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En este trabajo presentamos la Inteligencia Accional como un nuevo constructo que se ba-
sa en las ideas previamente expuestas del conocimiento accionable desarrolladas entre
otros por Dewey (1949), Argyris (1978, 1995, 1996) y Carlile (2002), el modelo de fuentes del co-
nocimiento nuclear de Leonard Barton (1995), el concepto del trabajador del conocimiento

de Drucker (1999) el paradigma de la generación de
conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995), así como
la organización de aprendizaje y aprendizaje en red
(Senge, 1994; Brown y Duguid, 2001; Davenport, Jar ven -
paa y Beers, 1996). Este nuevo concepto se introduce
para analizar el proceso de comprensión, aplicación
y accionamiento del conocimiento. Se define aquí co-
mo la «capacidad de un individuo y, por extensión, de
una organización, de identificar el conocimiento útil y
necesario para una actividad, aprenderlo y aplicarlo
con el fin de optimizar el rendimiento de la actividad».

Este paradigma responde a una preocupación rele-
vante de la comunidad que estudia la gestión del co-
nocimiento. El Conocimiento Accionable ha sido des-
arrollado de forma un tanto superficial por la mayoría
de las escuelas, aunque es un paso clave en el pro-
ceso de gestión del conocimiento. Sin embargo, es la
única conexión entre lo intangible y el mundo de los
negocios (Argyris, 1990, 1995, 1996).

Este artículo tiene dos objetivos principales. El prime-
ro, identificar el verdadero sentido de la Inteligencia
Accional y validar este nuevo constructo. El segundo,
analizar cómo las empresas pueden mejorar su ren-
dimiento de la gestión de la innovación mediante la
mejora de sus procesos de gestión del conocimien-
to (principalmente las fases de accionamiento del
conocimiento).

El documento se ha organizado del siguiente modo.
En la primera sección se presenta una breve reseña
del estado del arte de la literatura académica rela-
tiva a la base de la Inteligencia Accional. Además,
se estudian las relaciones entre la gestión del cono-
cimiento y la de la innovación. En una segunda sec-
ción se presenta la hipótesis de investigación, mien-
tras que la siguiente describe la metodología de in-
vestigación. Por último, se presentan las principales
conclusiones relativas al constructo Inteligencia Accio -
nal y su relación con el desempeño de la actividad
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de innovación de la empresa. La sección final del ar-
tículo la constituyen las conclusiones y los temas fu-
turos de investigación.

LA INTELIGENCIA ACCIONAL: BASE TEÓRICA

La Inteligencia accional o accionable es un término que
se ha aplicado, básicamente, por la inteligencia militar
y la literatura académica relativa a la inteligencia em-
presarial (Ganessh et al., 2003). No obstante, esta últi-
ma, y que además se denomina Inteligencia Acciona -
ble, la relaciona con la inteligencia competitiva lo que
le infiere un sentido diferente al aquí expuesto.

Deben considerarse aquí los principales temas relacio-
nados con la gestión del conocimiento basado en las
ideas revisadas por Ponzi (2003), Davenport y Prusak
(1998), Leonard Barton, 1995 y Nonaka, 1995 y otros au-
tores que han estudiado las competencias-actitudes,
conocimientos y habilidades, y el desempeño en las
organizaciones (Kirkman y Shapiro, 2001; Covey, 1989;
Posner, 1985). La base de este trabajo se sustenta, prin-
cipalmente, en aclarar la diferencia entre saber y sa-
ber cómo (Brusoni, 2001). Nuestro constructo se basa
en concreto en cinco conceptos básicos sobre el
aprendizaje, la gestión del conocimiento y el rendi-
miento (que se muestra en la figura 1). Todos ellos se
relacionan positivamente en diferentes grupos.

