se incluye la
actividad de acceso al conocimiento. El segundo factor, denominado usos “Avanzados”,
incluye las actividades de comercio electronico y las relacionadas con la pagina Web
empresarial, ademas de aquella actividad relacionada con la transmision y publicacion del
conocimiento organizacional (variables 4, 5y 6).

Componente
1 2
ti_uso1 0,870 -3,919E-02
ti_uso2 0,796 0,235
ti_uso3 0,807 0,226
ti_uso4 0,483 0,626
ti_uso5 8,024E-02 0,859
ti_usob 8,574E-02 0,836

Tabla 7.70. Matriz de factores rotados de la escala Uso

Las matrices de correlaciones y la consistencia entre los elementos de los dos
factores surgidos se muestran en las tablas 7.71 y 7.72. Ambas escalas muestran
consistencias aceptables, aunque en el caso de la escala de usos avanzados, se destaca
que es la actividad relacionada con la pagina Web la que aporta una mayor consistencia,
dado que al eliminarse, el valor de alfa descenderia hasta 0,5833.

Alfa = 0,7861
ti-uso1 ti-uso2 ti-uso3 Alfa si el item es eliminado
ti_uso1 1 0,7156
ti_uso2 0,5737 1 0,7049
ti_uso3 0,5696 | 0,5571 1 0,7083

Tabla 7.71. Correlaciones y consistencia entre elementos de la escala Usos basicos

Alfa = 0,7348
ti-uso4 ti-uso5 ti-uso6 | Alfa si el item es eliminado
Ti-uso4 1 0,7043
Ti-uso5 0,4829 1 0,5833
Ti-uso6 0,4127 | 0,5438 1 0,6510

Tabla 7.72. Correlaciones y consistencia entre elementos de la escala Usos avanzados
= |INDICE DE MADUREZ EN LAS TI

En la tabla 7.73 se muestran los valores para las correlaciones y consistencia entre
los elementos de la escala Indice de madurez en las Tl, sefalandose que esta escala se
compone con los promedios correspondientes a cinco elementos: la variable simple TI
como “Fuente” de ventaja (TI_FUE) y las escalas “Actitud” (ACT), “Inversion” (INV), “Usos
basicos” (USO_B) y “Usos avanzados” (USO_A), estas ultimas dos emanadas de la
escala Usos. Se observa la baja correlacién mostrada entre la escala “Usos avanzados”
con los demas elementos, lo cual se refleja en la consistencia, dado que si se eliminara
este elemento, la consistencia se incrementaria a 0.7026. No obstante, al obtenerse un
valor aceptable y en aras de obtener un indice amplio y completo, se decide conservar el
elemento “Usos avanzados”.
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Alfa = 0,6816
TI_FUE| ACT INV | USO_B | USO_A| Alfa si el item es eliminado
TILFUE| 1 0,6478
ACT |o04443| 1 | | 0,5403
INV. | 01949 | 05624 | 1 | 0,6590
USO B | 0,3388 | 04580 |0,2320] 1 0,5955
USO_A | 0,1679 | 0,2336 |0,0855| 04189 | 1 07026

Tabla 7.73. Correlaciones y consistencias entre elementos de la escala Indice de madurez en las Tl

El analisis descriptivo cierra el analisis del indice de madurez en las TI. Los valores
correspondientes a este indice se muestran en la tabla 7.74, mientras que la grafica 7.7
muestra la distribucion de los valores obtenidos para este indice en las PYME estudiadas.

Min Max Media Desviacion estandar
| MAD TI 1,40 5,00 3,8147 0,5534
Tabla 7.74. Medidas descriptivas de la escala Indice de madurez en las TI
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Gréfica 7.7. Frecuencias de los valores de la escala Indice de madurez en las Tl

7.3.1.4 RESUMEN

La tabla 7.75 sumariza los resultados del analisis de confiabilidad para cada escala.
Los valores de alfa de las escalas participantes oscilan entre 0,6097 y 0,9038.

Descripcion Nombre é\leﬂlf?eer;c; Consistencia Observaciones
Gestion del Conocimiento
Valoracién de actitudes 12
Actitudes hacia los empleados ACT E 7 0,9038
Actitudes organizacionales ACT_O 5 0,8351
Actividades
Socializacién 6
Obtencion 2 0,4230 No considerada
Creacion CRE_T 4 0,7601

Tabla 7.75. Valores de confiabilidad para todas las escalas
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Descripcion Nombre (lj\leﬂ?eer;(; Consistencia Observaciones
Exteriorizacién 6
Obtencion OBT_T 4 0,7666
Creacion 2 0,5031 No considerada
Combinacion
Obtencion OBT_E 4 0,7637
Creacion CRE_E 2 0,7689
Interiorizacion INT 3 0,6519
indice de Actividades ACTIV_GC 5 0,6622
Indice de madurez en la GC MAD_GC 8 0,7421
Innovacion
Contexto 10
Desarrollo tecnoldgico CON_DT 3 0,6494
Producto CON_P 2 0,6496
Contexto organizacional CON_CO 2 0,6097 En principio, eran 4 elementos.
Actividades 10 0,7401
Acceso ACT_AC 5 0,7140
Implementacion ACT_IM 3 0,6250
Patentes y licencias ACT_PL 2 0,6968
Indice de madurez en la Innovacion MAD_IN 8 0,6780
TI
Actitud ACT 6 0,8135
Inversion INV 3 0,8354
Uso 6
Usos basicos USO_B 3 0,7861
Usos avanzados USO_A 3 0,7348
Indice de madurez en las Tl MAD_TI 5 0,6810

Tabla 7.75. Valores de confiabilidad para todas las escalas (continua)
7.4. ANALISIS DE VARIANZA

Una vez determinados los indices de madurez en los tres diferentes factores
relevantes en la presente investigacién, se procede a realizar este analisis que sirve para
comparar las medias de sub-grupos (dependiendo de una variable categodrica) con el
objeto de determinar el grado de parecido existente en tales medias. Para este andlisis,
es usado el estadistico F, cuyo valor sera mayor a 1 cuando las medias sean distintas
(cuanto mas diferentes sean las medias muestrales, mayor sera el valor de F). Si el nivel
critico asociado al estadistico F, es decir, la probabilidad de obtener valores como el
obtenido o mayores, es menor que 0,05, se debera rechazar la hipétesis de igualdad de
medias concluyéndose que no todas las medias poblacionales comparadas son iguales
(para mayor ampliacion del tema, consultar a Pardo y Ruiz, 2002).

Las tablas 7.76, 7.77 y 7.78 muestran para cada grupo formado, dependiendo de los
factores considerados (sector industrial, tamano y provincia), los estadisticos descriptivos
de los indices de madurez analizados (GC, innovacion y Tl, respectivamente).
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N | Media [ Desviacién estandar | Error estandar [ Min | Max
Sector industrial
151 20 :@ 3,0462 0,4336 9,696E-02 2,19 3,77
152 4 3,0833 0,8413 0,4206 1,84 3,63
153 4 : 28859 0,3397 0,1699 2,40 3,16
154 1 3,0699 . . 3,07 3,07
155 2 3,0932 0,6259 0,4426 2,65 3,54
156 3 13,4237 0,7971 0,4602 2,86 4,34
157 4 : 3,3420 0,3263 0,1631 2,95 3,75
158 22 : 3,1935 0,5957 0,1270 1,29 3,86
159 8 I 3,1690 0,7223 0,2554 1,58 3,80
Total 68 : 3,1368 0,5472 6,635E-02 1,29 4,34
Tamafo
1 49 @ 3,1573 0,5500 7,857E-02 1,29 3,81
2 12 3,0620 0,5658 0,1633 2,19 4,34
3 7 13,1221 0,5672 0,2144 2,28 3,86
Total 68 : 3,1368 0,5472 6,635E-02 1,29 4,34
Provincia
1 52 i 3,1743 0,4648 6,446E-02 1,84 4,34
2 6 : 3,0746 0,6273 0,2561 2,28 3,80
3 3 13,2582 0,3633 0,2097 2,95 3,66
4 7 1 28600 1,0109 0,3821 1,29 3,75
Total 68 | 3,1368 | 0,5472 6,635E-02 1,29 | 4,34
Tabla 7.76. Estadisticos descriptivos del indice de madurez en la GC por sub-grupos
N | Media [ Desviacién estandar | Error estandar [ Min | Max
Sector industrial
151 20 : 2,9677 0,6435 0,1439 1,82 4,06
152 4 : 3,1188 0,5169 0,2584 2,38 3,50
153 4 I 31125 0,5715 0,2858 2,45 3,73
154 1 : 4,0458 . . 4,05 4,05
155 2 : 3,3521 0,2445 0,1729 3,18 3,53
156 3 1 29319 0,5221 0,3014 2,51 3,52
157 4 32354 0,7122 0,3561 2,23 3,76
158 22 : 31593 0,4924 0,1050 2,01 4,00
159 8 : 3,6536 0,5671 0,2005 2,56 4,53
Total 68 : 3,1691 0,5840 7,083E-02 1,82 4,53
Tamafo
1 49 © 3,1982 0,5983 8,547E-02 1,82 4,53
2 12 1 3,0552 0,6213 0,1793 1,83 3,99
3 7 i 3,1607 0,4526 0,1710 2,63 3,73
Total 68 3,1691 0,5840 7,083E-02 1,82 4,53
Provincia
1 52 : 3,1687 0,5627 7,804E-02 1,82 4,06
2 6 : 3,2063 0,8176 0,3338 2,23 4,53
3 3 13,0458 0,3403 0,1965 2,73 3,41
4 7 3,1935 0,7154 0,2704 2,01 4,00
Total 68 3,1691 0,5840 7,083E-02 1,82 4,53

Tabla 7.77. Estad

isticos descriptivos deI indice de madurez en la innovacién por sub-grupos

N | Media [ Desviacién estandar | Error estandar [ Min | Max
Sector industrial
151 20 : 4,0333 0,3623 8,100E-02 @ 3,8638 :4,2029
152 4 3,9833 0,3585 0,1792 i 3,4129 :4,5538
153 4 1 40083 0,7992 0,3996 12,7366 :5,2801
154 177773,7333 . . S
155 2 | 3,9000 4,714E-02 3,333E-02 | 3,4765 |4,3235

Tabla 7.78. Estadisticos descriptivos del indice de madurez en las TI por sub-grupos
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N | Media [ Desviacién estandar | Error estandar [ Min | Max
Sector industrial _

156 3 3,5778 0,4788 0,2764 © 2,3883 14,7672

157 4 3,8583 0,4255 0,2127 3,1813 ;4,5353

158 22 3,6000 0,6694 0,1427 : 3,3032 : 3,8968

159 8 3,7333 0,6352 0,2246 : 3,2023 | 4,2644

Total 68 3,8147 0,5534 6,711E-02 3,6808 53,9487
Tamano

1 49 3,8367 0,5722 8,175E-02  : 3,6724 :4,0011

2 12 3,6694 0,4787 0,1382 : 3,3653 :3,9736

3 7 3,9095 0,5685 0,2149 :3,3837 :4,4353

Total 68 3,8147 0,5534 6,711E-02 : 3,6808 : 3,0487
Provincia

1 52 3,8628 0,4736 6,568E-02 : 3,7310 : 3,9947

2 6 3,7444 0,5273 0,2153 : 3,1910 :4,2978

3 3 3,7000 0,5508 0,3180 : 2,3318 :5,0682

4 7 3,5667 1,0376 0,3922 : 26070 :4,5263

Total 68 3,8147 0,5534 6,711E-02 3,6808 53,9487

Tabla 7.78. Estadisticos descriptivos del indice de madurez en las Tl por sub-grupos (continua)

Las tablas 7.79, 7.80 y 7.81 muestran los resultados al llevar a cabo los analisis de
varianza de los factores considerados para los mismos tres indices de madurez
mencionados. En todos los casos se obtienen valores en F menores a 1 (salvo en la
comparacion de las medias de los indices de madurez en la innovacién y en las Tl por
sector industrial) y niveles criticos (sig.) mayores a 0,05, por lo que se aceptan las
hipétesis de igualdad de medias: no hay ninguna grupo cuyo valor medio en alguno de los

indices analizados difiera de manera significativa de al menos otro grupo.

Suma de cuadrados | gl | Media cuadratica | F |  Sig.
Sector industrial
Inter-grupos 0,930 8 0,116 0,359 0,938
Intra-grupos 19,129 59 0,324
Total 20,059 67
Tamano
Inter-grupos 8,922E-02 2 4,461E-02 0,145 0,865
Intra-grupos 19,970 65 0,307
Total 20,059 67
Provincia
Inter-grupos 0,677 3 0,226 0,745 0,529
Intra-grupos 19,382 64 0,303
Total 20,059 67

Tabla 7.79. Resumen del ANOVA del factor Indice de madurez en la GC por sub-grupos

Suma de cuadrados| gl | Media cuadratica | F | Sig.
Sector industrial
Inter-grupos 3,736 8 0,467 1,441 0,199
Intra-grupos 19,117 59 0,324
Total 22,854 67
Tamano
Inter-grupos 0,198 2 9,884E-02 0,284 0,754
Intra-grupos 22,656 65 0,349
Total 22,854 67
Provincia
Inter-grupos 5,803E-02 3 1,934E-02 0,054 0,983
Intra-grupos 22,796 64 0,356
Total 22,854 67

Tabla 7.80. Resumen del ANOVA del factor Indice de madurez en la Innovacién por sub-grupos
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Suma de cuadrados | gl | Media cuadratica | F |  Sig.
Sector industrial
Inter-grupos 2,484 8 0,310 1,016 0,434
Intra-grupos 18,035 59 0,306
Total 20,519 67
Tamano
Inter-grupos 0,340 2 0,170 0,547 0,581
Intra-grupos 20,179 65 0,310
Total 20,519 67
Provincia
Inter-grupos 0,620 3 0,207 0,665 0,577
Intra-grupos 19,898 64 0,311
Total 20,519 67

Tabla 7.81. Resumen del ANOVA del factor Indice de madurez en las Tl por sub-grupos
7.5. TABLAS DE CONTINGENCIAS

Mediante este analisis, se permite conocer la relacion existente entre dos variables:
una cualitativa y una categorica. Para efectos de poder realizar el analisis, el cual necesita
variables con valores enteros, se procedid a aplicar el redondeo a los tres indices
involucrados (madurez en la GC, en la innovacion y en las Tl), dado que tienen un valor
real continuo, de tal manera que los valores iguales o superiores a 0,5 ascendian al
proximo entero, mientras que los valores menores a 0,5 eran truncados.

