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RESUMEN

El objetivo de la presente investigacion es anakt&fecto de la transferencia de
conocimiento en la mejora del desempefio organ@zakBara ello, a partir de la
revision de las diferentes perspectivas y enfognesrganizacion de empresas, se
adopta como posicionamiento teorico el Enfoque @@asem Competencias.

El Enfoque Basado en Competencias centra su atergidel desarrollo de
competencias como fuente de la ventaja compestgtenible. Las competencias
distintivas juegan un rol fundamental para est@p@sio, la base del desarrollo de
este tipo de competencias son los activos estcat®gy en especial el
conocimiento. Las ventajas competitivas derivadalscdnocimiento, dependen
por una parte de la naturaleza misma de este tequeslo hace estratégico y por
otra parte de su adecuada gestion,: sin embargoskasion de conocimiento no
asegura la sostenibilidad de las ventajas comyeetjites necesaria la transferencia

de conocimiento.

Con estas consideraciones se construyé el modélicdeexplicativo de la

relacion existente entre los factores antecedentms la transferencia de
conocimiento y su efecto en el desempefio organdil modelo fue aplicado a
empresas del sector hotelero espafiol, cuyos rdesl@mprueban que existe un
efecto positivo y significativo entre los factorm#ecedentes (vision holistica de
la organizacion, gestion por competencias, aprajelizontinuo e infraestructura

técnica de las tecnologias de informacion) comdasferencia de conocimiento.
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Por otra parte se comprueba que la transferenci@migcimiento tiene un efecto

positivo en el desempefio organizativo, establecigmdue el efecto es directo.

Palabras claves: transferencia de conocimientadrvidiolistica, gestion por
competencias, aprendizaje continuo, infraestructémmica de las TI, ventaja

competitiva, activos estratégicos.



ABSTRACT

The purpose of this research is to analyze thecteffetransfer of knowledge on
the improvement of the organizational performanBased on the review of
different perspectives in business and organizatiapproaches, we have adopted
the Approach Based on Competences as the thedigtidalines.

This approach is focused on the development of ebemges as a source for a
sustainable competitive advantage. The distinatm@mpetences play a main role
on this purpose because the base for the develdprhéns kind of competences
is strategic assets, especially knowledge. The etitye advantages that come
from knowledge depend on one hand from the natd@irthis resource, which
makes it strategic, and on the other hand fromatsect management. However,
the possession of knowledge does not guaranteestis&ainability of the
competitive advantages. In order to obtain a susbd¢ competitive advantage it
is necessary the transfer of knowledge.

Under these considerations a theoretical model egiablished to explain the
relationship between the antecedent factors weltitdinsfer of knowledge and its
effect on the organizational performance. The mege applied to companies of
the hospitality sector in Spain. The outcomes pilovee existence of a positive
and significant effect of the antecedent factomigtic vision of the organization,

management for competencies, continue learningecithique infrastructure for



information technologies) on the transfer of knalge. On the other hand, they
have also proved that the transfer of knowledge d&gsositive effect on the
organizational performance, this effect can be id@ned as an indirect effect.

Key words: Transfer of knowledge, holistic visiananagement for competences,
continue learning, technique infrastructure for omfation technologies,

competitive advantage, strategic assets.



RESUM

L’'objectiu de la present investigacio és analitte@fecte de la transferencia de
coneixement en la millora del rendiment empresakatiancant la revisio de les
diferents perspectives i enfocs en organizatcigngieses, es considera com a
posicionament teoric 'enfoc basat en competencies.

L’enfoc basat en competéncies es centra en el delsgament de competéencies
com a font d'advantatge competitiu sostenible. ¢@mpeténcies distintives tenen
un rol fonamental per a aquest objectiu, la baseapdesenvolupament d’aquest
tipus de competencies son els actius estrategispecialment el coneixement.
L’'advantatge competitiu derivat del coneixementpate per una part de la
naturaletza d’aquest recurs i per altra banda dademjuada gestié. Per tant es fa
necessari la transferéncia de coneixement mésagueta possessio.

Amb aquestes consideracions s’ha desenvolupatagelnteoric explicatiu de la

relacio existent entre els factors antecedentslanmansferéncia de coneixement i
el seu efecte amb el rendiment empresarial. El immasigut aplicat a empreses
del sector hoteler espafiol, i els resultats comstguie hi ha un efecte positiu i
significatiu entre els factors antecedentes (Misilistica de la organitzacio, gestio
per competencies, aprenentatge continu e infraggtautécnica de les tecnologies
de la informacié) amb la transferéncia de coneixgmeer altra part es constata



que la transferéncia de coneixement té un efediiypd directe en el rendiment

organitzatiu.

Paraules clau: transferencia de coneixement, visadistica, gestio per
competéncies, aprenentatge continu, infraestrutcéaica de les Tl, advantatge
competitiu, actius estrategics.
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CAPITULO O

0.1JUSTIFICACION DEL ESTUDIO

Es innegable que en las ultimas décadas la sociedaslifrido una profunda
transformacion, de pasar de la base fisica deoldupcion a la base intelectual de
la misma. La sociedad industrial que revolucionGerniempo y marcé cambios

fundamentales, ha dado paso a la sociedad deliooierato (Carrillo, 2005)

La trilogia de los factores de produccion tradieles (capital, tierra y trabajo) ya
no son los Unicos que se requieren para la tranaftién y produccién de bienes
y servicios, actualmente la informacién y el condento se han convertido en

los nuevos factores que requieren ser gestionamtdepgerentes de empresas.

Los sistemas administrativos, contables y econ@nfaeron desarrollados para
manejar la producciéon, basada fundamentalmente@msos tangibles. En esta
nueva coyuntura, donde el conocimiento se constigry la principal fuente de
rigueza, los sistemas tradicionales no logran capt@cesar y capitalizar esta

nueva fuente de riqueza.

El “Big Bang” que ha experimentado la gestion delacimiento en estos ultimos
afios ha incrementado geométricamente la dispatabilide publicaciones,
modelos y herramientas. Ante esta explosion se iggerana aparente
fragmentacion en los @mbitos de la literatura acéck asi como en la formacién

y consultoria relacionada con la gestién del can@sito.
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En la sociedad del conocimientlas empresas deben competir en un ambito
global, puesto que el gran desarrollo experimentadolas tecnologias de
informacién y comunicacién, infraestructuraedios de transporte e integracion
de mercadashan reducido las barreras geograficas de infodnagi acceso a

mercados.

Varios estudios coinciden en que la informaciénl ganocimiento generan un
efecto positivo en el desempefio de las organizesigrse constituyen en fuente
de la ventaja competitiva. Sin embargo, es neaesprofundizar en la

identificacion de los factores antecedentes, logimios y practicas relacionados

a la gestiéon del conocimiento.

En el mundo académico se reconoce la importancialadegestion del
conocimiento, su aplicacion y utilidad en las oigaciones; es por ello que
recientemente la revista “Journal of Knowledge Mgamaent” ha sido incluida en

el ranking Thomson Reuters (ISI).

Existe una cantidad considerable de publicaciomesdelos y herramientas
disponibles para la gestion del conocimiento caserde sustento tedrico y
contrastacion empirica, de ahi la necesidad dalidacion cientifica de modelos

desde el ambito académico para su aplicacion emsdig organizaciones.
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0.2 OBJETIVOS

Los objetivos de la presente investigacion se deagl a nivel tedrico y a nivel
empirico, siendo estos:
* Revisar los principales enfoques en organizaciorempresas y analisis de

aguellos que tienen mayor relevancia para la gegébconocimiento.

* Analizar el efecto de la transferencia de conoaitieen el desempeio
organizacional, asi comtos factores antecedentes en la transferencia de

conocimiento.

e Crear un modelo tedrico en el que se introduzcarvéaiables comentadas
anteriormente, analizando sus posibilidades deioglas tanto directas como
indirectas.

e Contrastar el modelo tedrico desarrollado con tldis empirico, llevado a
cabo en el sector hotelero espafiol; utilizando mdicala metodologia de
analisis de los modelos de ecuaciones estructu@lespermiten corroborar
todas las propiedades sociométricas exigibles adaalas de medicion en
ciencias sociales para cada una de las variablessiedio, ademas de

determinar la existencia de relaciones causales &% constructos teoricos.