Competencias y capacidades. Rychen y Slaganik
(2001) y la OCDE (2003) definen la idea de compe-
tencias a través de tres puntos de vista del conoci-
miento: conceptual (saber comprender), procedi-
mental (saber hacer como) y actitudinal (saber ser).
El concepto de competencias se soporta y desarro-
lla a partir de este punto para los propósitos educa-
tivos fuera del objetivo de este trabajo (Hager, 1996).
Leonard Barton (1995) va más allá de las competen-
cias que forman las capacidades específicas para
diferenciar significativamente una organización de
otra. Señala la importancia relevante de algunos ac-
tivos intangibles como los conocimientos y las rutinas

de trabajo. Esta visión es complementada por Teece
et al. (1997) sobre las capacidades dinámicas que
determinan la diferente capacidad de detectar y apro-
vechar las oportunidades, en un entorno cambiante, a
través de una redefinición y adaptación de las organi-
zaciones 

Conocimiento para la acción. Otro pilar se basa en
las ideas seminales del conocimiento accionable
propuestas por Argyris (1996), Polanyi (1967) y otros
autores. Argyris señala que «el conocimiento accio-
nable es el conocimiento que es más probable que
sea de ayuda a los seres humanos, ya que prescri-
be cómo deben actuar. La base para el sentido de
la competencia, la autoestima y la autoeficacia es
una acción efectiva. Por lo tanto, la acción está en
el corazón de lo que significa ser humano».

Debe diferenciarse este concepto de las ideas con-
sideradas en el concepto de prácticas de gestión
del conocimiento definidas como «las rutinas dentro
de la empresa» (Hull et al., 2000). Éste y otros auto-
res centran su investigación en el análisis de «prácti-
cas» en una serie de disciplinas, como son: las prác-
ticas sociales dentro de la empresa (Tsoukas, 1996;
Turner, 1994; Pickering, 1995; Wenger et al., 2002).
Argyris continúa defendiendo que «el accionamien-
to del conocimiento estará siempre ligado, en última
instancia, al individuo y a su capacidad de internali-
zar nuevos aprendizajes. Y, por lo tanto, influye en la
forma en que actúa y realiza su función en la orga-
nización. La asimilación de todo esto va a tener un
efecto en las prácticas, procesos, relaciones, etc. Al
final, se proporcionarán resultados medibles».

Teorías de aprendizaje. Un aprendizaje organizacio-
nal efectivo depende, en última instancia, de la actitud
individual hacia el aprendizaje (Novak, 1998; Gagne,
1970). Esto no implica que alentar, permitir y motivar
entornos para promover el aprendizaje no sea nece-
sario a nivel de organización. Una estructura cogniti-
va sólida y rica en la organización lleva a un apren-
dizaje sostenible cuando es significativa, lo que sig-
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nifica que los nuevos conceptos se vinculan con los
conocimientos existentes en la cultura corporativa
(Ausubel, 1978). Las Organizaciones de Aprendizaje, se-
gún la definición de Senge (1994) o Garvin (1998), au-
tomatizan la forma en que aprenden y esto constituye
una competencia básica (Leonard Barton, 1995).

Proceso de gestión del conocimiento. Otra idea
adecuada en apoyo de este razonamiento es el pro-
ceso de gestión del conocimiento. Está estrecha-
mente relacionado con uno de los conceptos ante-
riores (conocimiento para la acción). Una revisión ex-
haustiva de la literatura nos muestra que la gestión
del conocimiento se ha desarrollado a través de va-
rias etapas. Por último, una moda posicionaba la dis-
ciplina como una cuestión tecnológica. Por lo tanto,
las palabras, la información, los conocimientos y los
datos eran intercambiables sin perder el sentido. 

Recientemente, el concepto de gestión del conoci-
miento ha vuelto a su origen, y su análisis y comprensión
han mejorado. Se ha prestado especial atención a la
forma en que puede ser automatizado y se han introdu-
cido varias propuestas interesantes. Algunos modelos re-
levantes son los presentados por APQC (Centro Ame -
ricano de Productividad y Calidad), Watson (2001), Alavi
y Leidner (2001) o por el proyecto Know Net (Mentzas,
2000). Este último cuenta con nueve pasos en el ciclo
del proceso.