La tabla 7.82 muestra las frecuencias obtenidas al establecer la relacion entre el
indice de madurez en la GC vy el sector industrial. Nétese que ninguna empresa alcanza
un indice de madurez en la GC superior a 4.5.

Sector industrial Total

151 [ 152 [ 153 [ 154 [ 155 [ 156 [ 157 [ 158 [ 159

1 , , : : I 1

2 2 1 1 11 6

Madurez en la GC 3 14 ] 1 1 ; 5 : 3 14 3 42
4 4 : 2 : : 1 1 1 1 6 4 19

Total 20 | 4 | 4 [ 1 ] 2] 3] 4 [22] 8 68

Tabla 7.82. Tabla de contingencias del indice de madurez en la GC por sector industrial

Sin embargo, el grado de relacion existente entre estas variables no puede ser
establecido simplemente observando las frecuencias de la tabla anterior, ni siquiera si se
mostraran las frecuencias porcentuales en lugar de las absolutas. Para determinar si
existe relacion, se utiliza el estadistico Chi-cuadrado (también conocido como x? o ji-
cuadrado) que permite contrastar la hipodtesis de que los dos criterios de clasificacion
utilizados (las dos variables) son independientes, comparando las frecuencias observadas
con las frecuencias esperadas. Los grados de libertad resultan de multiplicar el nimero de
filas menos uno por el nimero de columnas menos uno. Si los datos son compatibles con
la hipétesis de independencia, la probabilidad asociada al estadistico x* sera alta (mayor
de 0,05); por el contrario, si esa probabilidad es muy pequefa (menor que 0,05) se
considerard que los datos son incompatibles con la hipétesis de independencia y se
concluird que las variables estudiadas estan relacionadas (para mayor ampliacion del
tema, consultar a Pardo y Ruiz, 2002).

La tabla 7.83 muestra los resultados al aplicar el estadistico Chi-cuadrado, donde se
observa que la distribucién ¥ con 24 grados de libertad (df) tiene asociada una
probabilidad (sig. asintética) de 0,971. Puesto que esta probabilidad (llamada nivel critico
o nivel de significacion observado) es alta, se acepta la hipétesis de independencia y se
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concluye que NO existe relacién alguna entre el sector industrial al que pertenece la
empresa y su indice de madurez en la GC.

Value df Sig. Asintética (bilateral)
| Pearson Chi-Square 12,680 24 0,971
Tabla 7.83. Estadistico x* entre el indice de madurez en la GC y el sector industrial

En cuanto al tamano de la empresa y la provincia, la tabla 7.84 muestra las
frecuencias obtenidas al establecer la relacion entre los criterios mencionados y el indice
de madurez en la GC, mientras que la tabla 7.85 ofrece los resultados obtenidos al aplicar
el estadistico Chi-cuadrado en las relaciones entre el indice de madurez en la GC y el
tamanfo y ubicacion geografica de la empresa. En el primer caso, el nivel de significacién
observado es alto, lo que nos lleva a concluir que NO existe relacion alguna entre el
tamafno de la empresa y su indice de madurez en la GC. De manera contraria y
sorprendente, existe relacion entre la ubicacion geografica y el indice de madurez en la
GC al obtenerse una significancia baja de 0,046 (aunque muy préxima al limite
aceptable).

Tamano Total Provincia Total
1 2 3 1 2 3 4
1 1 1 1 1
Madurezen| 2 4 1 1 6 3 2 1 6
la GC 3 30 8 4 42 36 2 2 2 42
4 14 3 2 19 13 2 1 3 19
Total 49 12 7 68 52 6 3 7 68

Tabla 7.84. Tabla de contingencias del indice de madurez en la GC por tamafio y provincia

Madurez en la GC y tamafo Madurez en la GC y provincia
Sig. Asintdtica Sig. Asintética
Value df (bilateral) Value df (bilateral)
Pearson Pearson
Chi-Square 0,770 6 0,993 Chi-Square 17,177 9 0,046

Tabla 7.85. Estadistico X* entre el indice de madurez en la GC y el tamafio y ubicacién geogréfica

Las tablas 7.86 y 7.87 muestran, respectivamente, las frecuencias obtenidas al
establecer la relacion entre el indice de madurez en la innovacién y el sector industrial, asi
como con el tamafio y provincia. Cabe mencionar que ninguna empresa obtiene un indice
de madurez en la innovacion menor a 1,5.

Sector industrial Total

151 | 152 | 153 [ 154 | 155 [ 156 | 157 | 158 | 159
2 4 1 1 : : 2 9
Madurez en la 3 12 : 3 1 2 : 1 2 1 114 : 3 38
Innovacién 4 4 P11 i1 11 11 12 8 4 20
5 1 1
Total 20 | 4 [ 41 1] 2] 3] 42217 s 68

Tabla 7.86. Tabla de contingencias del indice de madurez en la innovacion por sector industrial

Tamano Total Provincia Total
1 2 3 1 2 3 4
Madurez en 2 I 2 9 6 1 2 9
O 5 - S N S £ T R N S
innovacion 5 ] 1 1 1
Total 49 12 7 68 52 6 3 7 68

Tabla 7.87. Tabla de contingencias del indice de madurez en la innovacién por tamafo y provincia
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La tabla 7.88 muestra los resultados obtenidos al aplicar el estadistico X2, con cuyos
valores se puede concluir que el indice de madurez en la innovacion no tiene relacion
significativa con ninguno de los parametros considerados en este analisis especifico.

Value df Sig. Asintética (bilateral)
Sector industrial | Pearson Chi-Square | 19,536 24 0,723
Tamano Pearson Chi-Square | 2965 6 . 0813
Provincia Pearson Chi-Square 14,841 9 0,095

Tabla 7.88. Estadistico X* entre el indice de madurez en la innovacion y el sector industrial, tamafio y
ubicacién geografica
Para terminar el analisis de las tablas de contingencia, se muestran en las tablas
7.89 y 7.90 las frecuencias obtenidas al establecer la relacion entre el indice de madurez
en las Tl y el sector industrial, asi como con el tamafio y provincia. Es interesante senalar
que 67 de las 68 empresas involucradas en el estudio alcanzan un indice de madurez en
las Tl superior a 2,5.

Sector industrial Total
151 | 152 | 153 [ 154 | 155 [ 156 | 157 | 158 | 159
1 : i i i i 1 1
3 1 : o1 : 1 1 87 103 14
Madurez en las Tl 4 17 P by by by gy 18
5§ 2 : L1 L1 5
Total 20 | 4 [ 41 1] 2131 4J]221]s 68
Tabla 7.89. Tabla de contingencias del indice de madurez en las Tl por sector industrial
Tamaro Total Provincia Total
1 2 3 1 2 3 4
1 1 1 1 1
Madurezen| 3 9 4 1 14 10 2 1 1 14
las TI 4 35 8 5 48 37 4 2 5 48
5 4 1 5 5 5
Total 49 12 7 68 52 6 3 7 68

Tabla 7.90. Tabla de contingencias del indice de madurez en las Tl por tamafio y provincia

Al igual que con el indice de madurez en la innovacion, los resultados obtenidos en
el estadistico X?, mostrados en la tabla 7.91, muestran que no existe relacién significativa
entre los parametros considerados en este andlisis y el indice de madurez en las TI.

Value df Sig. Asintética (bilateral)

Sector industrial | Pearson Chi-Square | 14,698 24 0929
Tamario Pearson Chi-Square | ! 3,002 6 | 0809
Provincia Pearson Chi-Square 11,.167 9 0,264

Tabla 7.91. Estadistico X* entre el indice de madurez en las Tl y el sector industrial, tamafio y ubicacion
geografica

7.6. ANALISIS DE RELACIONES EXISTENTES

Un problema de estimacion importante es el de predecir o pronosticar el valor de
una variable de algun proceso, a partir de los valores conocidos de otras variables que
estén relacionadas. Considerando que el objetivo principal de esta tesis doctoral es la
determinacion de un modelo que relacione la GC y las Tl con la innovaciéon, en este
apartado, se hace un analisis de diferentes modelos de prediccion, identificando variables
cuya prediccion se considera relevante, asi como aquellas variables independientes que
la_ afectan.
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Se hace mencion que solo en el primer modelo de prediccidon analizado, se hace una
explicacién detallada de algunos de los conceptos de medicidn utilizados, con el propdsito
de proporcionar mayor claridad a los temas tratados en este apartado (para mayor
amplitud en la explicacion, ver Mendenhall y Reinmuth, 1978). Es pertinente sefialar
también, que el analisis de los modelos analizados sigue una secuencia de lo general a lo
particular, es decir, se analiza primero el modelo principal y general de este estudio, para
posteriormente analizar las relaciones mas detalladas a través de distintos modelos de
prediccion.

7.6.1. INNOVACION EN FUNCION DE LA GC Y DE LAS TI

A través de la tabla 7.92, es posible determinar la bondad de ajuste del modelo. El
parametro R, llamado coeficiente de correlacion multiple, mide la correlacion existente
entre la variable dependiente (madurez en la innovacion) y las dos variables
independientes del modelo en conjunto (indices de madurez en la GC y en las Tl). En
este caso, se obtiene una correlacion de 0,531, valor considerado como aceptable.

El parametro R cuadrada (R Square), llamado coeficiente de determinacion multiple,
indica el porcentaje de variacion de la variable dependiente que puede ser explicada a
través de las variables independientes consideradas en el modelo, mientras que la R
cuadrada ajustada (Adjusted R Square) es una correccion a la baja de R? que se basa en
el numero de casos y variables independientes, y constituye el verdadero coeficiente de
correlacion poblacional. Para este modelo, se puede decir que el 26% de los valores de la
innovacioén en relacién a su promedio, puede ser explicada por medio del modelo. Cabe
mencionar que el valor obtenido de 0,260 es considerado como suficiente para denotar
una relacién significativa, ya que algunos investigadores como San Martin et al. (2005)
consideran valores de 0,153, Zarraga y Bonache (2005) hablan de 0,129, Espino y Padrén
(2005) hablan de 0,127, mientras que Salojarvi et al. (2005) consideran valores hasta de
0,099. Es necesario senalar que en modelos cualitativos como los de este estudio, se
presenta la dificultad de que no hay una manera determinada de considerar las variables
dentro del modelo, ademas, esta claro, que las variables dependientes en este tipo de
modelo se ven influenciadas por algunas otras variables mas no consideradas en el
presente estudio.

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
1 0,531 0,282 0,260 0,5024
Predictors: (Constant), MAD_TI, MAD_GC
Tabla 7.92 Sumario del modelo Innovacién en funciéon de la GC y Tl

Una vez conocido los coeficientes de correlacion y determinacién multiples, es
necesario determinar la utilidad del modelo, es decir, es importante saber si alguna(s) de
la(s) variable(s) independiente(s) contribuye(n) con informacion para la prediccion de la
variable dependiente. El decir que una de las variables independientes no contribuye a
pronosticar la variable dependiente, equivale a decir que su coeficiente B (el cual se
comentara mas adelante) equivale a cero. Por tanto, en este punto se plantea la siguiente
hipotesis a probar:

Ho:B1=Bz=...=Bn=0.

Si esta hipotesis es rechazada, significa que por lo menos una de las variables
independientes participantes en el modelo, influye en la prediccion de la variable
dependiente. Para realizar este rechazo, se usa informacion proporcionada en la tabla
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7,93, tal como el estadistico F que se comparara con el valor en tablas de F ¢s basado en
los grados de libertad (df) obtenidos, a través de la siguiente expresion:

F>Fgs.

En este caso, el valor en tablas de F o5 basados en v1=2 y v2=65 grados de libertad
(el tamafo de la muestra, 68, menos un grado de libertad por cada parametro B del
modelo, que en este caso son 3) es de 3,15, valor inferior al valor calculado de F (12,772),
por lo tanto, es rechazada la hipétesis nula planteada previamente y se concluye que por
lo menos una de las variables predictoras contribuye con informacién para la prediccién
de la innovacién.

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

Regression 6,448 2 3,224 12,772 ,000
1 | Residual 16,406 65 0,252

Total 22,854 67

Tabla 7.93 Tabla ANOVA del modelo Innovacién en funcién de la GC y Tl

La tabla 7.94 muestra el analisis detallado para cada variable independiente
participante en el modelo. Lo primero que hay que senalar son los valores B, que indican
los coeficientes para cada variable independiente en la ecuacién de prediccion, la cual
puede ser definida como la linea de “mejor ajuste” que minimiza la suma de los cuadrados
de las desviaciones entre los valores observados y los pronosticados. Todos los valores
de B en esta tabla son diferentes a cero, por lo que se puede decir que cada variable
afecta, en alguna medida, la prediccion de la innovacion. Por tanto, la ecuacién de
prediccion se define de la siguiente manera:

MAD_IN = 1,019 + 0,493 MAD_GC + 0,158 MAD_TI

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients ¢ sig
Model B Std. Error Beta
(Constant) 1,019 0,482 2,113 | 0,038
MAD_GC 0,493 0,119 0,462 4,142 | 0,000
MAD_TI 0,158 0,118 0,150 1,345 | 0,183

Tabla 7.94 Tabla de Coeficientes del modelo Innovacion en funcion de la GC y Tl

Otro parametro a considerar es el coeficiente estandarizado Beta, los cuales
permiten valorar la importancia relativa de cada variable independiente dentro de la
ecuacioén. En general, una variable tiene tanto mas peso (importancia) en la ecuacion de
regresion cuanto mayor (en valor absoluto) es este coeficiente.

Pero cabe preguntarse, ¢cualquier valor del coeficiente B diferente de cero, por
minimo que sea, debe considerarse en la ecuacion de prediccion? La respuesta es NO.
Para obtener la respuesta, se hace uso del estadistico t, el cual se compara con el valor
de t,» obtenido en tablas a través de la siguiente expresion:

t>tpot<-tyn

En caso de que alguna de las expresiones anteriores sea verdadera, se rechazara la
hipétesis respectiva planteada H,: B; = 0, lo que significara que el coeficiente B; tiene
significancia en el modelo planteado.