» Proporcionar al gerente un conjunto de practicas lgupermita gestionar de

manera eficiente la transferencia de conocimieamtot a nivel interno como
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externo a la organizacion y analizar la repercusida ello podria tener en los

resultados empresariales.

0.3 ETAPAS Y METODOLOGIA DEL ESTUDIO

La primera parte del estudide naturaleza tedricaomprende los tres primeros

capitulos.

En el primer capitulo se revisan los diferentesogmés en organizacion de
empresas, sus principales aportaciones y limitasiondefiniendo el

posicionamiento tedrico adoptado para el desardalta investigacion.

En el capitulo segundo se analiza los factoresmatantes para la creacion de
ventaja competitiva, la distincion entre recurs@pacidades y competencias, el
concepto de la gestion del conocimiento, la traesfda de conocimiento y su

efecto en la creacion de ventajas competitivatesides.

En el capitulo tercero se construye el modelo ¢edeixplicativo de la relacion

existente entre los factores antecedentes (visidistica de la organizacion, la
gestion por competencias, el aprendizaje continuel yiso de herramientas
tecnoldgicas) con la transferencia de conocimignso efecto en el desempefio

organizativo.
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En la segunda parte del estudio, de naturalezariempse aplica la metodologia
necesaria para la construccion de los instrumetgosiedida, a fin de contrastar
las hip6tesis generadas en el modelo tedrico.

En el cuarto capitulo se justifica la eleccion sidtor hotelero en Espafia para la
realizacion del estudio, su importancia y carastieds, asi como el disefio de la
investigacién empirica y las ventajas del uso de@ones estructurales para el

analisis de los resultados y prueba de las higtesi

En el capitulo quinto se determina si los instmime utilizados para medir los
constructos tedricos son adecuados y por otra pafés hipdtesis desarrolladas
en el modelo tedrico se comprueban o no en la maudstestudio.

Finalmente, en el capitulo sexto se presentan taxlesiones del estudio,
haciendo especial énfasis en los resultados oloteradnivel de investigacion
como a nivel pragmatico para su aplicacion en lapresas, asi como las

limitaciones del estudio y futuras lineas de ingestion.
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CAPITULO 1

1.1 INTRODUCCION Y OBJETIVOS DEL CAPITULO

Si bien los emprendimientos organizados han egistidsde la historia de la
humanidad, la evolucién de los enfoques en orgeidimade empresas es
relativamente reciente. Las imponentes construesiode la antigledad que
perduran hasta la actualidad, asi como otros esedéo los origenes de la
administracion, reconocen la necesidad de planeganizar, dirigir y controlar,
asi como la aplicaciébn de principios administrativaniversales (Chiavenato,
2006).

El desarrollo de los enfoques en organizacién dpresas ha sido lento hasta
fines del siglo XIX. El punto de inflexion en el smo se experimenta a partir de
la revolucion industrialcon elementos tales como el poder de las maguimas,

produccion en masa y el transporte eficiente.

Los diversos enfoques en organizacion de empresasitio desarrollados desde
diversas disciplinascomo la economia, psicologia y sociologia. Entre lo
numerosos trabajos que han realizado una revis®riosl enfoques sobre la

organizaciéon se encuentran los de (Rivas, 200 Hgany Heene, 1997; Koontz,

O'Donnell y Weihrich, 1980) entre otros.

Rivas (2009) elabora un mapa donde situa los diseemfoques, tomando en
cuenta las dimensiones: gestion de la complejidaiversalidad y determinismo

de sus conceptoSanchez y Heene (1997) ubican los diversos enfoenies dos
8



Capitulo 1 Revisiéon de los Enfoques en Organizaciae Empresas

perspectivas tedricas: la econOmica, que tiene amentacion mas hacia el
entorno y la del comportamiento organizaciomple tiene una orientacion mas
interna. Por su part&oontz et al. (1980) identifican al menos once escuelas o
enfoques de la teoria de la administracion, a & dgnominan la “Jungla de la

teoria administrativa”.

En la siguiente figura se presenta los principale®ques bajo las perspectivas
econdémica y del comportamiento organizacional, Gsno la gestion de la
complejidad.

Figura 1.1. Enfoques en Organizacion de Empresas
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En el primer epigrafe del presente capitulo se eptes los enfoques en
organizacion de empresas, con los cuales se peetggtribir el desarrollo y
evolucién de los diversos enfoques a fin de contfmesu énfasis y abordaje para
lograr mayor eficiencia, eficacia y finalmente coliar ventajas competitivas

gue se reflejen en un mejor desempefio organizativo.

En el segundo epigrafe se revisan los enfoquesrganiaacion de empresas,
partiendo de los enfoques clasicos, que tienen rggero en la revoluciéon
industrial, hasta el enfoque competitivo de Po(#480), que se centra en la

relacion existente entre la estrategia y el entexterno.

El Enfoque Basado en Competencias y sus princigalagentes se revisa en el
tercer epigrafe, cuyo aspecto comun es resaltaoledue juegan los activos

intangibles en la generacion de ventajas compasitiv

Con base en la revision, las complementacionemijaltiones de cada enfoque
en la parte final del capitulo se presenta el paséeniento tedrico adoptado para

la presente investigacion.

1.2 REVISION DE LOS ENFOQUES EN ORGANIZACION DE
EMPRESAS

Como menciona Gutierrez (2008) en el area de adiragion de empresas, las
teorias no son mas que generalizaciones de laigaraebtendiéndose como
“Grupo coherente de supuestos que se presentarepgliear la relacion entre
dos o mas hechos observables y proporcionar una $@ia para predecir

10
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futuros eventos”. En esta area debido a las linoitess de las teorias para cumplir
con los aspectos de: supuestos, hechos obseryapteslicciones, en el presente
trabajo utilizaremos el concepto de “enfoques ayaizacion de empresas” por

ser mas pertinente.

A continuacion se presenta la primera parte deeldsibon de los enfoques en
organizacion de empresas, sus principales aponegi@nfasis y limitaciones.

1.2.1 Enfoque de la Administracion Cientifica

La necesidad de incrementar los volimenes de pcaituen el contexto de la
revolucion industrial, marco la transicion del sisa artesanal al industrial. Los
primeros esfuerzos para estudiar el trabajo dedmistematica fueron realizados
por Frederick Taylor en su obra “Administraciontdéeres” Shop Management
publicada en 1903. Con su conocido estudio de temp movimientos puso
énfasis en la optimizacion de las tareas de pragluccbuscando Ila
racionalizacion del trabajo a nivel operativo,daionalizacion de la remuneracion

y del trabajador.

En su obra mas conocida, “Principios de la admamshn cientifica”Principles
of Scientific ManagementTaylor (1911) plante6 cuatro principios: desdorale
una ciencia de medicion del trabajo de las persamasproceso de seleccion
cientifica, entrenamiento y desarrollo de los tradbares; un esfuerzo cooperativo
de los trabajadores para asegurar que todo elidrabarealizara conforme a los
principios de la administracion cientifica y la adele que el trabajo y la

11
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responsabilidad son compartidos tanto por la adnadion como por el

trabajador.

Otro aporte es el de Henry Gantt por su graficaaderol de avances de proyecto,
muy utilizada hoy en dia en la gestién de proyegtpknificacion (Gantt, 1919);
asi como el de los esposos Frank y Lilian Gilbrg&hbreth y Gilbreth, 1920),

con el andlisis de los micro movimientos.

En este periodo, la oferta era menor que la demgrat lo que la preocupacion
de las empresas fue lograr la mayor eficiencieogyetividad. La principal critica
al enfoque de la administracion cientifica es elesio énfasis en la idea de que

el ser humano se guia Unicamente por el interéseoo.

1.2.2 Enfoque Funcional

Durante las primeras décadas del siglo, ¥ organizaciones experimentaron un
gran crecimiento, esto debido a que la oferta eeaomque la demanda y se
requeria incrementar los volimenes de producciéte eriodo se caracterizé por
un proceso migratorio del campo a las ciudadesatesformacion de los sistemas
de produccion y el crecimiento de las organizadaretamario y complejidad; en
el @mbito econdémico se vivido la crisis mundial coda como la “Gran

Depresion”.