Valores e intereses. Una variedad de autores han ana-
lizado el rendimiento de las comunidades Open
Source y señalan que algunas personas funcionan muy
bien en ellas, en contraste con su productividad en sus
trabajos regulares, lo que podría explicarse por los va-
lores e intereses (Kaplan y Norton, 2004; Getha-Taylor,
2008; Kirkman y Shapiro, 2001; Sveiby, 1997; Farrington
y Nelson, 1997; Gordon y Di Tomasso, 1992). En este
sentido, las Comunidades de Práctica (CoP) se han de-
finido como «personas con conocimientos comple-
mentarios que forman un grupo» (Albors y Ramos, 2008;

Davenport y Prusak, 1998). Por otro lado, las CoP se ini-
cian, en general, espontáneamente debido a que sus
miembros comparten valores o intereses. Wenger et al.
(2002) las define de una manera similar como «un gru-
po de personas que comparten una preocupación o
pasión o algo que ellos hacen, y aprender a hacerlo
mejor a través de la interacción regular». Gordon y Di
Tomasso (1992) han hecho algunas aportaciones inte-
resantes que complementan y refuerzan los hallazgos
de Denison (1996). Ambos autores señalan que el ren-
dimiento de las CoP se asocia con una fuerte cultura
y valores claros y ambiciosos .

Ramos (2009) presenta un modelo de madurez de
gestión de conocimiento sintetizado a partir de to-
dos ellos. Considera las principales ideas pertinentes
de estos y considera seis pasos (figura 2).

Los pasos del proceso son los siguientes:

3 Absorber, crear. Se crean nuevas ideas (innovar),
se absorben nuevos conocimientos del entorno.

3 Validar. En este paso se asume que se sabe que
el conocimiento es relevante para la organización en
general, y para la actividad individual. Y puede lle-
var a dos opciones: desde un punto de vista indivi-
dual, a un nivel implícito, se realiza una evaluación
de su utilidad. Y puede llevar a una fase de aplica-
ción. En la dimensión organización, una vez que el
nuevo concepto se entiende que es útil para la or-
ganización, se documenta y archiva.

3 Almacenamiento. El conocimiento se guarda en
todo tipo de medios de almacenamiento físico y
electrónico. Normalmente, es sólo conocimiento ex-
plícito.

3 Compartir, colaborar. Las bases de conocimiento
son accesibles a todos los miembros de la organización
para permitir un enriquecimiento colectivo del aprendi-
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FIGURA 2

PROCESOS DE GESTIÓN DEL
CONOCIMIENTO

FUENTE:  Ramos, 2009.
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zaje y las ideas almacenadas. Las interacciones ocu-
rren aquí en ambos niveles: implícitos y explícitos.

3 Revisar, mejorar. Como resultado de la interac-
ción, el uso y las experiencias, los conocimientos exis-
tentes se mejoran y destilan para adaptarse mejor a
los intereses de la organización.

3 Accionamiento y medida. Este paso incluye la apli-
cación de los conocimientos. El Accionamiento signi-
fica que los individuos asumen un nuevo aprendizaje,
lo que implica una modificación en la forma en que
actúan. El Accionamiento conduce a una mejora en
las funciones del personal de la organización y, ade-
más, mejora el rendimiento de la organización. Para su
gestión tiene que ser medido a través de indicadores
clave de rendimiento.

GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO Y DESEMPEÑO DE LA
ACTIVIDAD INNOVADORA

Diversos autores han estudiado la relación entre la ges-
tión del conocimiento y la actividad innovadora. Algu -
nos identifican la gestión del conocimiento como un
antecedente de la innovación (Darroch y McNaugh -
ton, 2002). Otros han vinculado las rutinas de la empre-
sa con la estabilización de los conocimientos y la tra-
yectoria tecnológica, así como el conocimiento como
factor de producción (Coombs y Hull, 1998). Los mo-
delos y modos de innovación también se han relacio-
nado con el proceso de creación de conocimiento
(Popadiuk y Wei Choo, 2006; Jensen et al., 2007). La
creciente importancia del conocimiento como motor
económico tiene implicaciones importantes para la
gestión de la innovación que es, a su vez, un factor de-
terminante de la competitividad nacional y regional en
la economía basada en el conocimiento. La contribu-
ción del conocimiento a la innovación se logra en par-
te mediante la reducción de los costos de transacción
entre las empresas y otros agentes, sobre todo en los
ámbitos de la investigación y la información, las com-
pras y la toma de decisiones, las políticas de empresa
y su ejecución (Maskell, 1999).

Otros autores han integrado la gestión de conoci-
mientos y la innovación como un proceso que pro-
porciona un valor en la cadena de valor: «La intro-

ducción de nuevos productos o métodos implica la
integración, combinación o síntesis del conocimien-
to en nuevos productos, procesos o servicios de una
manera original, relevante y proporcionando un va-
lor» (Luecke y Katz, 2003). La figura 3 ilustra cómo la
innovación como resolución de problemas genera
nuevo conocimiento.

El enfoque sistémico de la innovación reconoce que
la innovación y la generación de conocimiento tie-
nen lugar como resultado de una variedad de acti-
vidades, muchas de ellas fuera del proceso formal
de investigación (Liyanage y Poon, 2003). El conoci-
miento se genera de este modo no sólo en las uni-
versidades y centros de investigación, sino también
en una amplia variedad de lugares en la economía
y, sobre todo, como un producto (aprendizaje por la
práctica) o de consumo (aprender por uso). En el
contexto económico actual, el crecimiento debe
provenir principalmente del aumento de la produc-
tividad del trabajo del conocimiento y la aportación
más relevante de la gestión es aumentar esta pro-
ductividad. Los activos más valiosos de una empre-
sa del siglo XXI son los trabajadores del conocimien-
to y su productividad. Las organizaciones intensivas
en conocimiento, desde proveedores de servicios in-
tensivos en conocimiento a fabricantes de alta tec-
nología, necesitan gestionar los procesos de innova-
ción con el fin de aumentar la productividad del co-
nocimiento (Drucker, 1999).

La gestión del conocimiento también se ha contem-
plado como un mecanismo de coordinación. La evi-
dencia empírica apoya la idea de que en una empre-
sa con capacidad de gestión de los conocimientos se
utilizan los recursos de manera más eficiente y, por lo
tanto, va a ser más innovadora y tendrá un mejor des-
empeño (Darroch, 2005). Las prácticas de recursos hu-
manos cuando se combinan con las herramientas in-
formáticas basadas en la gestión del conocimiento tie-
nen un impacto relevante en los resultados de innova-
ción y se implementan mediante «software de RRHH»
y «hardware de TI» (Gloet y Terziovski, 2004).

Se han publicado varias contribuciones de investiga-
ción que analizan la relevancia de la gestión del co-
nocimiento como un medio para apalancar la inno-
vación y, por tanto, son un mecanismo esencial pa-

34 392 >Ei

FIGURA 3
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ra la competitividad (Furman, Porter y Stern, 2002).
Leonard Barton (1995) proporciona un modelo útil so-
bre las prácticas de gestión del conocimiento apli-
cadas a la innovación. Su principal contribución con-
siste en el concepto de «competencias principales»,
que también ha sido utilizado por Prahalad (1990), y
que se define como «... conjunto de conocimientos
que diferencia y proporciona una ventaja competi-
tiva a una organización». Estas capacidades básicas
proporcionan una gran diversidad de conocimientos
y habilidades para desarrollar procesos y productos
especializados (Leonard Barton, 1995; Eisenhart y Martín,
2000). Por último, también se ha señalado reciente-
mente que la gestión del conocimiento tiene una con-
tribución directa a los resultados de la innovación
(Lundval y Nielsen, 2007).