Para conocer el valor en tablas de t, es necesario conocer, ademas de a, los grados
de libertad, que para este modelo es de 65. El valor de tablas para ty 25 basado en 65
grados de libertad es 1,96.
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De acuerdo a los datos de la tabla, el valor de t para GC es de 4,142, el cual es
mayor que 1,96, por lo cual se rechazaria la hipétesis respectiva, significando que la
variable GC tiene relevancia en este modelo. Por el contrario, al ser inferior el valor de t
para Tl (1,345) en relacién a t5025, Se acepta la hipétesis respectiva planteada, lo que
significaria que la variable Tl no tienen relevancia en este modelo, a pesar de tener un
coeficiente B diferente de cero, y debe ser excluida. Una manera mas sencilla de llegar a
esta conclusion, es observando los valores del parametro sig. Aquellas variables cuyo
valor en sig, sea mayor a 0,05 deben ser excluidas y no ser consideradas en el modelo
final.

Finalmente, la tabla 7.95 muestra los intervalos de confianza del 95%, equivalente a
(1-a)%, para cada pardametro . Cabe sefialar que este intervalo esta dado por la féormula
B + ta/z * SB

y se interpreta de la siguiente manera: dado el aumento de una unidad en el valor de
una variable independiente, se espera que el valor de la variable dependiente cambie en
el rango de t,» * Sg - B hasta 8 + t,» * Sgcon una confianza del 95%.

B Ss to2 ty2 * Sg Intervalo de confianza
MAD GC | 0,493 | 0,119 1,96 0,23324 0,25976 hasta 0,72624
MAD Tl | 0,158 | 0,118 1,96 0,23128 -0,07328 hasta 0,38928

Tabla 7.95 Intervalos de confianza del modelo Innovacién en funcion de la GC y Tl

En resumen, se puede decir que la innovacion en las PYME catalanas del sector
agroalimentario se ve influenciada por las practicas de GC que se lleven a cabo dentro de
ellas, mientras que las Tl no desempefian papel significativo, claro esta, siempre que este
rol sea considerado junto a la GC. Este resultado, el cual era previsible al considerar
estudios previos que demuestran la relacion positiva entre la GC y la innovacién, nos lleva
a aceptar parcialmente la hipétesis Hy.

Para probar la hipétesis Hq,, se realizd la regresion lineal cuyos resultados se
muestran en la tabla 7.96. La R? ajustada desciende sensiblemente hasta 0,139, lo que
nos da pauta a pensar la relacion que tiene la GC y las Tl con el contexto de innovacion
en que se desenvuelve la empresa asi como la importancia que ésta le da a la innovacion,
y no solamente en las actividades de innovacién que pueda llevar a cabo la organizacion.
De manera similar al modelo previo, se obtiene una significancia aceptable para el modelo
en general (0,003), sin embargo, al determinar los coeficientes de cada variable
independiente, las Tl no logran una significancia aceptable. Por tanto, se concluye que la
madurez en la GC influyen en las actividades de innovacion realizadas en las empresas
estudiadas, no pudiéndose decir lo mismo para las Tl. De esta manera, es aceptada
parcialmente la hipétesis H;a.

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate

1 0,406 0,165 0,139 0,6875

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 6,051 2 3,026 6,401 | 0,003
Residual 30,723 65 0,473
Total 36,774 67

Tabla 7.96 Sumario del modelo Actividades de innovacion en funcion de la GC y Tl
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Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients T Sig.
Model B Std. Error Beta
(Constant) 0,652 0,660 0,988 | 0,327
MAD GC 0,438 0,163 0,324 2,691 | 0,009
MAD _TI 0,213 0,161 0,159 1,323 | 0,190

Tabla 7.96 Sumario del modelo Actividades de innovacién en funcién de la GC y Tl (continda)

A continuacion se analiza este modelo general en las dos vertientes que lo integran:
la innovacion en funcién de la GC y la innovacion en funcion de las TI.

7.6.1.1. INNOVACION EN FUNCION DE LA GC

En este apartado se hace el anadlisis de la influencia que tiene la GC en la
innovacién. En la grafica 7.8 se visualiza esta relacion en las empresas estudiadas, donde
se observa la agrupacién de la mayoria de las empresas en dos cuadrantes: cuadrante
superior derecho (altos indices en la madurez de GC e innovacién) y cuadrante inferior
izquierdo (bajos indices en la madurez de GC e innovacion). No obstante, no se puede
pasar por alto el nUmero de empresas que aparecen en los dos cuadrantes restantes, las
cuales representan, en conjunto, casi un 25% de la muestra, lo que incidira, sin duda, en
el modelo predictivo resultante. En esta misma linea, es interesante sefialar que es mayor
el numero de empresas con un indice en la GC superior a la media, pero con un indice en
la innovacion inferior a la media.
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Gréfica 7.8. Madurez en la GC y Madurez en la innovacion

De acuerdo a la tabla 7.97, se observa una correlacion entre estos dos elementos de
0,512, valor minimamente inferior al mostrado en el modelo donde se incluyen las TI. El
coeficiente ajustado de determinacion multiple también desciende a 0,251. Es de esperar
que ambos valores descendieran debido a la influencia, aunque minima, ejercida por las
TI. De acuerdo a los valores de significancia (sig.), se corrobora que la GC influye en la
innovacion de las empresas del estudio, lo que nos lleva a aceptar la hipotesis H,.
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Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate

1 0,512 0,262 0,251 0,5055

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 5,991 1 5,991 23,450 | 0,000
Residual 16,863 66 0,255
Total 22,854 67

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients t Sig

Model B Std. Error Beta i
(Constant) 1,455 0,359 4,049 | 0,000
MAD_GC 0,547 0,113 0,512 4,843 | 0,000

Tabla 7.97 Sumario del modelo Innovacion en funcién de la GC

Para una mayor comprension de esta influencia, a continuacion se analiza este
mismo modelo, considerando por separado cada uno de los elementos que integran el
indice de madurez en la GC, con la intencion de determinar cual de ellos ejerce una
mayor influencia en el indice de madurez en la innovacion.

La tabla 7.98 muestra los resultados del analisis de la relacion entre los elementos
que integran la GC vy la innovacién, donde se obtienen valores superiores a los
observados en el modelo anterior, de tal manera que el coeficiente de determinacion
multiple asciende a 0,388.

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate

1 0,679 0,461 0,388 0,4570

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 10,533 8 1,317 6,305 | 0,000
Residual 12,321 59 0,209
Total 22,854 67

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients t Sig.

Model B Std. Error Beta
(Constant) 1,644 0,365 4,505 | 0,000
GC_FAM 0,126 0,058 0,222 2,178 | 0,033
ACT E 3,893E-02 0,110 0,059 0,355 | 0,724
ACT O -9,933E-02 0,112 -0,140 -0,883 | 0,381
CRE T -0,141 0,077 -0,238 -1,837 | 0,071
OBT T 6,538E-02 0,101 0,092 0,647 | 0,520
OBT_E 0,262 0,079 0,409 3,330 | 0,002
CRE_E 0,156 0,064 0,249 2,416 | 0,019
INT 0,129 0,091 0,203 1,409 | 0,164

Tabla 7.98 Sumario del modelo Innovacion en funcion de los elementos integrantes de la GC

En cuanto a la utilidad del modelo, se sefala un valor de significancia de 0,000, lo
que demuestra que el modelo, en general, es valido y puede explicar lo qué es la
innovacién. Sin embargo, solo en las variables familiaridad y las dos escalas de
combinacion se observan unos valores de significancia menores a 0,05.

La tabla 7.99 muestra los resultados obtenidos al realizar la regresion lineal multiple
considerando Unicamente las variables que obtuvieron una significancia relevante. Se
observa que la R? ajustada desciende levemente a 0,359, sin embargo, la variable
familiaridad no logra una significancia aceptable.
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Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
1 0,623 0,388 0,359 0,4676

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients t Sig.

Model B Std. Error Beta

(Constant) 1,504 0,272 5,535 0,000

GC FAM 0,110 0,056 0,194 1,970 0,053

OBT E 0,301 0,065 0,470 4,615 0,000

CRE_E 0,142 0,063 0,228 2,244 0,028

Tabla 7.99 Sumario del modelo Innovacién en funcion de la familiaridad y las actividades de combinacion

Para corroborar estos resultados, se realizé una regresion paso a paso, en el que se
usé el criterio de significacion como parametro estadistico de seleccion de variables. De
acuerdo a este criterio, solo se incorporan al modelo de regresion aquellas variables que
contribuyen al ajuste del modelo de forma significativa. La contribucion individual de una
variable al ajuste del modelo se establece contrastando, a partir del coeficiente de
correlacion parcial, la hipétesis de independencia entre esa variable y la variable
independiente. Para decidir si se mantiene o rechaza esa hipdtesis de independecia, se
us6 la probabilidad de F: una variable formara parte del modelo de regresion si el nivel
critico asociado a su coeficiente de correlacion parcial al contrastar la hipotesis de
independencia es menor que 0,05 (probabilidad de entrada) y queda fuera del modelo si
ese nivel critico es mayor que 0,10 (probabilidad de salida). La tabla 7.100 muestra los
resultados obtenidos de la regresidn paso a paso. Notese que solo las dos escalas de
combinacion fueron consideradas en el modelo final obtenido después de dos pasos,
consiguiendo explicar un 33,1% de la variabilidad observada en la madurez de la
innovacion, mientras que si se consideran todas las variables, este indice se incrementa a
38,8% (ver tabla 7.98) (para mayor amplitud en la explicacion, ver Pardo y Ruiz, 2002).

Model |Variables Entered| Variables Removed Method
1 OBT E Stepwise (Criteria: Probability-of-F-to-enter <= ,050, Probability-
- of-F-to-remove >= ,100).
2 CRE E Stepwise (Criteria: Probability-of-F-to-enter <= ,050, Probability-
— of-F-to-remove >= ,100).
R R® | Adjusted R® |Std. Error of the Estimate Change Statistics
Model R Square Change |F Change | df1 | df2 CShlgﬁgFe
1 0,550 | 0,303 0,292 0,4913 0,303 28,689 | 1 | 66 | 0,000
2 0,592 | 0,351 0,331 0,4778 0,048 4,763 | 1 | 65 | 0,033
Unstandardized Coefficients Sézr;?f?‘;%ﬁtesd t Sig.
Model B Std. Error Beta
1 (Constant) 1,875 0,249 7,537 0,000
OBT _E 0,353 0,066 0,550 5,356 0,000
(Constant) 1,737 0,250 6,942 0,000
2 OBT E 0,314 0,066 0,491 4,733 0,000
CRE_E 0,141 0,065 0,226 2,182 0,033

Tabla 7.100 Sumario del modelo Innovacion en funcion de los elementos integrantes del indice de madurez en
la GC (método paso a paso)

Por tanto, de acuerdo a los resultados obtenidos, la innovacion se ve influenciada
por la madurez observada en la GC, sin embargo, al analizar cada uno de los elementos
que integran el indice de madurez en la GC, se destaca que son las actividades de
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obtencion y creacion de cocimiento explicito (actividades de combinacion) las que ejercen
una mayor influencia en la innovacion.

7.6.1.1.1. ACTIVIDADES DE INNOVACION EN FUNCION DE LA GC

Interesante fue analizar la relacién entre el indice de madurez en la GC vy el indice
que refleje unicamente las actividades de innovacion que puedan llevarse a cabo en la
empresa, sin considerar la importancia que la empresa le de a la innovacién asi como
tampoco si el contexto es propicio para innovar o no. La grafica 7.9 muestra esta relacién,
que como se observa, es irregular y diferente a la mostrada en la relacion entre la
madurez en la GC y la madurez en la innovacion.
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Gréfica 7.9. Madurez en la GC y actividades de innovacion

Se observa que parece ser que no existe una clara relaciéon entre la madurez en la
GC y las actividades de innovacion, ya que la mayoria de las empresas estudiadas se
concentran en los cuadrantes superior e inferior derecho, lo cual se confirma con el
modelo predictivo que arroja un coeficiente bajo aunque aceptable (0,129), no obstante, la
capacidad predictiva de la variable es valida, dado que se tiene una significancia
relevante, tal como se muestra en la tabla 7.101. De acuerdo a estos datos, se acepta la
hipétesis Ho, ¥ se reconoce la influencia de la GC en las actividades innovadoras.

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate

1 0,377 0,142 0,129 0,6914

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 5,224 1 5,224 10,928 | 0,002
Residual 31,551 66 0,478
Total 36,774 67

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients t Sig

Model B Std. Error Beta i
(Constant) 1,239 0,491 2,521 | 0,014
MAD_GC 0,510 0,154 0,377 3,306 | 0,002

Tabla 7.101 Sumario del modelo Actividades de innovacion en funciéon de la GC
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7.6.1.1.2. INNOVACION EN FUNCION DE LAS ACTIVIDADES DE GC

Sin embargo, es de interés conocer la influencia en la innovacion que pudieran tener
unica y exclusivamente las actividades de GC desempefiadas en la organizacion, sin
considerar si existe conciencia de ellas o no, asi como tampoco si existen actitudes
adecuadas para realizarse o no. La grafica 7.10 ilustra la relacion encontrada entre las
actividades de GC y la innovacion, la cual es similar a la grafica 7.8, que muestra la
relacion entre el indice de madurez en la GC y la innovacion.
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Grafica 7.10. Actividades de GC y Madurez en la innovacion

Como se observa en la tabla 7.102, al considerar Unicamente las actividades de GC
como predictoras de la innovacién, la correlacién entre los elementos del modelo
disminuye levemente, asi como también el coeficiente de determinacion multiple, lo cual
es de esperarse, dado que la familiaridad mostrada hacia la GC, como se vio en el
modelo anterior, también desempefia un papel predictor relevante, aunque no significativo
estadisticamente; por tanto, se acepta la hipotesis Hy, y se puede decir que las
actividades de GC tienen influencia en la innovacion.

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate

1 0,482 0,233 0,221 0,5155

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 5,318 1 5,318 20,014 | 0,000
Residual 17,536 66 0,266
Total 22,854 67

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients t Sig

Model B Std. Error Beta '
(Constant) 1,752 0,323 5,424 | 0,000
ACTIV_GC 0,472 0,105 0,482 4,474 | 0,000

Tabla 7.102 Sumario del modelo Innovacion en funcién del indice de actividades de GC
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Al profundizar en esta relacion y analizar en un modelo de prediccion los cinco
grupos de actividades de GC y su influencia en la innovacion, se detecta, de acuerdo a la
significancia alcanzada, que solamente las actividades de combinacién aportan un nivel
de prediccion significativo a la innovacion, lo que corrobora los datos del analisis de la
innovacion y todos los elementos integrantes de la madurez en la GC. Se observa que las
actividades de socializacion, pese a tener una importancia absoluta significativa de 0,254,
no logra obtener una significancia aceptable. Es interesante sefialar el incremento
observado en la R? respecto al modelo anterior que, en teoria, mide lo mismo. Por tanto,
se rechazan las hipotesis Hap1, Hapz Y Hang; Y Unicamente es aceptada la hipotesis Haps.