Henry Fayol (Fayol, 1916) definié cinco funcionessicas de una organizacion:
seguridad, produccién, contabilidad, comerciali@acy administraciéon, ademas

12
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plante6 catorce principios, hoy conocidos comopnscipios universales de la

administracion.

El énfasis del enfoque funcional se centra en feugsira, considerando que la
mejor forma de organizacion es la que se basa éwitdn de funciones y estas
en sub funciones y procedimientos, las cuales ssartblladas por uno o mas

puestos.

Frente al crecimiento y complejidad de las orgamnigees, el enfoque funcional
proporcion6 importantes instrumentos para la estracion de las

organizaciones, como ser los organigramas, mandal&sciones y procesos.

En este periodo los criterios de eficiencia fuetenados al extremo, con la
mecanizacion del ser humano, considerandolo comapéndice de la maquina.
Otra de las limitaciones de este enfoque esta idafea considerar a la

organizacion como un sistema cerrado.

1.2.3 Enfoque de las Relaciones Humanas

Los conflictos sociales generados por la relacibrem patronal, la creacién de
los sindicados y su ascenso al poder, la influedeita legislacién socio — laboral
y el desarrollo de las ciencias humanas, marcaiomexto del enfoque de las

relaciones humanas.

Los trabajos de Elton Mayo (Mayo, 1933) y resultadiel experimento en la

planta Hawthorne de la Western Electric, demostrdeo importancia de los
13
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grupos informales y evidenciaron que los aspecto®c®nales son mas
importantes que los fisicos. Por su parte, Lewif3%) demostré que la
participacion social de los trabajadores influysifieamente en la productividad.

Metcalf y Urwick (2003) hacen referencia a los impates aportes de Mary
Parket Follet (1920) que desde un enfoque socmddgisaltd la importancia de
identificar las motivaciones individuales y grugaleara el desempefio de las
tareas en las organizaciones. Maslow (1943) propausteoria General de las
Motivaciones, junto a McGregor (1960), Frederickrdberg (1959), Chris
Argyris (1957), Douglas y Rensis Likert (1932) enotros, que aplicaron los
principios de la psicologia a las organizaciones.

Es importante resaltar la influencia de la psic@an el desarrollo del enfoque de
las relaciones humanas, el estudio del comportamigdmumano y sus
motivaciones. Como se vera en los capitulos siteseneste aspecto es

fundamental para la gestion del conocimiento eoilganizaciones.

Las principales limitaciones de este enfoque seresf a su validez cientifica,
puesto que se sustenta mas en experimentos cligisontrolados. Por otra
parte la excesiva preocupacion por la “felicidad” dedbmjador presenta una

vision simplista del comportamiento humano.

1.2.4 Enfoque Burocratico

La burocracia surge como una critica al enfoqusiadade la administracion y de

las relaciones humanas. Plantea que la forma ritdsnéé de una organizacion es
14
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la que se asemeja a una maquina, de ahi la imp@tenl establecimiento de

reglas, controles y jerarquias.

El principal exponente de este enfoque fue el AleiMax Weber (1864-1920).
La burocracia busca la previsibilidad de funcioremto de una organizacion,
caracteriza a la autoridad en: carismatica, tradali y racional — legal. El
enfoque basa su desarrollo en la autoridad racienédgal, promueve las
relaciones de grupo impersonales, la division dabajo y especializacion, asi

como el caracter formal de las comunicaciones.

Las principales criticas a este enfoque se derd@anas disfunciones de la
burocracia, asi como la tendencia a convertir @allainistracion en un fin en si

misma y no en un medio para lograr los objetivoadeganizacion.

1.2.5 Enfoque Sistémico

Las principales criticas al enfoque de la admiaisém cientifica y los enfoques
funcionalistas, se refieren a la consideraciénadertjanizacion como un sistema
cerrado, en respuesta a estas criticas surge elguenfsistémico de la

organizacion.

El biblogo Aleman Ludwing von Bertalanffy propuso 936 la teoria general de
sistemas, en la cual acentlo que los verdadetesnsis son abiertos e interactdan
con su entorno. Los sistemas pueden adquirir nuearagteristicas, dando como

resultado la evolucién continua.

15



Capitulo 1 Revisiéon de los Enfoques en Organizaciae Empresas

A partir de los trabajos de Bertalanffy (1956) surglos escuelas en el ambito de
la administracion: La escuela de la teoria mateaadi cuantitativa que aplica
modelos matematicos en las decisiones. Esta essei@afoca en la teoria de las
decisiones y la investigacion de operaciones (Saveeb4; Wald y Doty, 1954;
Neumann y Morgenstern, 194y )por otra parte, la propia escuela de la teoria de

sistemas.

Bajo esta Ultima teoria, la organizacion estd aomdola por subsistemas e
interactia con el medio ambiente. La coordinacidajuste de los diferentes
subsistemas y la adaptacion del sistema en surdorgulos cambios del entorno,
requieren de un sistema de informacién que guitod@a de decisiones. Los
subsistemas que conforman la organizacién son: smgtavalores, técnico,

psicosocial, estructural y administrativo (KastgsBnzweig, 1969).

El enfoque de los sistemas considera a la orgdaizaomo un sistema abierto en
interaccion con su entorno. Por otra parte enfdzimportancia de uno de los
recursos intangiblegjue es la informacion, para la toma de decisioBeéxito de
una organizacion dependerd entonces de la cooi@mnarmonica de los
diferentes subsistemas y la consideracion de laniggcion como un sistema

abierto.
Es importante mencionar el aporte de este enfogeecqnsidera a la empresa

como un sistema abierto que interactia con su remtodebiendo generar

capacidades dinAmicas para reconfigurar sus recurso
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Una de las principales limitaciones del enfoquesideemas es la distincion entre
un sistema abierto y cerrado, asi como sus impdinas administrativaslebido a
la confrontacion entre estas dos perspectivas.

1.2.6 Enfoque del Comportamiento Administrativo

Bajo este enfoque se concibe a la organizacion aemsistema articulado que
promueve la consistencia de las decisiones y deatigs a lo largo de la

organizacion.

En este contextdos directivos y empleados toman decisiones en oactl de la
organizacion; los objetivos son los fines y esmganvierten en los medios del

siguiente nivel (Simon, 1947)

De acuerdo a la jerarquia, complejidad e informa@én la que se cuenta, las
decisiones pueden ser: estratégicas u operatikaggmables y no programables

0 en condiciones de certeza, riesgo o incertidumbre

En contraposicién al “hombre econémico” propuesto paylor (1911); Simon
(1961) propone el concepto del “hombre administodtique es consciente de
gue tiene solo algunas alternativas posibles parart una decision y que esta
dispuestoa elegir la solucién adecuada en el proceso de lgusaa de la

solucién optima.

En el proceso de decision se identifican las fasesnvestigacion, modelizacion
y elecciéon tomando como principio el de la “racionalidad tawia”, que
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considera las limitaciones cognoscitivas de loparsables de tomar decisiones.
La mayoria de las personas son solamente en pationales vy
emocional/irracionales en la parte restante dastisnes.

La mejor forma de organizacion es la que permitelgs empleados en todos los
niveles tomen decisiones y colaboren en el cumphitoi de los objetivos. Si bien
la adecuada toma de decisiones en todos los niesleindamental para la
direccion de una organizacion, una limitacion ddbgue es no reconocer que
existen otros factores internos y externos queuyeft en la consolidacion y

mantenimiento de ventajas competitivas.

1.2.7 Enfoque del Desarrollo Organizacional

El enfoque del desarrollo organizacional toma cobase al enfoque del
comportamiento en camino al enfoque sistémico. Estesidera a la empresa
como un sistema organico, desarrollando los cooseag cultura organizacional,

cambio y desarrollo.

El desarrollo de la organizacion requiere de laigipacion de la alta direccion asi
como de los diferentes niveles de la organizadi@s. grupos son la clave del
cambio, en el proceso de recoleccion de datos,nd&go organizacional y

accion de intervencion.