HIPÓTESIS DE INVESTIGACIÓN Y MODELO PROPUESTO

El objetivo principal de esta investigación es el desarro-
llo de un modelo útil para entender el proceso de ges-
tión del conocimiento en la empresa desde una pers-
pectiva dinámica (Conocimiento Accionable/Inteli gen -
cia Accional). Por otra parte, se vincula con la evolu-
ción dinámica de la empresa en la dirección del
aprendizaje y el desempeño. 

La figura 4 muestra el modelo de desarrollo de la
Inteligencia Accional en la empresa, como se des-
cribe en el segundo apartado. Sigue los paradigmas
mencionados anteriormente y también se inspira por
King et al. (2008). Este modelo ha modificado el úl-
timo cuadrante del dominio tácito de Nonaka y
Takeuchi (1995) añadiendo el adjetivo aplicado, ya
que es esencial para actuar el conocimiento. Así,

cuanto más lejos llegue una empresa en completar
el bucle de este proceso de gestión del conocimien-
to mayor será su nivel de madurez en Inteligencia
Accional.

La hipótesis de investigación se propone del siguien-
te modo: el nivel de conocimiento accionable, ba-
sado en unas prácticas de gestión del conocimien-
to de un alto nivel de madurez, tiene una influencia
positiva en los resultados de innovación.

Recordando el modelo de madurez de la gestión del
co nocimiento propuesto en el apartado segundo, iden-
tificamos los seis pasos que allí se describen: a) ab-
sorber y crear, b) validar, c) almacenar, d) compartir
y colaborar, e) revisar y mejorar, y, por último, f) me-
dir y accionar. De acuerdo con estas etapas hemos
definido seis grupos de variables que medirán el ni-
vel de madurez de gestión del conocimiento de la
organización y su nivel de inteligencia accional. Con
base en el proceso de seis pasos que se muestra en
la figura 2, las variables medidas (King et al., 2008;
Mentzas, 2004; Kirton, 1984) son las que se detallan
en el cuadro 1, en página siguiente.

En base a estas variables y según varios autores (Kirton,
1984; Abecker et al., 1999) podríamos clasificar el ni-
vel de madurez de una organización en relación con
su gestión del conocimiento (GC) en cuatro niveles. La
fórmula que estos autores proponen para el estableci-
miento de estos niveles es la siguiente:

Nivel de madurez de GC= [3*Absorber y Crear]+
+[2 *Validar]+[2*Almacenar+
+3*Compartir y Colaborar]+

+[4*Revisión y Mejora+2*Medida & Acción].
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FIGURA 4

LA EVOLUCIÓN DEL 
ACCIONAMIENTO DEL 
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FUENTE: Ramos, 2009. 
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En consecuencia, estos niveles son los siguientes:

Accidental. Aquellas organizaciones que no son sen-
sibles absolutamente a la gestión del conocimiento.
Sin embargo, podría haber alguna GC accidental
como que los usuarios puedan compartir conoci-
miento o accionamiento natural del conocimiento.

Pasivo. Las organizaciones que no están familiariza-
das con la GC, pero no la rechazan tampoco. La GC
se produce espontáneamente. Hay cierta captura
de conocimiento del entorno mediante la formación
externa de sus empleados (KIAbs=1), o por el hecho
de que las Comunidades de Práctica pueden surgir
de forma natural (CopsNA=1).

Activo. En estas organizaciones existe una sensibili-
dad sobre la GC y se están haciendo esfuerzos pa-
ra incorporarla adecuadamente (KinCA=1; kINaBS=1).
Hay repositorios de información compartida (StorEplic=1
ó 2; KAccess=1) y hay empleados responsables de
ello (CKO=1). Hay Comunidades de Práctica y redes
sociales apoyadas por la organización (copSNA= ).
Hay indicadores al menos cualitativos de la GC
(KPI=1). Los procesos y sistemas relacionados con la GC
se mantienen de una manera proactiva (KMImp= ).