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate

1 0,645 0,416 0,368 0,4641

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 9,498 5 1,900 8,818 | 0,000
Residual 13,356 62 0,215
Total 22,854 67

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients t Sig
Model B Std. Error Beta i
(Constant) 1,776 0,326 5,450 | 0,000
CRE. T -0,151 0,078 -0,254 -1,933 | 0,058
OBT T 7,363E-02 0,087 0,103 0,850 | 0,398
OBT_E 0,255 0,076 0,398 3,345 | 0,001
CRE_E 0,144 0,064 0,231 2,266 | 0,027
INT 0,123 0,091 0,194 1,349 | 0,182
Tabla 7.103 Sumario del modelo Innovacion en funciéon de las actividades de GC
7.6.1.1.3. ACTIVIDADES DE INNOVACION EN FUNCION DE LAS

ACTIVIDADES DE GC

En nuestro estudio, se nos hizo interesante conocer la relacién observada entre las
actividades de GC y las actividades de innovacion, sin considerar los demas elementos
que constituyen los indices respectivos de madurez. La relacion entre ambos indices de
actividades se muestra en la grafica 7.11 y observa una tendencia similar a la relacion
entre la madurez en la GC y las actividades de innovacion.
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Grafica 7.11. Actividades de GC y Actividades de innovacion
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Los datos de la regresioén lineal mostrados en la tabla 7.104 indican una influencia
baja del 13,3%, sin embargo, se acepta la hipétesis H,. donde se establece la influencia
de las actividades de GC en las actividades de innovacion.

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate

1 0,382 0,146 0,133 0,6898

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig.
Regression 5,373 1 5,373 11,293 | 0,001
Residual 31,401 66 0,476
Total 36,774 67

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients t Sig
Model B Std. Error Beta i
(Constant) 1,415 0,432 3,274 | 0,002
ACTIV_GC 0,474 0,141 0,382 3,360 | 0,001
Tabla 7.104 Sumario del modelo indice de actividades de innovacion en funcion del indice de actividades de
GC

La tabla 7.105 muestra los resultados de la regresion usando las actividades de GC
por separado. El valor de R? aumenta respecto al modelo previo, sin embargo, es sélo la
obtencion de conocimiento explicito la que logra una significancia aceptable, por tanto, se

rechazan las hipétesis Hac1, Hoco ¥ Hacs; v 1a hipotesis Hocs es aceptada parcialmente.

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
1 0,486 0,236 175 ,6730

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients t Sig.

Model B Std. Error Beta

(Constant) 1,509 0,472 3,193 | 0,002

CRE. T -6,739E-02 0,113 -0,089 -0,597 | 0,553

OBT T -4,846E-02 0,126 -0,054 -0,386 | 0,701

OBT_E 0,324 0,111 0,399 2,929 | 0,005

CRE_E 0,150 0,092 0,190 1,629 | 0,108

INT 7,075E-02 0,133 0,088 0,533 | 0,596

Tabla 7.105 Sumario del modelo indice de actividades de innovacién en funcién de las actividades de GC

Interesante fue el resultado al aplicar una regresién considerando unicamente la
obtencidén de conocimiento explicito como variable independiente. La tabla 7.106 muestra
los resultados de esta regresion, donde se observa que el valor obtenido para R? mejora

respecto a los dos modelos presentados previamente.

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
1 0,447 0,200 0,188 0,6677
Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients t Sig.
Model B Std. Error Beta
(Constant) 1,506 0,338 4,455 | 0,000
OBT_E 0,363 0,089 0,447 4,062 | 0,000

Tabla 7.106 Sumario del modelo indice de actividades de innovacién en funcién de las actividades de GC
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7.6.1.2. INNOVACION EN FUNCION DE LAS TI

De acuerdo al modelo general de prediccion presentado en la seccién 7.6.1., las Tl
no desempefan un papel significativo en la prediccion de la innovacion. Este resultado es
obtenido debido a que el modelo es presentado junto con la GC. En este apartado se
modela unicamente la contribucion de las Tl a la innovacion, relacion que se muestra en
la grafica 7.12, donde se observa que la mayoria de las empresas se sitian en el
cuadrante superior derecho, aunque es significativo el niumero de aquellas que se situan
en el cuadrante inferior derecho, lo que significa que en muchas empresas se tiene un
buen nivel en Tl que no se refleja en el nivel de madurez en la innovacion.
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Grafica 7.12. Madurez en las Tl y madurez en la innovacion

El coeficiente ajustado de determimacion que se obtiene (0,79) y que se muestra en
la tabla 7.107 es demasiado bajo para aceptar una influencia clara de las Tl en la
innovacion, por tanto, es rechazada la hipétesis Ha.

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate

1 0,304 0,093 0,079 0,5605

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig.
Regression 2,117 1 2,117 6,737 | 0,012
Residual 20,737 66 0,314
Total 22,854 67

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients t Sig

Model B Std. Error Beta '
(Constant) 1,944 0,477 4,076 | 0,000
MAD_TI 0,321 0,124 0,304 2,595 | 0,012

Tabla 7.107 Sumario del modelo Innovacion en funcién de las Tl

Pese al rechazo de la hipodtesis, para comprender la contribucidn de cada uno de los

cinco elementos que integran el indice Tl a la innovacion, se model6 esta relacion y se
realizo una regresién cuyos resultados se muestran en la tabla 7.108. El valor en R? se
incrementa a 0,115 y se obtiene una significancia de 0,026, lo que sefala que por lo
menos uno de estos cinco elementos participa en la prediccidon de la innovacion; ademas,
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de acuerdo a los niveles de significancia de cada elemento mostrados, son las actitudes
mostradas hacia las Tl las que contribuyen en la prediccién de la innovacion. Pese al
incremento del coeficiente de determinacion, el hecho de que elementos de relevancia
como la inversion o el uso no sean significativos en este modelo, nos da pauta a confirmar

el rechazo a la hipétesis Hs.

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate

1 0,426 0,181 0,115 0,5493

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig.
Regression 4,146 5 0,829 2,748 | 0,026
Residual 18,708 62 0,302
Total 22,854 67

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients t Sig.

Model B Std. Error Beta
(Constant) 2,411 0,507 4,755 | 0,000
TI_FUE 2,575E-02 0,091 0,037 0,284 | 0,777
ACT 0,296 0,115 0,416 2,576 | 0,012
INV 3,502E-03 0,101 0,005 0,035 | 0,972
USO B -0,182 0,117 -0,218 -1,556 | 0,125
USO_A 0,100 0,076 0,168 1,323 | 0,191

Tabla 7.108 Sumario del modelo Innovacién en funcion de los elementos integrantes de las Tl

7.6.1.2.1 ACTIVIDADES DE INNOVACION EN FUNCION DE LAS TI

Es importante conocer la relacion de las Tl con las actividades de innovacién
desempefadas por la empresa. La grafica 7.13 muestra esta relacién donde se observa
claramente que todas las empresas (excepto 2) se sitdan en los cuadrantes superior e
inferior derecho, es decir, todas las empresas presentan un indice de madurez en las Tl
superior a la media, pero no todas presentan un indice de actividades de innovacion
superior a la media.
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Grafica 7.13. Madurez en las Tl y actividades de innovacion
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Lo anterior se refleja en los bajos valores mostrados en la tabla 7.109 obtenidos en
la regresion, lo cual nos lleva a rechazar la hipétesis Hs, que sefiala la influencia de las TI
en las actividades de innovacion.

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
1 0,267 0,071 0,057 0,7193
Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients t Sig.
Model B Std. Error Beta
(Constant) 1,474 0,612 2,409 | 0,019
MAD_TI 0,358 0,159 0,267 2,254 | 0,028

Tabla 7.109 Sumario del modelo Actividades de innovacion en funciéon de las Ti
7.6.1.3. GC EN FUNCION DE LAS TI

Para cerrar el analisis entre las relaciones establecidas, se presenta en la grafica
7.14 la relacién entre las Tl y la GC. Pese a que la mayoria de las empresas se
encuentran en el cuadrante superior derecho, no se puede pasar por alto el numero de
aquellas que aparecen en el cuadrante inferior derecho (alta madurez en las Tl y baja
madurez en la GC), lo que sin duda incidira en el modelo predictivo.
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Grafica 7.14. Madurez en las Tl y madurez en la GC

De acuerdo a los datos mostrados en la tabla 7.110, se indica que el 9,80% de los
valores del indice de la GC en relacién a su promedio, puede ser explicada por medio de
este modelo que sélo considera a las Tl. Dicho valor es muy bajo, lo que conduce a
rechazar la hipotesis H, que establece la influencia de las Tl en la GC.

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
1 0,334 0,112 0,098 0,5196
Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients t Sig.
Model B Std. Error Beta
(Constant) 1,876 0,442 4,244 | 0,000
MAD_TI 0,331 0,115 0,334 2,881 | 0,005

Tabla 7.110 Sumario del modelo GC en funcion de las Tl
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Pese al rechazo de la hipdtesis H,, es de interés conocer la influencia predictora que
tiene cada uno de los elementos que integran el indice Tl sobre la GC. Se observa en la
tabla 7.111 que el coeficiente de determimacion se incrementa en este modelo; asimismo,
el valor de significancia obtenido de 0,002 demuestra que el modelo planteado con estos
elementos tiene validez al determinar que cuando menos uno de los items del indice TI
tiene capacidad de prediccion sobre el valor de GC. Sin embargo, al observar los valores
de significancia de cada uno de estos elementos, se detecta que de nueva cuenta son las
actitudes que muestra la empresa hacia las tecnologias, las que ejercen una capacidad

de prediccidn aceptable, relacion similar a lo observado en la innovacion.

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate

1 0,510 0,260 0,201 0,4891

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig.
Regression 5,225 5 1,045 4,367 | 0,002
Residual 14,834 62 0,239
Total 20,059 67

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients t Sig.

Model B Std. Error Beta
(Constant) 2,044 0,451 4,527 | 0,000
TI_FUE -0,146 0,081 -0.225 -1,812 | 0,075
ACT 0,329 0,102 0.494 3,217 | 0,002
INV -8,406E-02 0,090 -0.124 -0,936 | 0,353
USO B 0,179 0,104 0.229 1,721 | 0,090
USO_A -1,551E-03 0,067 -0.003 -0,023 | 0,982

Tabla 7.111 Sumario del modelo GC en funcion de los elementos integrantes de las Tl
7.6.1.3.1. ACTIVIDADES DE GC EN FUNCION DE LAS TI

Uno de los puntos de interés en este estudio es la actuacion en particular de las
actividades de GC, por tanto, interesa conocer la influencia predictiva que las Tl tienen
sobre ellas. La grafica 7.15 muestra esta relacion, la cual es muy similar a la del modelo
previo, por lo que la influencia predictora esperada es muy baja.
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Grafica 7.15. Madurez en las Tl y actividades de GC
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Si se consideran las actividades de GC en conjunto, el modelo de prediccion
resultante arroja un coeficiente de determinacion de 0,049, lo que corrobora lo mostrado
en la gréfica 7.14 y que lleva a rechazar la influencia de las Tl en las actividades de GC,
establecida en la hipétesis Hys.

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
1 0,251 0,063 0,049 0,5825
Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients t Sig.
Model B Std. Error Beta
(Constant) 1,973 0,496 3,981 | 0,000
MAD_TI 0,270 0,129 0,251 2,103 | 0,039

Tabla 7.112 Sumario del modelo Actividades de GC en funcién de las Tl

Sin embargo, pese al rechazo de la hipotesis, es pertinente conocer la relevancia en
la prediccion que pudiera tener las tecnologias en cada uno de los cuatro grupos de
actividades de GC. Para esto, se realizaron cinco regresiones lineales cuyos resultados
se muestran en la tabla 7.113, donde es posible observar que es sélo en las actividades
correspondientes a la obtencion de conocimiento explicito, donde se tiene una influencia
predictora por parte de las Tl al alcanzar una significancia de 0,003. Este modelo de
prediccion entre las Tl y estas actividades especificas de combinacion logra un coeficiente
de detrminacion de 0,113, tal como se observa en la tabla 7.114.

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients ¢ sig

Model B Std. Error Beta

(Constant) 2,277 0,839 2,714 | 0,008
1 MAD _TI 0,184 0,218 0,103 0,845 | 0,401
Dependent Variable: CRE T

(Constant) 3,128 0,702 4,456 | 0,000
2 MAD_TI 7,623E-02 0,182 0,051 0,419 | 0,677
Dependent Variable: OBT T

(Constant) 1,437 0,731 1,967 | 0,053
3 [MAD TI 0,585 0,190 0,355 3,087 | 0,003
Dependent Variable: OBT_E

(Constant) 1,010 0,793 1,273 | 0,207
it MAD _TI 0,254 0,206 0,150 1,232 | 0,222
Dependent Variable: CRE_E

(Constant) 2,014 0,779 2,586 | 0,012
S MAD TI 0,253 0,202 0,152 1,253 | 0,215
Dependent Variable: INT

Tabla 7.113 Sumario del modelo Actividades desglosadas de GC en funcién de las Tl

Model

R

R Square

Adjusted R Square

Std. Error of the Estimate

1

0,355

0,126

0,113

0,8586

Tabla 7.114 Coeficientes del modelo Actividades de combinacién 1 (obtencion) en funcion de las Tl

Por tanto, de acuerdo a la informacion presentada en este punto, se rechazan las
hipotesis Haa1, Haaz ¥ Haaa, aceptandose parcialmente la hipotesis Hyaz que establece la
influencia de las Tl en las actividades de combinacién correspondientes a la obtencion de
conocimiento explicito.
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7.7. ANALISIS DE CONGLOMERADOS (CLUSTERS)

Para finalizar el analisis de la informacién, se realizé un analisis de conglomerados
con el fin de detectar aquellas empresas que compartan caracteristicas similares. Este
analisis permite detectar el numero 6ptimo de grupos y su composicion, Unicamente a
partir de la similaridad existente entre los casos en una o mas variables, sin otros criterios
externos. En el presente estudio se usé el andlisis de conglomerados jerarquico el cual
inicia con el calculo de la matriz de distancias entre los elementos de la poblacion, para
posteriormente agrupar en un conglomerado indivisible los dos elementos mas proximos,
repitiendo sucesivamente este paso. De esta manera, se agrupan los elementos en
conglomerados cada vez mas grandes y mas heterogéneos, hasta llegar a un
conglomerado unico global. Para obtener la matriz de distancias se uso6 la distancia
euclidea al cuadrado y el método de conglomeracion utilizado fue el de Ward (para mayor
amplitud en la explicacién, ver Pardo y Ruiz, 2002).