Los experimentos de Lewin (1935) y las complemeotes de McGregor (1960)
demostraron la dificultad de trasladar las halbdeta adquiridas en el

entrenamiento a la vida laboral.
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La mejor forma de organizaciéon es la que promuéwambio planeado basado
en intervenciones, donde la colaboracién de lo®refites niveles de la

organizacién es fundamental.

Algunos criticos mencionan que el desarrollo orggional no es mas que un
conjunto de descubrimientos y principios del entoda las relaciones humanas y
del comportamiento. Por otra parte, el campo dedéacno se encuentra lo

suficientemente delimitado, existiendo una cont@dn en que sus principios se

basen en el conocimiento cientifico.

1.2.8 Enfoque de la Contingencia

El enfoque de la contingencia, que toma varias &srgnsurge como oposicion a
las teorias clasicas de la administracién, propgume no existen principios
rigidos y que los mismos no estan limitados en manpara su aplicacion en

cualquier organizacién o situacion.

El enfoque de la contingencia o situacional tieas cbrrientes: la escuela de los
Sistemas Socio — Técnicos (Burns y Stalker, 196 gorriente Contingencial
(Woodward, 1965).

Las principales ideas de la teoria de la contingeson: no existe una mejor
manera o universal de organizacion; el disefio de oarganizacion y sus
subsistemas deben considerar al entorno; las aagamnes eficaces consideran al
entorno pero también la relacion interna de susisigimas; las necesidades de la

organizacion son satisfechas de mejor manera cussdiisefia correctamente la
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organizacién y el estilo gerencial es el apropipdi@ el tipo de tareas a ejecutar y

la naturaleza del grupo de trabajo.

Con estas consideraciones, es necesario disefiaig@sizaciones con estructuras
y modelos diferentesun area organizada con los principios burocraticadra
como un sistema abierto con flexibilidad y autoreorBiurns y Stalker (1961)
sostienen que el mejor disefio de organizacion diepée su tecnologia, tamafio y

medio ambiente.

El enfoque contingente se muestra eminentemenéetiec e integrador, pero al
mismo tiempo relativista y situacional (Chiaven&006)

1.2.9 Enfoque de la Poblacién Ecolégica

La teoria de la evolucidon propuesta por Darwin 869lsostenia que existen
rasgos que se pueden heredar de los organismegluales de una especie y que
estos mejoran la capacidad reproductiva llegargkr dominantes en la especie.

La teoria evolutiva se ha aplicado a una ampliaagdensituaciones que implican
procesos de cambio. Por ejemplo, el campo de tanmdtica ha considerado la

introduccién de algoritmos evolutivasles como algoritmos genéticos.

Los recursos son limitados para todas las organizes, por ello se debe disefiar
la mejor forma de organizacién, a fin de que cuaedista un cambio en el
entorno, la organizacion pueda adaptarse y solirepivesto que si no es asi la

inercia la conducira a la desaparicion.
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Nelson y Winter (1982) han presentado la seleccamo funcionamiento en el
nivel de la organizacién, con algunas empresas spiieevivian al ambiente
competitivo mientras que otras desaparecen. Pdarito, la mejor forma de
organizacién es la que consigue adaptarse al entprsigue operando con

eficiencia.

Este enfoque deja sin resolver cuestiones talesocdas implicaciones del
intercambio y la trascendencia de las habilidadéwiduales de los miembros de
la empresa, con independencia de la interaccioroguan al interior de la misma
para contribuir individualmente a la respuestaagstyica requerida para enfrentar

la competencia.

1.2.10 Enfoque Institucional

El enfoque institucional propone una distincion rentlas instituciones
propiamente dichas (iglesia, ejército, gobiernolay organizaciones privadas,

debido a su complejidad y sus fines.

Scott (1987) afirma que las instituciones son lssueturas sociales que han
logrado un alto nivel de resistencia. Se componeriod elementos cultural-
cognoscitivos y normativos que, junto con activieldy recursos asociados,
proporcionan estabilidadsygnificado a la vida social.

DiMaggio y Powell (1983) describen el isomorfisnmstitucional que identifica
tres tipos de efectos: el coercitivo, referido & paesiones de las organizaciones
de las que depende; el mimético, que es la imitad&® las organizaciones con
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mas éxito y el normativo, que hacen referenciasanlarmas compartidas por

varias organizaciones.

La mejor forma de organizacion es la que considerdegra a las personas que
las hacen funcionar y logra una aceptacién soaial garantiza su vigencia y
sostenibilidad. El enfoque institucional atienddos aspectos mas profundos y

mas resistentes de la estructura social.

La limitacién de este enfoque radica en que seapi@sicamente a instituciones
no lucrativas, donde los aspectos basicos de sebreia son las de legitimacion

y aceptacion por parte de la sociedad.

1.2.11 Enfoque de los Costes de Transacciones

El enfoque de los costes de transacciones idemtificsicamente dos tipos de
costes: los costes de produccion y los costes alesaccion; estos ultimos
referidos a la busqueda del producto, a estabtdoswntrato, supervisar y hacer

cumplir en la practica el mismo (Williamson, 1979)

Segun Coase (1937) las transacciones suponen ostes @ue dependen de la
naturaleza de la transaccion y de la forma comorganice. La mejor forma de

organizacion es la que minimiza los costes de a@mdn.

Frente a la incertidumbre y los costes de tranéacclas organizaciones
internalizan sus operaciones, por lo que si ecorsrmn sus transacciones la

empresa se desarrollara.
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Las tres dimensiones clave de las transacciones laoespecificidad de los
activos, la incertidumbre y la frecuencia de ldaadienes. Las empresas, a la hora
de elegir los limites organizativoBuscan la minimizacion de la suma de estos

costes de transaccion mas los costes de produgtiiimmson, 1979).

Este enfoque parte de la consideracion del ser moimeomo “homus

econdmicus’ resaltando el comportamiento oportunista. Por péide, presenta
un enfoque parcial, orientandose a predecir el cotamiento de las

organizaciones sobretodo en mercados externosayvazl un equilibrio parcial
para la toma de decisiones de aprovisionamienta gadena de suministros
(Grant, 1996).

1.2.12 El Enfoque de la Agencia

Una relacién de agencia surge cada vez que unidadidepende de la accion del
otro. En esta relacion se pueden suscitar cordlientre los deseos o las metas del
principal (accionistas) y del agente (ejecutivo®,que puede resultar dificil o
costoso que el principal verifique lo que esta dwad el agente. Por otra parte,
puede presentarse el problema de la distribucibnetgg cuando el principal y

el agente tienen diversas actitudes hacia el riesgo

La teoria de la agencia estudia las formas Optpaas formalizar contratos entre
un agente y el principal. Eisenhardt (1989) estabttbs mecanismos de gobierno
para controlar al agente: el establecimiento dératms basados en resultados y el

desarrollo de sistemas de informacion.
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La mejor forma de organizacién es la que crea lesamismos que previenen que
el agente actué a favor de sus propios interegepremia si actla a favor de los

intereses de la organizacion.

La relacion de agencia implica siempre la existerd@l problema del riesgo
moral: la posibilidad de que el agente busquetwb personales en detrimento

de los intereses del principal.

Entre las principales criticas a la teoria de kna@estan los riesgos asociados a
los incentivos para los ejecutivos (agentes), igkr@o oportunista de estos y las

asimetrias de informacion generadas entre el pahgilos agentes.

1.2.13 Enfoque Competitivo de Porter

Segun Porter (1980) la naturaleza e intensidad derhpetencia en una industria
estd dada por cinco fuerzas: la amenaza de nu@ropetidores, el poder de
negociacion con los clientes, el poder de negdoiacon los proveedores, la

amenaza de productos sustitutos y la rivalidad ebibia.

El andlisis de las cinco fuerzas competitivas,néliais de la cadena de valor y el
planteamiento de estrategias genéricas (liderazg@ostes, diferenciacion y
enfoque), son los principales aportes de MichaeigPal enfoque de la estrategia

competitiva.