Líder. Éste es el grupo más avanzado y cumple con
las características del grupo anterior con el añadido

de haber utilizado los servicios de consultoría de GC
(KINAbs=1). El almacenamiento del conocimiento
comprende procesos específicos con sus propias ta-
xonomías (StorExpli=2) y en las áreas identificadas de
conocimiento (válid=1). El intercambio de conoci-
mientos es particularmente soportado por el apoyo
a las competencias personales en este sentido
(HRCol=1). El accionamiento del conocimiento y su
aplicación práctica es normal (KACT=1) y se miden
los resultados (KPI=1). Además, se promueve el
aprendizaje continuo (HRActVal=1). Finalmente, el
mantenimiento de la GC se lleva a cabo de forma
continua (KMImp=1).

En relación con el rendimiento de la innovación he-
mos seguido la clasificación desarrollada por Arundel
y Hollander (2008). Esta clasificación se basa en dos
criterios principales: el nivel de novedad de las inno-
vaciones de la empresa, y el esfuerzo creativo que
la empresa emplea en actividades internas innova-
doras. Basándose en este criterio se proponen cua-
tro modos de innovación:

Innovadores estratégicos. Para estas empresas, la in-
novación es un componente fundamental de su es-
trategia competitiva. Realizan I+D de forma continua
para desarrollar productos novedosos o innovacio-
nes de proceso. Son la principal fuente de innova-
ciones que se difunden a otras empresas.
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CUADRO 1
VARIABLES DE ACCIONAMIENTO DEL CONOCIMIENTO

FUENTE: Elaboración propia basada en Kirton, 1984 y Becker et al., 1999.

Variable Indicador Id Rango

Absorber y crear

Absorber y crear. Existen sistemas y herramientas para la captura de conocimiento 
(revisiones tras la acción, repositorios de intercambio de ideas... )

KinCapt 0, 1

Políticas de colaboración, también se promueve la colaboración externa:
1. Educación
2. Consultoria
3. Seguimiento Competiodores

KinAbs 1, 2, 3

Validar e identificar
cuestiones relevantes 

Se han identificado las áreas de conocimientom relativas al negocio Valid 0, 1

Almacenar: explicitar 
y codificar en 
repositorios

Los repositorios se organizan mediante una taxonomía . También existen procedimientos
para el conocimiento explícito:
0. No
1. Básico
2. Avanzado

StorExplic 0, 1, 2

El rol del responsable de Gestión del Conocimento está reconocido KO 0, 1

Compartir y colaborar

El conocimiento necesario (interno y externo) para la activida de los empleados es 
accesible y fácil, de usar.

KAccess 0, 1

Hay competencias para promover el intercambio de la comunicación abierta, la 
colaboración y el conocimiento en los sistemas de desarrollo de Recursos Humanos

HRColComp 0, 1

Hay comunidades de práctica, de propósito, internas y mixtas (con miembros externos), 
redes sociales

CoPSNA 0, 1

Accionaer: aplicar, usar
y medir el impacto 

El conocimiento útil se aplica para producir y mejorar el desempeño. El proceso de GC
de seis pasos se adopta en la organización de una manera más o menos formal 

KAct 0, 1

Hay indicadores clave de rendimiento específicos para GC KPI 0, 1

Cuando se contrata y en las políticas de desarrollo de RRHH se comprueba si el individuo
comparte los valores corporativos. Se exige una actitud abierta hacia el aprendizaje 
permanente.

HRActVal 0, 1

Mantener, revisar, 
mejorar y evolucionar

Mantenimiento continuo, mejora y revision del sistema de GC:
0. No
1. Básico
2. Se permiten sugerencias y menjoras por los usuarios

KMImp 0, 1, 2
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Innovadores intermitentes. Estas empresas realizan
I+D y desarrollan innovaciones en la empresa cuando
es necesario o las condiciones son favorables, pero la
innovación no es una actividad estratégica fundamen-
tal. Para algunas, sus esfuerzos de I+D se centran en la
adaptación de nuevas tecnologías desarrolladas por
otras empresas para sus propias necesidades.