El primer andlisis que se hizo considera los tres indices de madurez: en la GC, en la
innovacion y en las Tl. En el anexo 2 se presenta el dendograma resultante, mientras que
la tabla 7.115 muestra la pertenencia de las empresas a los distintos conglomerados
considerando la creacion de 2 y 3 conglomerados.

Clusters | Empresas (casos)

Con dos conglomerados

2,3,6,9,10, 11, 15, 18, 20, 21, 22, 23, 24, 25, 26, 27, 29, 30, 32, 33, 34, 35, 37, 38, 40, 41, 42,

1,2,3
43, 44, 45, 47, 48, 51, 55, 56, 57, 61, 63, 64, 67
4,5,7,8,12, 13, 14, 16, 17, 19, 28, 31, 36, 39, 46, 49, 50, 52, 53, 54, 58, 59, 60, 62, 65, 66, 68

Con tres conglomerados

1 1,2,3,6,9,10, 11, 15, 18, 20, 21, 22, 23, 24, 25, 26, 27, 29, 30, 32, 33, 34, 35, 37, 38, 40, 41, 42,
43, 44, 45, 47, 48, 51, 55, 56, 57, 61, 63, 64, 67

2 4,5,7,8,12,13, 14, 16, 19, 28, 31, 36, 39, 46, 49, 50, 52, 53, 54, 58, 59, 60, 62, 65, 66, 68

3 17

Tabla 7.115 Diferentes conglomerados y pertenencia de las empresas a los mismos (GC, Tl e INN)

Analizando el dendograma y la informacién presentada en la tabla anterior, se
determinan la presencia de dos conglomerados principales, que en conjunto abarcan 67
empresas, representando el 98.5% de la poblacién. El tercer cluster no se toma en cuenta
en virtud de poseer un solo caso (el nimero 17), por lo que se deduce que es un caso
aislado no representativo. La tabla 7.116 muestra los estadisticos de estos clusters.

Con 2 conglomerados Con 3 conglomerados
Cluster MAD_GC| MAD_IN | MAD_TI Cluster MAD_GC|MAD_IN|MAD _TI
Media 3,4473 | 3,5267 | 3,9415 Media 3,4473 | 3,5267 | 3,9415
1 Desv Est | 0,2935 | 0,3501 | 0,4610 1 Desv Est | 0,2935 | 0,3501 | 0,4610
N =41 Min 2,95 2,88 3,00 N =41 Min 2,95 2,88 3,00
Max 4,34 4,53 5,00 Max 4,34 4,53 5,00
Media 2,6654 | 2,6261 | 3,6222 Media 2,7182 | 2,6498 | 3,7077
2 Desv Est | 0,5061 | 0,4272 | 0,6312 2 Desv Est | 0,4336 | 0,4171 | 0,4575
N =27 Min 1,29 1,82 1,40 N =26 Min 1,58 1,82 2,83
Max 3,30 3,53 4,63 Max 3,30 3,53 4,63
Media 3,1368 | 3,1691 | 3,8147 Media 1,2920 | 2,0083 | 1,4000
Total Desv Est | 0,5472 | 0,5840 | 0,5534 3 Desv Est . . .
N =68 Min 1,29 1,82 1,40 N=1 Min 1,29 2,01 1,40
Max 4,34 4,53 5,00 Max 1,29 2,01 1,40

Tabla 7.116 Estadisticos descriptivos para dos y tres conglomerados (GC, Tl e INN)

206




Analisis de resultados

Las diferencias entre conglomerados no se explica por factores demograficos, ya
que en todos ellos hay empresas de todos los sub-sectores, de todos los tamafios y de
todas las provincias. El primer conglomerado podria denominarse de “Alta Gestion”, dado
que los valores en las medias alcanzados en los tres indices de madurez son altos, a
diferencia del segundo conglomerado, denominado de “Baja Gestién”. Notese que es en
el indice de madurez en la innovacion donde se observa la mayor diferencia entre ambos
conglomerados, mientras que el indice de madurez en las Tl es muy similar.

Para corroborar estos resultados, la tabla 7.117 muestra los valores obtenidos en las
medias en algunos indicadores relevantes en el estudio. Como era de esperar, todos los
valores son mayores en el conglomerado de “Alta Gestion”, salvo los indices relacionados
con las TI, que de manera similar al indice de madurez en las Tl, son casi iguales entre
ambos grupos.

Conglomerado “Alta Gestion” Conglomerado “Baja Gestion”
(N=41) (N = 26)

Media Desv. Est. Media Desv. Est.
Actividades Socializacién (CRE_T) 3,1707 1,0116 2,7308 0,8629
Actividades Exteriorizacion (OBT_T) 3,7073 0,7047 3,0288 0,7757
Actividades Combinaciéon (OBT_E) 4,0976 0,6197 3,0962 0,8279
Actividades Combinacion (CRE_E) 2,3171 0,9922 1,4808 0,5382
Actividades Interiorizacién (INT) 3,3659 0,7446 2,4487 0,8270
Indice de actividades de innovacion 3,1892 0,5967 2,3291 0,6217
Inversion en Tl (INV) 3,8130 0,8234 3,5385 0,7368
Usos basicos en Tl (USO_B) 4,3902 0,5911 4,3462 0,6217
Usos avanzados en Tl (USO_A) 3,4228 0,8976 3,0128 1,0088

Tabla 7.117 Estadisticos descriptivos para los conglomerados de “alta” y “baja” gestion

El segundo y ultimo analisis de conglomerados considera solo los indices de
madurez en la GC y en la innovacion, tomando en cuenta que la madurez en la Tl no
resultd significativamente influyente en la innovacion ni en la GC. El dendograma
resultante de este andlisis se muestra en en anexo 3 y los diferentes clusters creados se
muestran en la tabla 7.118.

Clusters | Empresas (casos)

Con dos clusters

1,2,3,6,8,9, 10, 11, 15, 18, 20, 21, 22, 23, 24, 25, 26, 27, 29, 30, 32, 33, 34, 35, 37, 38, 39, 40,
41,42, 43, 44, 45, 46, 47, 48, 51, 55, 56, 57, 61, 63, 67

2 4,5,7,12,13, 14, 16, 17, 19, 28, 31, 36, 49, 50, 52, 53, 54, 58, 59, 60, 62, 64, 65, 66, 68

Con tres clusters

1,2,8,6,8,9, 10, 11, 15, 18, 20, 21, 22, 23, 24, 25, 26, 27, 29, 30, 32, 33, 34, 35, 37, 38, 39, 40,
41,42, 43, 44, 45, 46, 47, 48, 51, 55, 56, 57, 61, 63, 67

N

5,7,13, 14, 16, 19, 28, 31, 36, 50, 52, 53, 54, 58, 60, 62, 64, 65, 68

3 4,12,17, 49, 59, 66

Tabla 7.118 Diferentes conglomerados y pertenencia de las empresas a los mismos (GC e INN)

Las diferencias entre cuando se solicitan 2 y 3 conglomerados aparecen en el
conglomerado 2, que se descompone en dos, mientras que el conglomerado 1 permanece
con los mismos miembros en ambos casos. Debido a las diferencias en los estadisticos
mostrados en la tabla 7.119, se decide considerar tres conglomerados. Cabe sefalar que
la gran mayoria de las empresas conservan su membresia en uno u otro conglomerado
en ambos analisis, ademas de observar diferencias estadisticamente significativas entre
la pertenencia a un grupo u otro.
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Con 2 conglomerados Con 3 conglomerados
Cluster MAD GC | MAD IN Cluster MAD GC | MAD IN
Media 3,4062 | 3,5287 Media 3,4062 3,56287
1 DesvEst | 0,3370 | 0,3334 1 Desv Est| 0,3370 0,3334
N =43 Min 2,65 2,96 N =43 Min 2,65 2,96
Max 4,34 4,53 Max 4,34 4,53
Media 2,6735 | 2,5507 Media 2,9257 2,5724
2 Std. Dev | 0,5324 | 0,3573 2 Std. Dev | 0,2399 0,2801
N =25 Min 1,29 1,82 N =19 Min 2,40 1,82
Max 3,30 3,44 Max 3,30 2,93
Media 3,1368 | 3,1691 Media 1,8750 2,4819
Total | DesvEst | 0,5472 | 0,5840 3 Desv Est| 0,3830 0,5681
N =68 Min 1,29 1,82 N=6 Min 1,29 1,83
Max 4,34 4,53 Max 2,28 3,44

Tabla 7.119 Estadisticos descriptivos para dos y tres conglomerados (GC e INN)

La tabla 7.120 muestra los valores obtenidos en dos estadisticos descriptivos
basicos en algunos de los indicadores relevantes pertenecientes a los indices
considerados. Las diferencias entre los conglomerados 1 y 3 son significativas, mientras
que el conglomerado 2 en algunos casos se acerca al cluster 1 (actividades de
socializacién) y en otros, al conglomerado 3 (actividades de combinacion 2).

Conglomerado

1(N=43) 2(N=19) 3(N=86)
. Desv . Desv . Desv
Media Est Media Est Media Est

Actividades Socializacion (CRE_T) 3,0756 1,0544 2,9605 0,7084 2,3333 1,1143

Actividades Exteriorizacion (OBT_T) | 3,71.51 0,6805 3,1316 0,7330 2,2083 0,6003

Actividades Combinacion (OBT_E) 4,1512 0,5540 3,0263 0,7307 2,2500 0,8062

Actividades Combinacién (CRE_E) 2,2907 0,9773 1,5000 0,5774 1,2500 0,4183

Actividades Interiorizacion (INT) 3,2868 0,8248 2,7719 0,6291 1,4444 0,6206

Indice de actividades de innovacion 3,1824 0,5822 2,2807 0,5385 2,1556 0,8396

Tabla 7.120 Estadisticos descriptivos para tres conglomerados

7.8. RESUMEN DE RESULTADOS

Como punto final en este capitulo, se presenta en la tabla 7.121 un resumen de las
hipétesis de investigacion planteadas y su respectivo resultado (aceptacion o rechazo)
obtenido en el proceso de contrastacion empirica llevado a cabo.

Hipotesis que relacionan la GC y las Tl con lainnovacion

R” ajustada Comentarios
La madurez en la GC en conjuncién con la Aceptada parcialmente, La variable TI
H1 madurez en las Tl afectan positivamente a la 0,260 queda fuera al obtener una significancia
madurez en la innovacion de 0,183
La madurez en la GC en conjuncién con la Aceptada parcialmente, La variable TI
Hia | madurez en las Tl afectan positivamente las 0,139 queda fuera al obtener una significancia
actividades de innovacion de 0,190
Hipotesis que relacionan la GC con lainnovacién
R’ ajustada Comentarios
Aceptada. Al desglosar el indice de
H, La madurez en la GC afecta positivamente a 0251 madurez en la GC, son la familiaridad y
la madurez en la innovacion ’ las actividades de combinacion las que
logran una significancia aceptable.

Tabla 7.121 Resumen de las hipotesis
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Hipotesis que relacionan la GC con la innovacion (continda)

R ajustada

Comentarios

La madurez en la GC afecta positivamente a

Hza las actividades de innovacién 0,129 Aceptada.
Aceptada. Al desglosar el indice de2
El empleo de practicas de GC tiene una p!'actlcas de GC, sellcl)gra una R
i o ajustada de 0,368 pero Unicamente son
Ha, | relacion positiva con la madurez en la 0,221 L
. L los dos grupos de actividades de
innovacion L e >
combinacién (obtencién y creacién) los
que logran una significancia aceptable.
El empleo de practicas de socializacion tiene
Hap1 | una relacién positiva con la madurez en la Rechazada
innovacion
El empleo de practicas de exteriorizacion
Hapo | tiene una relacion positiva con la madurez en Rechazada
la innovacién
El empleo de practicas de combinacion tiene
Haps | una relacién positiva con la madurez en la Aceptada
innovacion
El empleo de practicas de interiorizacion
Haba | tiene una relacién positiva con la madurez en Rechazada
la innovacién
Aceptada. Al desglosar el indice d%
El empleo de practicas de GC tiene una p_ractlcas de GC, sellc_)gra una R
i o o ajustada de 0,175 pero Unicamente uno
Hac | relacion positiva con las actividades de 0,133 -
. . de los dos grupos de actividades de
innovacion N e .
combinacion logra una significancia
aceptable.
El empleo de practicas de socializacion tiene
Hac1 | una relacion positiva con las actividades de Rechazada
innovacion
El empleo de practicas de exteriorizacion
Hac2 | tiene una relacién positiva con las actividades Rechazada
de innovacion
El empleo de practicas de combinacion tiene Acgptada parciaimente. Splo el grupo de
. o L actividades  correspondiente a la
Hacs | una relacion positiva con las actividades de P N .
. ” obtencién logra una significancia
innovacion
aceptable.
El empleo de practicas de interiorizacion
Hac4 | tiene una relacién positiva con las actividades Rechazada
de innovacion
Hipotesis que relacionan las Tl con la innovacién
R ajustada Comentarios
Rechazada. Al desglosar el indice de
La madurez en las Tl afecta positivamente a madurez en Tl, se logra una R® ajustada
Hs - P P 0,079 de 0,115 y son las actitudes mostradas
la madurez en la innovacién : .
hacia las Tl las que obtienen una
significancia aceptable.
Haa La maf:il_Jrez en las TI afecta_ 'posmvamente a 0,057 Rechazada
las actividades en la innovacion
Hipotesis que relacionan las Tl con la GC
R’ ajustada Comentarios
Rechazada. Al desglosar el indice de
La madurez en las Tl afecta positivamente a madurez en Tl, se logra una R* ajustada
Hy P 0,098 de 0,201 y de nueva cuenta, son las

la madurez de la GC

actitudes mostradas hacia las Tl las que
obtienen una significancia aceptable.