Porter identifica como linea prometedora de ingesibn a la perspectiva de
recursos y capacidades, aunque se muestra criitmespecto a que la ventaja
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competitiva resida “dentro” la empresa y no enegitbrno industrial’. En este
sentido, ha reformulado su marco conceptual coritamdp explicitamente la
dimensién longitudinal y dinamica a través del pem

Entre las limitaciones de este enfoque se tiesahijetividad para la construccion
de la matriz de Fortalezas, Oportunidades, Delibiday Amenazas; su aplicacion
en entornos predecibles y estables; asi como bbhde que la estructura sigue a
la estrategia.

1.3 ENFOQUE BASADO EN COMPETENCIAS

Durante la década de 1980 el principal desarralleleanalisis estratégico estuvo
enfocado hacia la relacidén existente entre lategfimy el entorno externo (Grant,
1991). Con el paso del tiempo resurgid el interdsekrol de los recursos

organizacionales como la fuente de las ventajapettivas.

Sanchez, Heene y Thomas (1996) caracterizan apaesencomo un sistema de
activos tangibles e intangibles organizados dentguaera estratégicamente logica
para alcanzar sus metas y utilizar ciertos procadosnistrativos para guiar la
creacion, produccion y marketing de los producMencionan, ademas, que el
nuevo énfasis de esta perspectiva esta en loadtitangiblestales como la
tecnologia, habilidades y sinergias.

Por su parte, Foss y Knudsen (1996) indican queirganizaciones son vistas

esencialmente como entidades heterogéneas, c@adéesr por sus bases uUnicas

de conocimiento. Desde otra perspectiva, las empresn vistas como una
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entidad contractual eficiente, en el sentido dealunrear los incentivos de varios
propietarios de inputs que intervienen en una i@lacontractual con la entidad

legal conocida como la firma.

Otra alternativa es ver a la empresa en términosuddotacion de stocks de
capital de conocimiento, competencias esencialmuegtierogéneas pero a la vez
productivas, las mismas que estan asociadas autésrniveles de eficiencia.

En este sentido, Foss y Knudsen (1996) describdas aompetencias como el
capital del conocimiento idiosincratico que permaé que lo contiene el

desarrollo de actividades de manera mas efici®aeotro lado, argumentan que
el conocimiento tiene un componente tacito y quenisimo esta distribuido de
manera asimétrica en la organizacién, puesto aqderen los individuos.

Algunas competencias son nucleares y otras noetspectiva de competencias
nucleares permite incorporar el aspecto dinAmicla dempetencia, en el cual las
diferencias entre las capacidades idiosincratieal dirma son importantes y se
constituyen en la base de la generacion de vertajapetitivas (Sanchea al,
1996)

Un aspecto importante que mencionan Sandteal (1996) es que las firmas
deben verse como organizaciones de aprendizajenguéenen su flexibilidad

estratégica y operacional al pensar y actuar sigteamente, buscando la
renovacion a través de un repensar continuo defusiges fundamentales de

ventajas competitivas.
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Estos autores definen a la flexibilidad organizaalocomo la habilidad y
voluntad de la firma para configurar cualquierasde capacidades de gestion y
recursos organizacionalesn un sinfin de manerade modo que pueda dar una

respuesta positiva a las oportunidades o necesididmercado.

Para ello, es necesario crear una infraestructiafdrmacion que promueva el
flujo de informacion interna y externa, asi comdlizalr equipos de auto
regulacion para alcanzar una estructura organiaatiw jerarquica que incentive
la creatividad e iniciativa. Resaltan tambiénn@adrtancia de crear una visién
compartida que guie a la organizacion hacia eseduteseadocoordinando las
decisiones y acciones en el proceso de identificaaireacion y renovacion de
competencias.

Las empresas son sistemas abiertos cuyas accicté@s motivadas por la
busqueda colectiva de metas por parte de sus amoglea otros actores. Las
firmas persiguen metas estratégicas que consistan set distintivo de objetivos
para cerrar las brechas entre los estados persiideseados.

Siguiendo esta linea de pensamiento, Montresod{2@¥ine a la firma como un
set de recursos tangibles e intangibles, que tiapacidades especificas para
configurar, explotar y posiblemente renovarlas, @&®mo competencias
idiosincréaticas para utilizarlas en las actividadesresolucion de problemas y

rutinas.

Respecto a la generacibn de ventajas competitivastersbles en las

organizaciones, Barney (1991) sugiri6 que se logediante la implementacion
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de estrategias que permiten explotar sus fortal@zasnas, a través de sus
respuestas a las oportunidades del entorno, nmeemug al mismo tiempo

neutralizan sus amenazas externas y evitan sulgldebs internas.

Menciona también que las organizaciones deben imgriear estrategias con las
siguientes caracteristicas: que creen valor, gse ndsmas no hayan sido
implementadas simultdneamente por otro competidatengial y que los

competidores no sean capaces de duplicar los b&rsefie dicha estrategia.

Otros autores, como Prahalad y Hamel (1990), argtaneque la verdadera
fuente de ventajas competitivas se encuentra emalalidad gerencial de

consolidar las tecnologias corporativas y las ks productivas dentro de lo
gue son las competencias de la organizacion, lasyasi que permiten fortalecer
los negocios individuales y su adaptacion rapidasaoportunidades cambiantes

del entorno.

Camisén y Boronat (2004) sefialan que los trabajpgsta area tienen como
denominador comuin la importancia que tienen laspedemcias especificas de

cada empresa para la estrategia y el logro deisuda®mo empresa.

Algunos indican que el término de sostenible haferencia Unicamente a un
periodo de tiempo especifico (Porter, 1985); sitbango, otros autores indican

gue el mismo puede referirse a la posibilidad dedjoha estrategia se duplique.

El Enfoque basado en competencias (EBC) proporaionahiculo para entender
como las diferencias y similitudes entre empresaseden aparecer
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sisteméticamente dentro de una industria, en elaguempresas individualmente
buscan distinguir sus productos que sirven a lasesmdades similares de los
clientes (Sanchezt al, 1996).

El EBC tiene la virtud de recoger varias lineaspdasamiento, cuyo aspecto
comun es resaltar el rol que juegan los activaangibles en la generacion de
ventajas competitivas sostenibles. Por,ddoempresa debe poseer la habilidad
para acumular, proteger y desarrollar competeriEass y Knudsen, 1996)

Entre sus principales lineas de pensamiento esténfoque basado en recursos y
capacidades, el enfoque de las capacidades dirsnecanfoque basado en el
conocimiento y el enfoque basado en el aprendizaje.

El EBC es considerado como la perspectiva teérmainhnte en la gestion
estratégica (Foss y Knudsen, 1996) . Sin embargo,dentifican algunas

limitaciones y criticas que se presentan a corntibna

Las criticas a este enfoque estan basadas en &taragstatico, puesto que las
ventajas o desventajas competitivas se forman lardgm del tiempo y a la vez
cambian con el tiempo (Helfat y Peteraf, 2003) hbegue debe ser considerado.
Por otro lado, se concentran exclusivamente errdoarsos individuales que

poseen las empresas (Foss y Knudsen, 1996).

Camisén (2002) destaca tres puntos oscuros quB@ltiEne todavia pendientes:
el propdsito ciertamente paradéjico de su objetientifico (“generalizar lo

Gnico”), que se plasma en la proliferacion de meésoghara los contrastes
empiricos; la ambigiedad terminolégica de su mamweptual; y los fallos de
operativizacion.
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1.3.1 Enfoque Basado en Recursos y Capacidades

El punto de partida para la formulacién estratégieaacuerdo a Michael Porter,
es la posicion relativa que tiene una empresa anngustria especifica y a partir
de esta vision externa determinar que estrategia esie puede maximizar el
rendimiento de la misma. En esta perspectiva, gaosecomo atractivo del
sector, grupo estratégico o crecimiento de mercswmioutilizados para explicar la

rentabilidad de la empresa.

Este analisis supone que las empresas perteneciantsn mismo sector son
iguales en cuanto a recursos y estrategias didesnip que las diferencias entre

las empresas solo se pueden mantener a corto plazo.

La aparicion de trabajos que demuestran como fasedtias de resultados entre
sectores son menos significativas que las difeasnen el seno de un mismo
sector (Rumelt, 1991; Hansen y Wernerfelt, 1988dtiva el interés de volverse a
centrar en los aspectos internos de la empresa &actares explicativos de los

resultados de la misma.