Modificadores de tecnología. Estas empresas modifi-
can sus productos o procesos existentes a través de ac-
tividades no basadas en I+D. Muchas empresas de es-
te grupo son esencialmente innovadoras de proceso
que innovan a través de la ingeniería de producción.

Por último, los adoptantes de tecnología son las em-
presas que innovan principalmente mediante la
adopción de innovaciones desarrolladas por otras
empresas u organizaciones.

Las variables asociadas a esta clasificación se mues-
tran en el cuadro 2 con más detalle.

Segun estas variables, las empresas se pueden cla-
sificar en las cuatro modalidades de innovación an-
tes mencionadas.

METODOLOGÍA DE INVESTIGACIÓN

Trabajo de campo. El trabajo empírico se ha desarro-
llado analizando diez casos siguiendo la metodología

de estudio del caso múltiple (Eisenhardt y Graebner,
2007). Las organizaciones seleccionadas tienen diferen-
tes características: tamaños, actividades, edades y ge-
ografías. Las empresas pertenecen a diferentes secto-
res como alimentación, industria aeroespacial, distribu-
ción de productos farmacéuticos, mueble, industria pe-
sada, educación, informática, electrónica, servicios de
consultoría y maquinaria avanzada de alta tecnología.

La variedad del contexto de la industria de estos ejem-
plos asegura un enfoque de investigación de calidad
de acuerdo a las directrices señaladas por la literatura
académica (Dubé y Paré, 2003; Yin, 2003 y Flyvbjerg,
2006). Se han elegido deliberadamente para demos-
trar también que la Inteligencia Accional mejora la in-
novación no dependiendo del tipo de empresa o ac-
tividad empresarial.

Los investigadores han analizado los casos a través de
una serie de entrevistas de campo y conversaciones
con gerentes y empleados de las empresas de la
muestra, así como el análisis de sus resultados en tér-
minos de penetración de mercado y el rendimiento y
la estrategia de innovación. Este trabajo también con-
tribuirá a proponer las variables de gestión del conoci-
miento basadas en las variables de rendimiento de la
innovación según el constructo utilizado por Arundel y
Hollander (2008).

Resultados. Las entrevistas se llevaron a cabo entre
las diez empresas basándose en una encuesta que
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CUADRO 2
VARIABLES DE DESEMPEÑO INNOVADOR (ARUNDEL Y HOLLANDERS, 2008)

Nota: El cálculo de las variables de la tercera columna se especifican en Arundel, A., Hollander, H. (2008)

FUENTE: Elaboración propia basada en Arundel y Hollanders, 2008.

Variable Id Rango

La Organización ha llevado a cabo actividades de innovación antes InOn 0, 1

La Organización abandonó sus actividades de innovación InAB 0, 1

La Organización introdujo un producto nuevo o significativamente mejorado en el mercado Inpdt 0, 1

¿Como ocurrió la innovación en producto?
1 = Liderada por la organización 
2 = Cooperando con otras firmas
3 = Básicamente por otras firmas o instituciones

InpdtW 1, 2, 3

La Organización introdujo un proceso nuevo o significativamente mejorado en el mercado Inpcs 0, 1

¿Como ocurrió la innovación en proceso?
1 = Liderada por la organización 
2 = Cooperando con otras firmas
3 = Básicamente por otras firmas o instituciones

InpcsW 1, 2, 3

Desarrolla I+D  interna RrdIn 0, 1

Tipo de I+D:
1 = continua
2 = episódica

RdEng 1, 2

Principal mercado de la empresa:
1 = local 
2 = local/regional 
3 = nacional 
4 = internacional 

SigMar 1, 2, 3, 4

La Organización introdujo un producto nuevo en el mercado InMar 0, 1

La Organización ha realizado actividades de colaboración en la innovación Co 0,1
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cubría los elementos ya señalados en relación con
las formas, prácticas y resultados relacionados con
la gestión del conocimiento y la innovación. El cua-
dro 3 muestra los resultados finales del trabajo de
campo con el nivel de madurez en la GC y los ratios
de desempeño de innovación, una vez calibrados
los resultados de la encuesta.