Tabla 7.121 Resumen de las hipotesis (continua)
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Hipotesis que relacionan las Tl con la GC (continlda)

R ajustada

Comentarios

La madurez en las Tl afecta positivamente a

Rechazada parcialmente. Al analizar las
actividades de GC por separado, las

Haa las actividades de GC 0,049 actividades de combinacion 1 muestran
una significancia aceptable.
H La madurez en las Tl afecta positivamente a R
4a1 o R, echazada
las actividades de Socializacion
H La madurez en las Tl afecta positivamente a Rechazada
432 | |as actividades de Exteriorizacion
Aceptada parcialmente. En la relacién
H La madurez en las Tl afecta positivamente a con las actividades de combinacion 1
433 | |as actividades de Combinacion (obtencion) se obtiene una R? ajustada
de 0,113.
Hane La madurez en las Tl afecta positivamente a Rechazada

las actividades de Interiorizacion

Tabla 7.121 Resumen de las hipétesis (continta)
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CAPITULO 8. CONCLUSIONES

8.1. CONCLUSIONES DESCRIPTIVAS Y DE LAS RELACIONES
ESTABLECIDAS

Este estudio contribuye a prestar aval empirico a la relacién GC-TI-Innovacioén, la
cual ha sido ampliamente subrayada en la literatura relacionada. En la definicion de las
variables consideradas de la investigacion, se ha tratado de dar un paso adelante al
abarcar conceptos y crear indices globales completos; asi por ejemplo, para definir la GC
no sélo se limitd a tratar de conocer las practicas o actividades relacionadas llevadas a
cabo, sino que se considerd el contexto en que se desenvuelven las organizaciones y la
conciencia que se tiene en éstas sobre la GC. Con este nivel de detalle seguido en la
definicion de las variables, se piensa que se ha aportado nuevas luces en la relacién
mencionada, considerada frecuentemente como algo cuyo resultado es sabido de
antemano

Nonaka y Teece (2001) sefialan que el campo de estudio de la GC se encuentra en
un estado de pobreza tal, que existe la necesidad de generar nuevas ideas y estructuras
mas que llevar a cabo contrastes rigurosos de hipotesis. Sin negar la importancia de
seguir profundizando en los planteamientos tedricos relacionados con la GC, esta
investigacion manifiesta la necesidad de realizar estudios empiricos que ayuden a refinar
lo que se discute a un nivel puramente tedrico en la literatura. En este sentido, la
investigacion aporta algunas evidencias interesantes.

Tomando el orden del planteamiento de las preguntas de investigacion e hipoétesis, a
continuacion se presentan tales evidencias.

Respecto a la primera pregunta de investigaciéon ¢Las PYME catalanas hacen uso
de practicas de GC?, se puede concluir que si, a pesar de no tenerse una conciencia de
ello. Tan es asi, que solo una quinta parte de las empresas estudiadas reconocié que ha
iniciado programas de GC, aunque sin considerarlos en su estrategia. Pese al
reconocimiento que se otorga al conocimiento como Unica fuente de ventaja competitiva y
al auge que sefala la literatura sobre GC, la realidad no permite definir con rotundidad
este reconocimiento. En el estudio se demostr6 el bajo conocimiento de lo que es la GC
por parte de los directivos de alto rango, lo cual es contrario a uno de los puntos centrales
de la teoria de creacién del conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995), donde se enfatiza
el papel de la alta direccion como participante clave (16% de los encuestados nunca han
escuchado los conceptos de GC, mientras que el 37% apenas ha escuchado algo de
estos conceptos).

Como argumento a favor, puede sefialarse el hecho por Foote et al. (2003), quienes
mencionan que a las personas, en dgeneral, no les suele gustar hablar sobre
conocimientos abstractos y, por tanto, en este sentido, “conocimiento” es una palabra que
inspira recelo; de tal manera que el truco estriba en lograr que las personas piensen en la
GC con sus propias palabras. De hecho, segin estos mismos autores, es mejor no
mencionar la GC en absoluto, conviniendo en su lugar mantener un dialogo con las
personas conociendo sus percepciones sobre la materia a través de preguntas sobre la
innovacién o el aprendizaje sobre los propios errores, por ejemplo. Tal parece que en las
empresas estudiadas se sigue este argumento, al encontrarse que se llevan a cabo
algunas practicas relacionadas con el conocimiento. Asimismo, se deduce que las
empresas estudiadas intentan reutilizar sus conocimientos y experiencias (aunque parece
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ser que esto ha sido de manera intuitiva) mediante la captura de manuales y bases de
datos. De acuerdo a las practicas de GC observadas, podemos decir que mas que GC es
una gestion de la informacién. En relacién a la disponibilidad de la informacién, se puede
decir que es aceptable, aunque se habla de conocimiento explicito, mas que técito.

Para ahondar en la respuesta a esta pregunta, se sefiala que el conocimiento
explicito sigue siendo el actor principal en las empresas del estudio, lo que corrobora lo
puntualizado por Nonaka y Takeuchi (1995): la atencién que se le otorga al conocimiento
explicito (en detrimento del tacito) en las empresas occidentales como consecuencia de la
influencia de la Administracion Cientifica. En este sentido, se menciona que uno de los
pilares de la creacién del conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995) es la interaccion de
la dimension epistemoldgica (explicito / tacito). En nuestra investigacion, se demostré que
aquellas actividades que involucran al conocimiento tacito (socializacion, exteriorizacion e
interiorizacion) no obtuvieron resultados como los alcanzados en las actividades de
combinacion, que involucran exclusivamente conocimiento explicito. En cuanto a la
dimensién ontoldgica del conocimiento (individual, grupal, organizativo e interorganizativo)
se observé que la creacion de conocimiento individual (a través de la capacitacién y
simulacién) tiene resultados variables. En cuanto a nivel grupal, considerando los equipos
de trabajo, se obtuvieron buenos resultados. No se puede decir lo mismo en el caso de la
creacion de nivel organizativo e interoganizativo.

Un tipo de conocimiento definido por Carballo (2006) de acuerdo al modelo Intelec
es el relacional. En referencia a este punto, las empresas del estudio demostraron tener
un conocimiento no homogeneizado. Se tienen excelentes relaciones con los clientes, un
nivel intermedio con aquellas instituciones que podrian proveer de innovacion, pero
escasas relaciones con los deméas competidores.

La apropiacion es una propiedad del conocimiento. En el caso del conocimiento
tacito, se demostré que las empresas estudiadas en general promueven su apropiacion
mediante la simulacién y préacticas del conocimiento adquirido principalmente dentro de la
misma organizacion. En cuanto al conocimiento explicito, claramente se observo que las
empresas del estudio no transaccionan comercialmente con éste, ya que existe escasez
(por no decir nulidad) en la generacion de patentes, copyrights y derechos de autor.

En relacion a la segunda pregunta de investigacién ¢Las PYME catalanas hacen
uso de practicas innovadoras? es contestada de manera afirmativa, aunque esta
afirmacion no sea rotunda. El reconocimiento que las empresas estudiadas hacen a la
innovacién dentro del entorno de la economia actual es moderado, lo cual se deduce que
pueda deberse basicamente al contexto relativamente estable en que se desenvuelven
este tipo de empresas (ciclos largos de vida de los productos, preferencias estables de
clientes, etc.). Pensamos que estos factores inciden en las puntuaciones relativamente
bajas obtenidas en las actividades propias de la innovacion llevadas a cabo en las
empresas estudiadas, donde se destacan las escasas relaciones establecidas por estas
empresas con agentes externos y el uso de licencias o copyrights.

Es interesante sefialar que las empresas del estudio proporcionan un buen puntaje a
los hechos de modificar continuamente sus productos y procesos, lo que nos lleva a
deducir que en este tipo de empresas, las innovaciones sean reactivas y no proactivas, y
sean por lo general, el resultado o bien de la asimilacion de nuevos conocimientos y
tecnologias desde el exterior o bien el fruto de procesos internos a la empresa, pero tan
poco formalizados, que dan lugar mas bien a mejoras incrementales y continuas que a
cambios radicales en su stock de conocimiento cientifico y técnico.
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La respuesta a la tercera pregunta de investigacion planteada ¢Las PYME
catalanas hacen uso de las TI?, podemos, de manera similar a las preguntas anteriores,
contestar de manera afirmativa aunque no rotunda, sobre todo considerando el entorno de
nuestra investigacion: la GC y la innovacion.

En referencia a las actitudes mostradas por la empresa hacia las Tl, Newell et al.
(2002) sefialan que es importante considerar la influencia humana y al contexto
institucional para entender el impacto de las Tl en la organizacion. En esta linea, la
investigacion demuestra que las empresas muestran actitudes favorables hacia las
tecnologias, tales como la consideracion de la inversion y el uso de éstas en la estrategia
empresarial (aunque esta estrategia no considere la GC ni la innovacion), asi como el
tener en cuenta a las personas en el entrenamiento especifico y el proporcionar el acceso
directo.

Sin embargo, de acuerdo a los usos dados a las TI, éstas se concentran en
actividades de gestion tradicionales, por lo que se deduce que la mayoria de las
empresas basan sus estrategias en informacion interna (financiera, contable,
administrativa). Son muy pocas las que las usan para compartir informacién, y mucho
menos las que realizan transacciones comerciales a través de ellas. Esto contrasta con lo
mencionado por Dell (2002) en cuanto al uso estratégico de las Tl y como habilitadoras de
velocidad, eficiencia y experiencia, en lugar de simples herramientas operacionales, y
corrobora lo mencionado por Corso et al. (2001a) acerca del atraso y deficiencia que
existe en la adopcion y uso de herramientas TI.

Las empresas estudiadas hacen uso de las Tl para hacer mas eficaces los flujos de
trabajo dentro de la propia compafia. Muy pocas hacen uso de las Tl para obtener
visibilidad y capacidad comercial en el mercado global.

Respecto al tipo de inversion, de acuerdo a los resultados mostrados, podria decirse
que son del tipo infraestructura o control administrativo, por lo tanto, se ve como un costo
del negocio donde no se espera un gran rendimiento. Es importante que las inversiones
en Tl se distingan como una aplicacion estratégica o del tipo transformativa.

En cuanto al enunciado de las conclusiones de las hipétesis establecidas, cabe
aclarar que las hipotesis 2, 3 y 4 son establecidas a partir de la hipétesis 1, por tanto,
creemos pertinente iniciar mencionado las conclusiones de tales hip6tesis para terminar
con la conclusion de la primera hipétesis.

Sin lugar a dudas los resultados tangibles son el argumento mas poderoso que se
cuenta para convencer a cualquiera de la aceptacién de un programa de GC. No
obstante, no suele resultar en absoluto sencillo medir la aportaciébn que realiza el
conocimiento a los resultados de la empresa, entre ellos los resultados de innovacioén,
puesto que hay otros muchos factores mas tangibles que inciden en ellos. Por lo tanto,
determinar la influencia que tienen los activos de la GC en la innovacién sigue siendo una
cuestién mas tedrica que practica en la mayor parte de las empresas.

Aclarando lo anterior, pese a no cuestionarse de manera directa en la investigacion
los procesos de GC (Alavi y Leidner, 2001), se puede deducir que las empresas
estudiadas no realizan de manera sistematica y formal modo alguno de generar
conocimiento. En cuanto a la aplicacidn, y en términos de la innovacién, podria decirse
gue aun falta por aprovechar los beneficios del conocimiento. Sin embargo, pese a estas
deducciones, de acuerdo a los resultados estadisticos obtenidos en la investigacion
empirica, se concluye que si existe una relacién positiva entre la GC y la innovacion, por
lo que es aceptada la hip6tesis H,: la madurez en la GC afecta positivamente a la
madurez en la innovacion.
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En cuanto a la influencia que pudiera tener la madurez en GC observada en la
empresa sobre las actividades de innovacion exclusivamente, los resultados obtenidos
fueron diferentes al punto anterior. Tal parece que los demas elementos que conforman el
indice de madurez en la innovacion (la importancia otorgada a la innovacién y el contexto)
afectan la relacién establecida. No obstante, de acuerdo al modelo estadistico
establecido, la relacion establecida en la hipotesis H,, (la madurez en la GC afecta
positivamente a las actividades de innovacion), es aceptada.

En nuestro estudio, nos parecio interesante conocer la influencia que pudiera tener
las practicas de GC (sin considerar si existe conciencia de ellas o no, asi como tampoco si
existen actitudes adecuadas para llevarlas a cabo o no) en la innovacién. Tal relacién se
establecio en la hipotesis Hj, (el empleo de practicas de GC tiene una relacion
positiva con la madurez en la innovacion). De acuerdo a los datos obtenidos y al
modelo estadistico establecido, la hip6tesis es aceptada, pese a obtenerse una relacion
mas débil que la mostrada en la hipétesis H,. Esto era de esperar, dado que el contexto
propicio para llevar a cabo practicas de GC, asi como la conciencia que se tenga de ellas,
indudablemente afecta el rendimiento organizacional, que en el caso particular de este
estudio, se traduce en la innovacion.

Para una mayor comprensién de la relacion establecida previamente, se
establecieron modelos estadisticos que midieran la influencia predictora de cada uno de
los grupos de actividades de GC (socializacién, exteriorizacion, combinacion e
interiorizacion) sobre la madurez en la innovacion. Los resultados obtenidos muestran que
solamente las actividades que involucran el conocimiento explicito (actividades de
combinacién) observan una influencia predictora aceptable, lo cual era de esperar, dada la
importancia dada a este tipo de conocimiento.

Para terminar el punto que relaciona la GC con la innovacion, en el estudio se
analizo la relacién observada entre las practicas de GC y las actividades de innovacién, no
considerando los demas elementos que componen los indices de madurez respectivos. Al
observar la influencia establecida de las practicas de GC (como un todo) sobre las
actividades de innovacién, se encontré evidencia estadistica que apoya tal relacion. Sin
embargo, al ahondar en el analisis estadistico, concluimos que solamente aquellas
practicas de GC que involucran al conocimiento explicito (actividades de combinacion)
influyen sobre las actividades de innovacion.

De todo lo anterior, no nos cabe duda que hacen falta programas adecuados de GC
orientados a este tipo de empresas que les permita explotar todo el potencial de
conocimiento que pudiesen tener, haciendo hincapié que se necesita sacar a flote el
conocimiento tacito.