En este sentido y en contraposicion al enfoquea&eR el Enfoque basado en
recursos y capacidades (EBR) parte por evaluaelgsos que posee la empresa
y su potencial para la generacion de valor, pagduenerar una estrategia que le

permita captar el maximo valor de forma sostenible.

Una pionera definicién de la firma bajo esta estflegue es la de Penrose en su
libro The Theory of the Growth of the Firoomo “un conjunto de recursos
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productivos cuya distribucién entre los difereniess y en el curso del tiempo, se

determina por decisiones administrativas” (PenyoBéelis, 2009).

El EBR se basa en las siguientes proposiciones:etapresas pueden ser
heterogéneas con respecto a los recursos que lamntios recursos no son
perfectamente méviles entre las organizacionemsie y cuando se asegure la
heterogeneidad en el tiempo, la heterogeneidadicaexpl la diferencia de

resultados entre las empresas; y la capacidad inagiza es la habilidad para
realizar rutinas organizacionales (Barney, 1991).

Eisenhardt y Martin (2000) indican que este enfogseun marco tedrico
influyente para entender como la ventaja compatitientro de las firmas es
alcanzada y como esta ventaja puede sostenersé t@wmpo. Definen a la
empresa como un ramo de recursos que estan hateeogénte distribuidos a lo
largo de las empresas y que esas diferenciasrentresos persisten en el tiempo.

Peteraf y Barney (2003) explican las diferenciasddsempefio entre empresas
competitivas debido a las diferencias entre susrses. Coinciden en que la
heterogeneidad puede ser el resultado de la iduertire y la inamovilidad, pero
a la vez puede resultar de la dependencia de wdnpati cambio en los eventos,
la duracion gubernamental, la distribucién inapadpi de los derechos de
propiedad, entre otros.

Los recursos heterogéneos pueden resultar en asrtampetitivas sostenibles

incluso cuando existe certeza acerca de la narardie la ventaja. Solo porque es
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posible identificar la causa de una ventaja, estnplica que la misma pueda ser

duplicada.

Adicionalmente mencionan que este enfoque se basao® recursos y
capacidades que son controlados por la empresae ycautribuyen a generar
diferentes desempefios persistentes entre las filfeas a la vez, atribuyen estas
diferencias directamente a factores extertedes como la estructura del mercado,
factores institucionales o interacciones estrasigic

Las variaciones en los beneficios son explicadosfiymyzas que ocurren a nivel
de la empresa, pero también a nivel de la indugtdal grupo empresarial. Los
factores empresariales, si bien no explican todibpecen un gran poder

explicativo.

De igual manera, Conner y Prahalad (1996) menaiwngue el enfoque de
recursos indica que las diferencias en el desempeafie las compafias estan
dadas por las asimetrias que existen en el us@at@cimiento, capacidades
organizacionales y recursos. En esta misma linethohky y Pandian (1992)
sostienen que el desarrollo de capacidades dvstings la fuente de la ventaja
competitiva en las organizaciones y que la mejoméo de organizacion sera

aguella que gestione mas racionalmente sus recycsagsacidades.

El EBR permite entender mejor el vinculo que ex@tee las tecnologias de la
informacion y el desempefio organizacional. El arguim se basa en que las
firmas poseen recursos y que los organizan de @ayper se alcance una ventaja
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competitiva, la misma que ayudard a la organizagi@ra alcanzar un mejor

desempeiio a largo plazo (Mills y Smith, 2011).

Camison y Boronat (2004) indican que este enfogsalta la importancia de los
elementos internos (idiosincrasicos) que poseeeumaresa como diferenciales
para el logro de resultados. Mencionan, ademas,etjaugigen de las ventajas
competitivas sostenibles y de las rentas econdndeasncuentra en la propia
empresa.

Se identifican dos escuelas en el EBR: la escigttactural, que se centra en los
atributos que deben poseer los recursos para gemeaaventaja competitiva
(Barney 1986, 1991); (Wernerfelt, 1984); (DierickxCool, 1989) y la escuela de
proceso gque se centra en la adquisicion, desarrollo yrger@ de conocimiento
(Nonaka, 1991; Nonaka, 1994; Grant, 1991; Koguagdér, 1992; Teece, Pisano
y Shuen, 1997).

La evolucion de la escuela de proceso deriva derdallo de otras corrientes de
pensamiento, como el enfoque basado en el conatmnie el enfoque de las

capacidades dindmicas, que se analizan mas adelante

Una de las principales criticas efectuadas al EBf& basada en su caracter
estatico puesto que no toma en consideracion a los faceotesnos que rodean a
los recursos. Por otro lado, tampoco consideralagierentajas y/o desventajas
competitivas cambian en el tiempo, por lo que estsgectos deberian ser
tomados en cuenta (Helfat y Peteraf 2003).
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El caracter estéatico de la EBR no explica porggaraés empresas son capaces de
lograr y sostener ventajas competitivas en entodiedmicos e impredecibles
(Foss y Knudsen, 1996).

Por otro lado, no existe una conceptualizacionactare incluya una explicacion
de como surge la heterogeneidad entre los recutsoausencia de claridad en
este proceso, dificulta la explicacién proporcianadla forma en que las firmas
utilizan los recursos y capacidades para crearajgntcompetitivas (Helfat y
Peteraf, 2003).

Otra limitacion mencionada es la ambigledad y didad en las definiciones
sobre los recursos, capacidades y competencias.

Javidan (1998) critica la definicion de PrahaladHamel respecto a las
competencias nucleatasencionando que utilizan los conceptos de compiten
competencias nucleares y capacidades como sinérénmsluso definen estos
términos como una combinacion de habilidades delymmén y tecnoldgicas
ademas de que su definicidbn ha generado confesida relacion existente entre
competencia y capacidades.

1.3.2 Enfoque de las Capacidades Dindmicas

El enfoque de recursos y capacidades se centra eseléccion de recursos
apropiados, cuyas principales limitaciones se aricale en su carécter estatico.
En cambio, el Enfoque de capacidades dinamicas JBCEntua el desarrollo y la

renovacion de los recursos.
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El ECD intenta llenar estos vacios adoptando urrcaog@ento de proceso;
actuando como almacenador e intermediario entrerdosrsos y el entorno
empresarial cambiante. Los recursos dinamicos ayadana organizacion a
ajustar su mezcla de recursos de tal modo que puadienerse la continuidad de

la ventaja competitiva.

Las capacidades dinamicas se refieren a aquelaslegarrolla la organizacion a
fin de reconfigurar sus competencias en congruetmmel cambiante entorno.
Por otra parte, las capacidades dinamicas perroiear, aplicar y proteger los
activos intangibles que apoyan a sostener la \&em@npetitiva a largo plazo
(Teece, 2007).

Teeceet al (1997) definen las capacidades dinAmicas coma:Habilidad de la
organizacién para integrar, construir, y reconfiguas competencias y alinearlas
a los cambios del mercado”.

Prahalad y Hamel (1990) complementan la visualizadie la empresa como un
conjunto de productos y servicios, con la visibrladlempresa como un conjunto
de competencias, por lo que el equipo gerenciale:del) identificar las

competencias centrales existentes, b) establecagdmda de adquisicion de
competencias centrales, c) desarrollar competencixstrales, e) aplicar
competencias centrales, y f) proteger y defenddidetazgo de competencias

centrales.
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De acuerdo a Prahalad y Hamel (1990) las competementrales se refieren al
aprendizaje colectiveentendidas como la coordinacion de diversas laliéis de
produccion e integracién de multiples corrientesed@ologia.

Por su parte, Eisenhardt y Martin (2000) concejgamal a las capacidades
dinamicas como rutinas estratégicas que ayudas en@resas a alcanzar nuevas
configuraciones de recursos en funcion de los aasnbn los mercadpdos

cuales: emergen, colisionan, dividen, evolucionamugren.

Winter (2003) desarrolla su trabajo en torno axlatencia de jerarquias o niveles
en la aplicacion de las capacidades dinamicasaldetia organizacion. Por otro
lado, reconoce que las capacidades son complajagtidimensionales, ademas
de que poseen cierto grado de estructuracion.