Podríamos proyectar en un gráfico los resultados, co-
mo se muestra en la figura 5. Como se puede ob-
servar, hay una relación clara entre el nivel de ma-
durez del conocimiento de las empresas y su nivel
de innovación. Aquellas empresas con un perfil de
innovadores estratégicos tienen el nivel más alto de
madurez de GC. Por el contrario, aquellas empresas
que adoptan menos la innovación tienen el nivel más
bajo de madurez de la GC.

CONCLUSIONES E IMPLICACIONES PRÁCTICAS

El análisis de los resultados proporciona evidencia de
una relación entre el desarrollo de la Inteligencia
Accional y el Desempeño de la Innovación en las
empresas analizadas. En resumen, de la misma ma-
nera que el éxito de la innovación no depende sólo
de la creatividad de la empresa, sino de una serie
de capacidades de la misma y de sus competen-
cias (por ejemplo, de organización, de su creativi-
dad, de marketing, de gestión de equipos, etc.), la
gestión del conocimiento por sí misma no asegura
resultados a menos que no se accione correctamen-
te el conocimiento de forma relevante para la estra-
tegia de la empresa. 

Debe subrayarse que los aspectos de la actividad de
los procesos relacionados con la gestión del conoci-
miento son relevantes por su eficiencia final. Muchas
organizaciones consideran a la gestión del conoci-
miento como un producto o una actividad de tecno-
logía de la información y, de ese modo, pierden su
perspectiva de aprendizaje y dinámica. El presente
trabajo propone un constructo o modelo, la Inteligen -
cia Accional, novedoso hasta ahora y que solo había
sido intuido por las áreas de conocimiento .
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Este trabajo contribuye a la teoría mediante la vincu-
lación de las teorías de gestión del conocimiento, los
modelos de aprendizaje y la medida del desempe-
ño de la innovación para superar las rigideces de
otros enfoques, tales como las prácticas de gestión
del conocimiento, u otras teorías que no tienen en
cuenta los valores individuales de la empresa o las
actitudes organizacionales. Además, desarrolla y ex-
pande el modelo de Conocimiento Accionable des-
arrollado y propuesto por Argyris y otros autores. El mo-
delo propuesto será útil para futuros estudios que pre-
tendan determinar mejor cómo pueden innovar las
organizaciones considerando la forma en que se or-
ganizan y administran. Basándose en las variables
que determinan la Inteligencia Accional de una or-
ganización, se concluyó que influyen en sus resulta-
dos de innovación.

Para los profesionales, este modelo proporciona una
nueva visión y un marco para acelerar y tener éxito

CUADRO 3
RESULTADOS DE LA ENCUESTA

FUENTE: Elaboración propia.

Organización
KM Maturity

Index
Innovation

Performance
Innovation

Profile

Empresa 
farmaceútica

21 11 Accidental

Ind. Aerospacial 33 15 Accidental

Consultoría 54 34 Adoptador

Empresa
Formación

19 12 Accidental

Fabricante
Electrónica

48 47 Modificador

Maquinaria High
Tech

63 64 Estratégico

Consultoría 55 54 Modifier

Panaderia
Industrial

26 20 Accidental

Fabricante
Muebles

43 41 Modificador

Proveedor
automovil

43 22 Adoptador
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CLASIFICACIÓN DE LAS
EMPRESAS DE LA MUESTRA

FUENTE: Elaboración propia.
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en la práctica diaria de consultoría para ayudar a las
organizaciones y las personas que las componen a
mejorar su desarrollo. Y debe considerarse que ello
es requisito básico en un entorno economía del co-
nocimiento
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