A pesar del énfasis dado a las Tl en la innovacion en cuanto a cubrir
sustancialmente los gaps surgidos entre el conocimiento que la organizacion tiene y el
conocimiento que la organizacién necesita para innovar, las empresas estudiadas no
demuestran tener una relaciébn entre ambos conceptos. Estas relaciones fueron
planteadas en la tercera hipétesis de investigacién, la madurez en las Tl afecta
positivamente a la madurez en la innovacién, y la sub-hip6tesis que considera
Unicamente las actividades de innovacion. De acuerdo a los resultados empiricos, se
concluye que no existe influencia de las Tl sobre la innovacion, asi como sobre las
actividades de innovacion. Ambas hipotesis no son sostenidas de acuerdo a nuestro
analisis, al obtenerse coeficientes ajustados de determinaciéon demasiado bajos para
aceptar una influencia de las Tl en la madurez en la innovacibn o en las propias
actividades de innovacion.
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El uso de las TI como medio de innovacion es, aparentemente, una estrategia muy
poco aceptada entre el tejido empresarial estudiado, pese a que la mayoria de las
empresas asumen que las Tl son una ventaja competitiva y un factor estratégico de
diferenciacién en relacion a la competencia, es decir, la utilizacion estratégica de estas
tecnologias como apoyo a los procesos de innovacién es muy pobre.

En otro orden, las Tl son consideradas como un apoyo relevante en las actividades
principales del conocimiento, tales como la creacioén, la distribucion y la aplicacién, sin
embargo, la investigacién arroja resultados contradictorios, ya que el grado de uso de
éstas en las actividades de acceso al conocimiento ha sido menor de lo que se esperaba.
En el caso de las actividades de transmision, este grado de uso es aun mucho menor.

La relacion entre los indices de madurez de Tl y madurez de GC es planteada en la
cuarta hipotesis (la madurez en las Tl afecta positivamente a la madurez de la GC),
donde el indice explicativo resulté muy bajo, lo que nos conduce a rechazar tal hipoétesis.
Este resultado es similar a estudios previos (Khalifa y Liu, 2003), aunque contrario a los
resultados de algunos otros (Gold et al., 2001; Goodhue y Thompson, 1995) ya que no se
ha encontrado un efecto directo significativo de las Tl en el éxito de la GC, pese a que en
la evaluacién de este impacto se consideraron, englobados en los indices respectivos,
factores considerados relevantes como la inversién y uso de las Tl y las actitudes
mostradas por la organizacién hacia la GC. En este sentido, considerando que las
actividades de GC con mayores indices resultaron las que implican el conocimiento
explicito, se deduce que un motivo en este fallo de las Tl como soporte a la GC sea, como
ya se ha mencionado, el protagonismo que se da al conocimiento que puede hacerse
explicito sin considerar el tacito (Newell et al., 2002).

En relacién al enfoque de GC (Newell et al, 2002) detectado en las empresas
estudiadas, podriamos decantarnos por el enfoque de comunidad, al observarse actitudes
sociales favorables hacia la GC (tales como el trabajo en equipo). En cuanto al enfoque
cognitivo, pese al uso que se da las Tl en algunas actividades de GC, el estudio demostrd
gue tales tecnologias no tienen influencia en la GC, e incluso, aquellos usos relacionados
con la transmisién y acceso al conocimiento fueron los que mas bajos salieron. Tal parece
gue el hecho de que algunas de estas empresas cuenten con paginas Web, por ejemplo,
sea mas por la cuestion de estar a la par que las deméas empresas y no por lo que pueda
implicar en una adecuada GC.

Adicionalmente, se investigo la relacion entre los elementos que integran el indice
de madurez de las Tl y su influencia en la madurez en la GC. El estudio muestra que son
Unicamente las actitudes mostradas por los directivos hacia las Tl las que muestran una
influencia significativa de prediccién, lo cual contrasta con el uso e inversion que se hace
en Tl. Se infiere que debe haber un mayor impulso en la adquisicion de equipo informatico
y de comunicacion que permita una mayor presencia de tales tecnologias en los procesos
de GC. En cuanto a la inversion, tanto en hardware como en software, se deduce que es
vista por los empresarios del sector como un gasto mas que como una inversion
estratégica.

Otro de los puntos de interés del estudio fue conocer, en particular, la actuacién de
las Tl sobre las actividades de GC. Al graficarse ambos indices, se obtuvieron resultados
dispersos que auguraban una influencia predictora muy baja. Casi el 100% de las
empresas estudiadas obtuvieron altos indices de madurez en TI, pero no se observo el
mismo porcentaje en los indices de actividades de GC. Al considerar las actividades de
GC en conjunto, el coeficiente de determinacion obtenido en el modelo estadistico fue
demasiado bajo, lo que nos lleva a concluir que no existe influencia alguna de las Tl sobre
las actividades de GC.
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Pese a los resultados obtenidos, se considerd pertinente conocer la influencia de las
Tl en cada uno de los cuatro grupos de actividades de GC. De acuerdo al andlisis
realizado, solamente las actividades de combinacion (nuevamente aquellas actividades
que involucran conocimiento explicito) observaron una influencia de las TI.

Finalmente, respecto a la influencia positiva ejercida por la madurez en la GC en
conjuncién con la madurez en las Tl sobre la madurez en la innovacién y que se plantea
en la primera hip6tesis de investigacion de este estudio, se concluye que, de acuerdo a
los resultados estadisticos obtenidos y la informacidn mostrada previamente, su
aceptaciéon sea parcial, dado que se obtienen resultados aceptables de prediccion. La
innovacién en las PYME catalanas estudiadas se ve influenciada por la madurez en la
GC, mientras que las TI, aparentemente, no desempefian un papel significativo, siempre
que su rol sea evaluado junto a la GC.

De acuerdo a todo lo anterior, y a modo de resumen, se pueden enunciar las
siguientes conclusiones generales:

= El entorno econémico actual no presenta condiciones que puedan decirse son nuevas,
es decir, no se esta ante un fendmeno nuevo; sin embargo, en el ambito de las PYME
estudiadas, se debe prestar una atencion especial a las Tl y al conocimiento como
factores productivos relevantes, e indudablemente la innovacién debe ocupar un papel
primordial en el disefio estratégico empresarial.

» Pese al auge que esta teniendo la implementacion de la GC con su consiguiente
reestructuracion organizacional e introduccion de apropiadas Tl, esto no parece ser el
caso de las PYME estudiadas. De acuerdo a la percepcién de los encuestados, no se
observa una necesidad real de implementar (0 mejorar) programas adecuados dentro
de las organizaciones.

= A pesar del reconocimiento otorgado por la literatura a la necesidad de las Tl y su
importancia como una herramienta efectiva para establecer una adecuada GC, el
estudio empirico demuestra que son escasas las empresas que hacen uso de las Tl
para las actividades (informales en su mayoria) de GC llevadas a cabo.

» La asimilacion de las Tl dentro de las actividades de GC es fundamental para alcanzar
el éxito de la GC, es decir, las TI por si solas no pueden conducir al éxito de la GC sin
gque hayan sido asimiladas dentro de los procesos de GC.

8.2. IMPLICACIONES EN EL AMBITO ACADEMICO

En este ambito, se destaca la escasez de trabajos empiricos en el area de gestion
del conocimiento, Tl e innovacion en las PYME. Como consecuencia, muy pocas son las
referencias en la literatura sobre las maneras de medir tales conceptos en el ambito
mencionado. La aplicaciéon y validacion de las escalas de medicién utilizadas en esta
investigacion, apoya sin duda su uso en estudios empiricos posteriores.

Otro resultado ha sido la descomposicion en dimensiones independientes de
algunas de las variables utilizadas en el estudio. Asi, del contexto de la GC surgen dos:
aquel relacionado con los empleados y el relacionado con la organizacion. Al realizar los
analisis relacionales pertinentes, sorprendentemente muchas de las variables que se
esperaban tuvieran influencia, se demostré6 que no fue asi. Estos resultados ponen de
manifiesto la necesidad de evitar analizar como un todo lo que en realidad esta
compuesto de multiples partes o componentes. Solo asi se podra seguir profundizando en
el area y ofrecer recomendaciones adecuadas al problema especifico que se enfrenta el
sector empresarial estudiado.
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8.3. IMPLICACIONES EN EL AMBITO EMPRESARIAL

De acuerdo a la literatura, es grande el interés despertado por la GC en el contexto
empresarial, aunque de acuerdo a nuestra investigacion, se podria decir que hoy en dia
son escasas las PYME que la aplican de forma global, rigurosa y sistematica.
Practicamente se podria decir lo mismo en relacién a la innovacion y las Tl. Esto no va en
detrimento de que las empresas apliquen de manera aislada y concreta alguna practica
relacionada con estos temas. En este sentido, las escalas de medicion empleadas en esta
investigacion podrian ser Gtiles para realizar auditorias internas en GC y Tl, asi como para
evaluar su desempefio innovador. Esta auditoria serviria para que la organizacion se
analice y conteste a preguntas fundamentalmente béasicas tales como:

= ;cual es el nivel de innovacion de la empresa?

= ¢;cual es el nivel de conocimiento en la empresa?

= ¢ Qué conocimiento es necesario para alcanzar un nivel de innovacion adecuado?
= ;cual es la desviacién entre el conocimiento existente y el deseado?

= ¢la desviacién se corrige creando y/o transmitiendo conocimiento?

= ¢ es suficiente y estratégico el uso que se hace de las Tl en la organizacién?

Por otro lado, pese a los resultados obtenidos en la investigacion, no dudamos que
la GC, que actualmente es casi exclusiva de empresas de alta tecnologia intensivas en
conocimiento o grandes empresas con recursos suficientes, sera en un futuro proximo un
determinante factor de éxito en las empresas de nuestro entorno mas cercano.

8.4. LIMITACIONES Y RECOMENDACIONES

Los resultados de este estudio son muy alentadores, y pese a su contribucion
empirica a la literatura eminentemente tedrica de la GC, Tl e innovacién, no representa
mMAas que un primer paso. Entre las limitaciones que se consideran fundamentales se
encuentran las siguientes:

= En esta investigacion se ha realizado la medicion de aspectos concernientes a tres
puntos principales (la gestién del conocimiento, la innovacién y las tecnologias de
informacién) mediante escalas de medidas obtenidas de la literatura y con la cual se
disefid el cuestionario. Algunos trabajos empiricos previos, como el de Bierly y
Chakravarthy (1996), usan variables proxy o aproximadas, cuya ventaja es su
objetividad, pero con la inconveniencia de medir parcialmente el fendmeno
investigado, por tanto, al hacer uso de escalas de medida, tratamos de medir el
concepto de forma completa, pese a la inconveniencia de la subjetividad de quien
responde el cuestionario (y en cierta medida, también de quien lo elabora e interpreta).
De esta manera, nos sumamos a investigaciones realizadas de manera similar y
contribuimos aportando nuestras escalas de medicién para trabajos futuros donde sea
necesario operativizar los temas tratados. Sin embargo, es pertinente sefalar que las
escalas utilizadas son de nueva creacion, y por tanto, deben interpretarse con cautela.

= Existe una carencia de estudios paralelos, por lo que se dificulta un analisis explicativo
mas profundo y comparativo.

= En relacién al punto anterior, la muestra elegida de PYME de Catalufia supone un
limite a la generalizacion de los resultados del estudio. Por tanto, replicar el estudio en
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distintas comunidades auténomas, e incluso paises, para posteriormente, comparar
los resultados obtenidos, seria, sin duda, sumamente enriquecedor.

Adicionalmente, la pequefia muestra impide hacer conclusiones de mayor alcance.
Quedan preguntas abiertas, como ¢cuales son los beneficios de la GC en las PYME?
0 ¢cuadles son las actividades de GC con mayor impacto en la innovacion?. Es
incuestionable que para responder de manera confiable y precisa se requieren datos
en series de tiempo.

Por otra parte, en temas tan complejos y ambiguos como es la relacién entre la GC,
las Tl y la innovacién, donde se consideran el contexto y las actitudes que rodean a
cada uno de estos conceptos, combinar el uso de técnicas cuantitativas y cualitativas
quizd seria recomendable, por lo que un trabajo empirico que combine ambas
técnicas de investigacion es un reto interesante para futuros estudios en torno a estos
tépicos.

Sin embargo, no podemos pasar por alto la falta de disponibilidad de las empresas
estudiadas. Como se comentd, los directivos de estas empresas se caracterizan por
vivir al dia en sus actividades, por lo que no disponen de tiempo para ofrecer una
informacion amplia que permita extraer valiosas pautas de comportamiento. Aunado a
lo anterior, consideramos que hace falta una cultura de cooperacion empresarial (por
decirlo de algin modo), es decir, que el empresario ho mire con desconfianza la labor
del investigador. En este punto, recalcamos las dificultades halladas en la obtencién
de respuestas, pese a que las preguntas hechas eran de corte cualitativo. Pensamos
que si se hubiera tocado informacién cuantitativa (que en cierto punto, es informacion
mas sensible), habriamos encontrado mayor resistencia por parte de las empresas.

Finalmente, la baja proporcion de explicacion de las variables y escalas consideradas
en los modelos, pone de manifiesto la ausencia de otros conceptos y variables que
deben ser tomados en consideracion, pese a que nuestro objetivo era tratar de
incorporar de manera exhaustiva todos los aspectos incidentes y relevantes en cada
una de las escalas consideradas. Por tanto, trabajos posteriores habran de hacer un
inventario mas completo del conjunto de tales aspectos.

Por tanto, considerando todo lo anterior, es indudable que el estudio muestra

algunas areas que necesitan futuras investigaciones, tales como las que se mencionan a
continuacion:

Determinar si el conocimiento tacito predominante en este tipo de organizaciones es
individual u organizacional, teniendo en cuenta que las rentas generadas por el
conocimiento tacito organizacional son mas faciles de apropiar. En el caso del
conocimiento tacito individual, conocer los mecanismos contractuales que se tienen
para protegerlo.

También seria interesante conocer si en el sector se realiza la GC de manera estricta,
es decir, conocer cuales herramientas, técnicas y metodologias se utilizan en las
empresas para identificar los conocimientos mas adecuados para el presente y futuro;
cual es la disponibilidad de dichos conocimientos, dentro o fuera de la organizacion;
como se protegen esos conocimientos garantizando su disponibilidad; y como se
utilizan eficientemente.

Investigar la adaptacion mutua de la tecnologia y el contexto organizacional (Leonard-
Barton, 1988; Purvis et al., 2001). Quiza esta adaptacion no se ha dado en las
empresas del sector y por eso no se han visto los resultados esperados en la
innovacién y la GC.
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= Enrelacién a la innovacion, y siguiendo a Davenport (1996), es interesante determinar
la visién seguida en las empresas (de procesos o funcional) para comprender la baja
influencia de las Tl en la innovacion.