Javidan (1998) propone una jerarquizacion de neaeéss diferenciando los
recursos, capacidades, competencias y competeceidgales, en funcion del
grado de dificultad y valor para la organizaciooslrecursos son los insumos de
la cadena de valor de la empresa y se constitupeto® cimientos de las
competencias; mientras que las competencias seraefia la habilidad de la
empresa de explotar sus recursos mediante prodesoggocios y rutinas que
gestionan la interaccion de los recursos. Una teniatica distintiva de las

capacidades es que éstas residen en las funcier@&hpresa.

Respecto a la ventaja competitiva de las orgampas, Teeceet al (1997)
afirman que las mismas estan centradas en prodesimsivos y en su capacidad

de gestionar adecuadamente sus habilidades orgesmizade recursos y
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competencias. Por otro lado, hacen referencia &alalidad que tienen las
organizaciones de adaptar sus competencias a@unenPor lo que este enfoque

debe partir de una clara definicion del términcadiicas y capacidades.

El primer término hace referencia a la capacidacedevar competenciagero de
manera congruente con el entorno empresarial catebidor otro lado, el
término de capacidades se refiere al rol de ladgesstratégica en la adaptacion,
integracion y reconfiguracion de las habilidadeterimas, externas, recursos,
competencias y funcionegue de igual manera deben estar acordes al entorno

Otras caracteristicas de las ventajas competitivascionadas por los mismos
autores hacen referencia a que las mismas est&titamas por el mercado de
productos, por la idiosincrasia de la organizagidoor la dificultad que conlleva

el imitar esos recursos.

Palacios (2002) indica que las capacidades puddsificarse en individuales y
colectivas, a la vez que en estaticas o dinAmmadigndose encontrar una serie
de combinaciones entre estas dimensiones. En est&la las capacidades
individuales estéticas estan relacionadas a lafidet®s que tienen las personas,
siendo que las capacidades colectivas - estaticesfisren mas a las habilidades
o destrezas de interaccion colectiva. En el cangptasl capacidades dinamicas -
individuales, se hace mencién al aprendizaje coepmento critico y dentro de lo
gue son las capacidades dinamicas - colectivas eseioman a la innovacion

Como proceso interactivo de aprendizaje.
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Pese a los aportes proporcionados por este enf&igenhardt y Martin (2000)
mencionaron que las capacidades dinamicas porlas poieden ser fuente de
ventajas competitivas, pero no necesariamente datajgs competitivas

sostenibles.

Adicionalmente, indican que las capacidades dindsnicienen una alta
dependencia del conocimiento existente y que léesimlidad de las mismas
depende y varia de acuerdo a la velocidad en quereado cambia.

1.3.3 Enfoque Basado en el Conocimiento

El Enfoque basado en el conocimiento (EBO) ememrgi6la década de los
noventa como consecuencia de la importancia dee@ssos intangibles frente a
los tangibles.

Los cambios registrados en el mercado de los ptosiycrecursos han cobrado
dinamismo e intensidad en los ultimos tiemposctafelo de esta manera la
evoluciéon de las estrategias organizacionales l@aianocimiento y la era de la

informacion (Spender y Grant, 1996).

Al respecto Spender (1996) sefala que la ventaja competitivadariva

totalmente de informacién asimétrica de los mersadmo que las capacidades
de incrementar las rentas se originan dentro aegdanizacion. El origen de los
recursos tangibles se encuentra fuera de la emgreséo que sea mas probable
gue la ventaja competitiva derive de los recurstengibles y mas concretamente

del conocimiento.
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De esta manera, el conocimiento emerge como etseae mayor significancia

estratégica en las organizaciones, puesto que teedani valor afiadido y generar
barreras en la transferencia y replicacion del mjssamo un aspecto estratégico
de importancia (Grant, 1996)

Teece (1998) refuerza los argumentos de Spende®6)lYesaltando la
importancia de los recursos intangibles como |& lpasa la obtencion de ventajas
competitivas. ElI EBO considera al conocimiento conm& recurso

estratégicamente mas importante de la empresa.

Bajo este enfoque se considera a la empresa, popante como una institucion
gue crea y aplica conocimiento (Nonaka, 1994; NangkTakeuchi, 1995;
Spender, 1996), asi como una distribuidora e iathgya de conocimiento (Grant,
1996), resaltando la importancia de los mecanisteasoordinacion.

En esta misma linea, la integracion del conocimiesat constituye en la esencia
de la capacidad organizacional. Sin embargo, alg@utores critican que este
enfoque es demasiado estatico.

El aspecto dinamico a este enfoque fue reveladoZpoder y Kogut (1995),
guienes especificaron cinco constructos que carzate al conocimiento
organizacional a nivel individual, grupal y a laz\ee la capacidad organizacional.
Estos constructos son: codificabilidad, tecnicidadmplejidad, dependencia
sistémica y capacidad del producto de ser observititlen a la vez la facilidad

con que las capacidades son gestionadas, tralasferiimitadas.
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Zander y Kogut (1995)nencionaron también que la transferencia e imitad® las
capacidades organizacionales son los elementoslagemara la competencia e

innovacion en los mercados crecientes.

Las organizaciones deben entenderse como una fudmteeposicion del
conocimiento social, en las que el set de capaegladmpetitivas es replicado a
lo largo del tiempo y estéa sujeto a imitacion. Estantacion hacia el dinamismo
en la generacién y transferencia de capacidadesiaagiones, es congruente con
la propuesta presentada por Grant (19%f)ien menciona que las empresas

generan, almacenan e integran el conocimiento.

A lo largo del tiempo el conocimiento ha sido cateado de diferentes maneras:
Zander y Kogut (1995) indicaron que el conocimiemoede dividirse en
informacién o en “know — how”. Nonaka (1994) presela distincion entre el
conocimiento explicito y tacito, siendo el primesb conocimiento que se

encuentra en la organizacion y el tacito en los/iddos.

Por esta razén o caracteristica basica del conecimi surge la principal
limitacion a este enfoque. El conocimiensd no es aplicado en las firmas, no
tendra un impacto sobre el desempefio organizaiowdp que se hace evidente la
alta dependencia que tiene al factor humano pdoa Eh este sentido, otros
aspectos como la tecnologia, la cultura organizacional y datructura
organizacionaldeben ser consideradas en este enfoque (MillsithS2011).
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1.3.4 Enfoque Basado en el Aprendizaje

Templeton, Lewis, y Snyder (2002) definen el apizajd organizacional como
“un conjunto de acciones (adquisicion de conocitoiendistribuciéon de
informacién, interpretacion de informacién y mermaoorganizacional) dentro de
la organizacién que influye intencional o no intenalmente el cambio

organizacional positivo”.

El aprendizaje continuo implica un movimiento iaigivo y dinamico basado en
conocimiento entre diferentes niveles: individalipal y organizacional; por lo
gue conceptualizarlo no es una tarea facil (Hul@91).

Por su parte Teecet al (1997) conceptualizan al aprendizaje organizadion
como una capacidad dinamica, que permite a lamn@agaones y sus empleados

generar nuevo conocimiento.
El aprendizaje organizacional ocurre en varios las/ee involucra diferentes

procesos. Crossan, Lane, y White (1999) identifit@ siguientes procesos

relacionados a los niveles, insumos y resultados.
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Tabla 1.1. Procesos de Aprendizaje y Niveles

Niveles Proceso: Insumos/Resultado
Individual Intuicion Experiencia
Imagenes
Metaforas
Grupal Interpretacién Idioma

Mapa Cognitivo
Conversacion/Dialogo
Organizacional | Integracién Entendimientos compartidos
Ajuste Mutuo

Sistemas interactivos
Institucionalizacion | Rutinas

Sistemas de Diagndstico

Reglas y Procedimientos

Fuente: Crossan, H. W Lane, y White (1999)

De acuerdo a Sanchetal. (1996) las empresas compiten proactivamente agrav
del aprendizaje y la experiencia para la generad@oompetencias, resaltando el
papel del aprendizaje en las organizaciones cormititddor en el proceso de

creacion de competencias. Por tal motivo, el erddmpsado en el aprendizaje ha

cobrado importancia.
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Spender (1996) define al aprendizaje como: “el @socde experimentacion y
andlisis, o el proceso de comunicacién del con@eitoi que ha sido previamente
generado por otros”.