Adicionalmente, y remarcando lo que de alguna manera ya se ha comentado,
consideramos que es de interés aplicar el estudio a otros sectores industriales en el
mismo ambito de las PYME, ademas de considerar nuevas variables, y replicar el estudio
el afio sucesivos que permita un andalisis longitudinal.
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Anexo 1

Departamento de Organizacion de Empresas

CUESTIONARIO SOBRE GESTION DEL CONOCIMIENTO, TECNOLOGIAS DE
INFORMACION E INNOVACION

BLOQUE: INFORMACION GENERAL

1. Subsector econdémico al que pertenece la empresa:
[ ] 151. Industrias carnicas
D 152. Elaboracién y conservacion de pescados y productos a base de pescado
D 153. Preparacién y conservacion de frutas y hortalizas
D 154. Fabricacion de grasas y aceites (animales y vegetales)
[ ] 155. Industrias lacteas
D 156. Fabricacidén de productos de la molineria, almidones y productos amilacis
D 157. Fabricacién de productos para la alimentaciéon animal
[ ] 158. Fabricacién de otros productos alimentarios
[ ] 159. Elaboracién de bebidas

2. Niomero de empleados en la empresa:
[ ] De 20 a 49 [ ] De 50a100 [ ] De 101 a 250

3. Provincia de ubicacién de la empresa:
[ ] Barcelona [ ] Girona [ ] Lleida [ ] Tarragona

BLOQUE: GESTION DEL CONOCIMIENTO (GC)

4. ;Los conceptos de Gestion del Conocimiento son familiares para usted?
[ ] No, en absoluto
[ ] He escuchado algo sobre ellos
D Los conceptos son familiares para mi, pero no se conocen en nuestra empresa
D Si, y la empresa ha iniciado a trabajar con ellos sin considerarlos en su estrategia
D Si, y nuestra empresa trabaja activamente con estos conceptos e incluso los considera
dentro de su estrategia

5. Valoracion de actitudes llevadas a cabo en su empresa

Sefale en los siguientes items el valor que mejor refleje la situacién en su empresa,
considerando una escala de respuestas del 1 al 5, donde 1 equivale a totalmente en
desacuerdo y 5 equivale a totalmente de acuerdo.

Actitudes 112(3(4]|5

Nuestra gestion de recursos humanos funciona bien
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Actitudes

Nuestro personal es, en un alto porcentaje, competente y profesional

Nuestros empleados estan altamente motivados y comprometidos con
sus labores

Nuestros empleados son estimulados continuamente para generar y
compartir nuevos conocimientos e ideas

Todos nuestros empleados juegan un papel importante en la innovacion
en nuestro negocio al ser considerados sus conocimientos e ideas

La estrategia, la mision, los valores, los objetivos y las normas estan
claramente definidos y todos nuestros empleados son concientes de ellos

Los puestos de trabajo y las lineas de mando estdn claramente
definidos

La cultura y espiritu de la empresa es positiva

En la empresa se fomenta la seguridad en el empleo y la existencia de
poca incertidumbre

Nuestra comunicacién es abierta e involucra a todos y cada uno de los
empleados

El trabajo en equipo es tipico para nosotros

Es importante para nosotros estar en contacto continuo con todo
nuestro entorno y desarrollar nuestras redes de comunicacion (clientes,
proveedores, competidores, gobierno)

6. Valoracion de actividades llevadas a cabo en su empresa:

Sefale en los siguientes items el valor que mejor refleje la situacién en su empresa,
considerando una escala de respuestas del 1 al 5, donde 1 equivale a totalmente en

desacuerdo y 5 equivale a totalmente de acuerdo.

6.1. Actividades de Socializacién (conocimiento tacito a tacito)

3145

Se promueven las visitas a los clientes que permitan conocer in situ las
necesidades, usos actuales, quejas, bondades, etc. de la gama de
productos de nuestra empresa (aunque no sean producidos por
Nosotros)

El entrenamiento informal de los empleados se da mediante la
observaciéon de la realizacion de actividades de expertos de nuestra
propia empresa

Se busca visitar a los competidores que permitan conocer in situ sus
procesos y productos

Se permite y se alienta la simulacion y/o disefio de procesos o
productos como resultado de las visitas a los clientes

Se permite y se alienta la simulacién y/o disefio de procesos o
productos como resultado de la observacion hecha a los expertos de
nuestra empresa

Se permite y se alienta la simulacién y/o disefio de procesos o
productos como resultado de la observacion hecha a los competidores

6.2. Actividades de Exteriorizacion (conocimiento ticito a explicito)

El didlogo creativo y el intercambio de ideas en todos los niveles es
habitual en la empresa

El uso de pensamiento deductivo e inductivo es comun entre los
empleados
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Nuestros empleados hacen uso de metéforas y analogias en los
didlogos para la creacion de conceptos o ideas

La opinién subjetiva es permitida en todos los niveles

Es indispensable la creacién de manuales, documentos y best practices
de productos y procesos

Se cuenta con bases de datos de productos y procesos que se
actualizan constantemente

6.3. Actividades de Combinacion (conocimiento explicito a 314]|5
explicito)

El didlogo con los clientes y la documentacion de quejas, sugerencias,

peticiones de ayuda, etc., es una practica comdn

Nuestra empresa busca y obtiene el dialogo con sus competidores

La educacion y entrenamiento formales con cursos es proporcionada

por personal de la misma empresa

Nuestros empleados son actualizados constantemente mediante cursos

dados por agentes externos a la empresa (universidades, centros

tecnolégicos, congresos, seminarios, etc.)

Nuestros empleados tienen acceso a informacion especializada

mediante revistas, manuales, libros, foros, cursos, etc.

Las estrategias de la empresa son disefladas usando literatura

publicada (interna y externa)

Publicamos continuamente informacion interna de la empresa para

todos nuestros empleados

Publicamos continuamente informacién interna de la empresa para el

publico en general

6.4. Actividades de Interiorizacién (conocimiento explicito a tacito) 31415

Se permite comunmente la simulacion y/o experimentacion con
procesos y/o productos a partir de manuales, best practices, historias
orales, documentos, etc.

La simulacion y/o experimentacion con métodos y procedimientos de
otros competidores (benchmarking) es habitual en la empresa

Se alienta y es practica habitual la simulacién y/o experimentacién con
procesos y/o productos a partir de quejas, sugerencias, preguntas y
peticiones de ayuda de clientes

7. Si es su caso, sefiale la(s) razén(es) por la(s) que NO ha implementado un

programa de Gestion del Conocimiento en su empresa:
[ ] No tiene la seguridad de beneficios potenciales
[ ] Nunca ha oido hablar de Gestién del Conocimiento
D Resistencia del personal
[ ] Falta de tiempo
[ ] No entiende lo que es la Gestién del Conocimiento
[ ] Falta de recursos financieros
[ ] Falta de interés
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[ ] Falta de necesidad
D Falta de apoyo de la alta direccion
D Falta de herramientas y tecnologias

[ ] otros motivos. Mencione:

BLOQUE: INNOVACION
8. Importancia de lainnovacién y la 1+D en la empresa

Sefiale el valor que considere mejor para evaluar la importancia de la innovacion y la 1+D
en su empresa, considerando una escala de respuestas del 1 al 5, donde 1 equivale a un
papel nulo y 5 equivale a la idea de que la innovacién y la I1+D es el corazén de la
empresa.

1/2(3]4|5

Importancia de la innovacién y la |+D

9. Contexto en que trabaja la empresa

Sefiale en los siguientes items el valor que mejor refleje el contexto de su empresa,
considerando una escala de respuestas del 1 al 5, donde 1 equivale a totalmente en
desacuerdo y 5 equivale a totalmente de acuerdo.

Contexto 1/12(3(4|5

Los clientes juegan el rol mas importante en nuestra empresa

El ciclo de vida de nuestros productos es nhormalmente largo

Las preferencias de nuestros clientes son estables

En nuestro campo de negocios, para tener éxito se debe lanzar nuevos
productos continuamente

En nuestro campo de negocios se deben modificar continuamente los
procesos operativos (produccion, comercializacion, etc.)

Nuestro ambiente operacional de negocios cambia lentamente

En nuestro campo de negocios, el conocimiento y el know how se
deben actualizar constantemente

Nuestros competidores tienen un know how superior al nuestro

El desarrollo tecnolégico es rapido en nuestro campo de negocios

El desarrollo tecnolégico ofrece notables posibilidades en nuestro
campo de negocios

10. Valoracién de actividades llevadas a cabo en su empresa

Sefiale en los siguientes items el valor que mejor refleje la situacion en su empresa,
considerando una escala de respuestas del 1 al 5, donde 1 equivale a totalmente en
desacuerdo y 5 equivale a totalmente de acuerdo.

Actividades 112(3(4]|5

Continuamente modificamos (desarrollamos y mejoramos) nuestros
productos

Continuamente modificamos (desarrollamos y mejoramos) nuestros
procesos de trabajo (produccion, comercializacion, etc.)

Continuamente modificamos (desarrollamos) nuestra organizacion
(estructuras, puestos de trabajo y responsabilidades)

Poseemos patentes, licencias y copyrights
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Actividades 112345

Existen relaciones intensas con universidades, centros de investigacion,
asociaciones industriales y similares

Hacemos uso intensivo de patentes, licencias y copyrights de otros

Identificamos y adoptamos las mejores préacticas (best practices) de
nuestro sector de manera continua

Establecemos joint venture para obtener y usar los activos
complementarios que necesitamos; o0 bien, realizamos alianzas
estratégicas para obtener y explotar mercados

Usamos mucho tiempo en nuestra empresa para investigar y desarrollar
nuestros propios conocimientos y habilidades

La retroalimentacion de nuestros clientes es positiva sin excepcion y es
considerada invariablemente en decisiones relativas a productos y
procesos

BLOQUE: TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION (TI)

11. Las Tl como fuente de ventaja competitiva

Sefale el valor que considere mejor para evaluar el papel que juegan las Tl en su sector
econémico como fuente importante de ventaja competitiva, donde 1 equivale a un papel
nulo y 5 equivale a la idea de que las Tl desempefian un rol imprescindible.

112|345

Papel de las TI

12. Valoracion de la actitud de la empresa hacia las Tl

Sefiale en los siguientes items el valor que mejor refleje la situacion en su empresa,
considerando una escala de respuestas del 1 al 5, donde 1 equivale a totalmente en
desacuerdo y 5 equivale a totalmente de acuerdo.

Valoracién de la actitud 1(2|3|4|5

Las Tl son imprescindibles en las actividades diarias de la empresa

Las Tl y sus aplicaciones fueron y son adquiridas y/o disefiadas con una
clara vision de las necesidades organizacionales

En el disefio de la estrategia de la empresa, se considera la inversién y
uso de las TI

La empresa actualiza/reemplaza el hardware/software constantemente

Los empleados que hacen uso de las TI reciben entrenamiento
especifico de su uso

Nuestros empleados tienen acceso a las Tl desde sus puestos de
trabajo

13. Valoracién de lainversion en Tl hecha por la empresa

Sefiale en los siguientes items el valor que mejor refleje la situacion en su empresa,
considerando una escala de respuestas del 1 al 5, donde 1 equivale a un descenso
sustancial y 5 equivale a un crecimiento espectacular.

Valoracién de lainversion 1(2|3|4|5

El comportamiento promedio de la inversion hecha en hardware
(considerando compra y/o renta de ordenadores, implantacién de redes
locales, etc.) en los ultimos 3 afios
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Valoracion de la inversién

El comportamiento promedio de la inversiobn hecha en software
(aplicaciones, Internet) en los Gltimos 3 afios

El comportamiento promedio de la inversion hecha en capacitacion y
entrenamiento del personal para uso de las Tl en los Ultimos 3 afios

14. Valoracién del uso de las Tl en su empresa

Sefale en los siguientes items el valor que mejor refleje el uso de las Tl en las actividades
diarias de su empresa, considerando una escala de respuestas del 1 al 5, donde 1

equivale a un uso nulo y 5 equivale a un uso intenso.

Valoraciéon de uso

3145

Para tareas de gestion, administraciéon y contabilidad

Para tramites y gestiones bancarias y financieras

Para consultar y acceder al conocimiento (mediante Internet, correo
electrénico y acceso a bases de datos externas e internas) del propio
personal de la empresa, de los clientes, de los proveedores, de los
competidores, etc.

Para compatrtir, publicar y transmitir el conocimiento (mediante Internet,
correo electrénico y acceso a bases de datos externas e internas) al
propio personal de la empresa, a los clientes, a los proveedores, a los
competidores, etc.

Para marketing (pagina Web)

Para comercio (e-commerce)

15. Uso de Tl en las actividades de GC llevadas a cabo en su empresa

Considerando las siguientes tecnologias

1. Teléfono movil | 4. Red local (Intranet y/o Extranet) 7. Foros electrénicos

2. Ordenador 5. Correo electronico 8. Otras tecnologias

3. Internet 6. Pagina Web

sefale con una X aquellas que utilice en las actividades mencionadas.

Tecnologias

Actividades 11234

5

6

Observacion, ya sea del comportamiento de los clientes,
de las actividades de expertos de nuestra propia empresa
ylo de las actividades y procesos de nuestros
competidores

Experimentacién y/o simulacion de procesos o productos

Diélogo creativo y el intercambio de ideas en todos los
niveles de la empresa

Elaboraciéon de manuales, documentos y best practices
de productos y procesos

Actualizacion constante de bases de datos de productos
y procesos

Didlogo y su correspondiente documentacion con
elementos de nuestro entorno: clientes, competidores,
proveedores, etc.
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Tecnologias

Actividades 1/2(3(4|5|6|7|8|9

Educacion y entrenamiento formales con cursos, ya sea
proporcionado por personal de la misma empresa o por
agentes externos a la empresa (universidades, centros
tecnoldgicos, congresos, seminarios, etc.)

Acceso a informacién especializada mediante revistas,
manuales, libros, foros, etc.

Publicacion de informacion interna de la empresa para
todos nuestros empleados y para el publico en general
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Dendrograma usando el Método de Ward considerando las variables Madurez en la

GC, Madurez en lainnovacion y Madurez en las Tl
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Dendrograma usando el Método de Ward considerando las variables Madurez en la
GC vy Madurez en lainnovacién
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