Bajo esta definicién, en una era en que es cretiaprendizaje organizacional y
tener un mejoramiento continuo del desempefio garagmecer competitivo. Las

compafiias deben enfocarse en la transferenciaantier las capacidades, lo cual
en la practica no resulta facil (Szulanski, 1996).

Entre las razones que dificultan la transferenaiarna de las capacidades, es la
existencia de una relacion entre el aprendizajeigpvelucramiento activo de los
empleados en el mismo, quienes en ultima instasoia los responsables de
desarrollar diferentes actividades dentro de laamizgcion y de interactuar
directamente con los clientes, quienes tambiérirapartantes para el aprendizaje
y crecimiento de la organizacion (Spender, 1996).

Sin embargo, Szulanski (1996) demostré que, coatnente a la creencia

convencional que culpa a factores motivacionalesiocaquellos que dificultan la

transferencia del conocimiento; los que no permitea adecuada transferencia
del conocimiento son los factores relacionadoabcimiento, como la falta de

capacidad de absorcién por parte del receptor,nhigiiedad causal o una
relacion dificil entre la fuente y el receptor
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1.4 POSICIONAMIENTO TEORICO ADOPTADO PARA LA
INVESTIGACION

La evolucién de los diferentes enfoques en orgaitinade empresas muestra una
transicion de la focalizacidn en aspectos intem®da organizacion hacia una
vision holistica que considera a la organizaciom@aun sistema abierto que
interactda con su entorno. Por otra parte, es agogzasar de un enfoque estatico
a uno dinamico, como una forma de renovacion talgorecursos como de

capacidades, a fin de sostener la ventaja conyaeéti el tiempo.

Los enfoques en organizacion de empresas presen@rcomplementariedad
desde el abordaje de las diferentes ciencias: damdtnia aporta la racionalidad y
maximizacion del beneficio; la Psicologia estudia otivaciones y emociones
de los individuos asi como los aspectos intern@seyplican el comportamiento;
y finalmente, la Sociologia considera las fuerzesraas del ambiente. En este
sentido, es necesario considerar la complejidad s#el humano y no su

reduccionismo a uno u otro ambito (Grandio, 1997).

En la siguiente tabla se presenta una sintesisadevision de los diversos
enfoques en organizacién de empresas, sus priasippbrtes y/o énfasis, el nivel
de gestién de la complejidad, perspectiva y lagditiones y/o criticas de cada

uno de ellos.
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Tabla 1.2. Sintesis de los Enfoques en Organizacide Empresas

Enfoque Aportes / Enfasis Complejidad / Limitaciones /
Perspectiva Criticas
Administracion | « Estudio de Baje Excesivo énfasis €
Cientifica Tiempos y que el ser humano sp
Movimientos guia unicamente por
- aspectos economicas
. Econdmica
* Funciones de la
Administracion
« Enfasis en las
Tareas
Funciona « Cinco funciones | Baje Mecanizacion del s¢
de la humano
organizacion
Econdmica
e Catorce c id |
. onsiderar la
principios o
. organizacién como
universales de la )
. . un sistema cerrado
administracion
* Instrumentos
formales
« Enfasis en la
Estructura
Relaciones » Importancia de | Medie Validez cientific:
Humanas los grupos i ,
informales Enf.a.3|s enla
“felicidad” del

* Motivaciones
individuales y

Comportamiento
Organizacional

trabajador presenta
una vision simplista
del comportamiento

45



Capitulo 1 Revisién de los Enfoques en Organizaciae Empresas

Enfoque Aportes / Enfasis Complejidad / Limitaciones /
Perspectiva Criticas

grupale: human

« Enfasis en las
personas

Burocrétice » Previsibilidad de | Medig Disfunciones de |
_ ' burocracia:
funcionamiento
. Excesivo énfasis en

« Caracterizacion | Comportamiento| o raceso y no en

de la autoridad o
y Organizacional los resultados
poder
Administracion

. Formalizacion de como un fin y houn

la Organizacién medio
Sistémic « La organizacion | Alta Distincion entre
como sistema sistemas abiertos y
o cerrados
 Identificacion de | Economica

los subsistemas

» Consideracion
del entorno

Comportamiento
Organizacional,

Comportamientt
Administrativo

» Organizacion
COmo un sistema
de decisiones

* Tipos de
decisiones

* Principio de la
racionalidad

Alta

Econdmica

Factores internos

externos que influye
en la consolidacion y
mantenimiento de
ventajas competitivals

=
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Enfoque Aportes / Enfasis Complejidad / Limitaciones /
Perspectiva Criticas
limitade
Desarrollo Empresa como | Alta El campo de accio
Organizacional un sistema no se encuentra lo
organico . suficientemente
Comportamiento delimitado,
Cultura Organizacional | oyistiendo una
organizacional, contradiccion en que
cambio y se base en
desarrollo conocimiento
cientifico
Contingenci La configuracion | Alta El enfoque
de la contingente se
organizacion muestra
depende del Econémica eminentemente
entorno, tamafno ecléctico e
y tecnologia integrador, pero al
mismo tiempo
Comportamiento relativista y
Organizacional | gjtyacional
Poblacion Los recursos son| Alta Las implicacione:
Ecoldgica limitados del intercambio y la
f trascendencia de lag
La mejor forma ili
de orgjanizacién Comportamiento EZ?\I/I:SS:IZS; de los
Organizacional )
es la que miembros de la
consigue empresa
adaptarse al
entorno
Instituciona Distincién entre | Medie Su aplicacion e

instituciones y

limitada
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Enfoque Aportes / Enfasis Complejidad / Limitaciones /
Perspectiva Criticas
organizacione principalmente
privadas . orientada
' Comportamiento| jtitciones no
. !somorflsmo Organizacional | | ,crativas que basar
supervivencia en la
aceptacion social
Costes d * La mejor forma | Medig Resalta e
Transaccion de organizacion comportamiento
es la que oportunista
minimiza los Econdmi
condmica i
costes de La organlzac!on
transaccion COMO una caja negra
. . Mas orientado a
* Dimensiones q )
mercados externos
claves de las
transacciones
Agencie * Relacion entre el| Medie Riesgos asociados
principal y los incentivos para
agente los ejecutivos
. _ 4 Econdmica (agente;), el criterio
ecanismos ae oportunista de estos
control y las asimetrias de
(incentivos e informacion
informacion) generadas entre el
L rincipal y agente.
* Formas optimas P palyag
para formalizar
contratos
Competitivc * Cinco fuerzas Alta Subjetividad para |

competitivas

construccion de la

48



Capitulo 1 Revisién de los Enfoques en Organizaciae Empresas

Enfoque Aportes / Enfasis Complejidad / Limitaciones /
Perspectiva Criticas
Porte e Cadena de valor matriz FODA, la
. estructura sigue a la
o Estrategias Comportamiento estrategia
genéricas Organizacional
Basado er * Rol de los Alta Caracter estético qu
Competencias recursos no toma en cuenta
organizacionales gue las competencids
para generar Integral se forman y varian en
ventajas el tiempo.
competitivas »
Concentracion
« Enfasis en las excesiva sobre los
competencias recursos individualeg
organizacionales gue poseen las firmds
Recursos \ « La Alta Caracter estético qt
Capacidades heterogeneidad no toma en cuenta
de recursos los factores externog
explica la Econémica gue rodean a los
diferencia de recursos
resultados
No considera que la
» Desarrollo de Comportamiento| ventajas competitivals
capacidades - cambian en el tiempp
distintivas es la | ©Organizacional o
R Gl Amblguedgd er.llla
ventajas conceptgallzamon
competitivas del termino de
recursos
Capacidade « Seacenttael |Alta Las capacidade
Dinamicas desarrollo y dinamicas son fuent

renovacion de

14

de ventajas
competitivas, pero nfp
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Enfoque Aportes / Enfasis Complejidad / Limitaciones /
Perspectiva Criticas
recurso Integra necesariamente (
_ ventajas competitivas
* Competencias sostenibles
complejas y
multidimensional Alta dependencia de
es conocimiento
e Dimensién Sostenibilidad de lag
individual o capacidades
colectiva, estatica dinamicas depende
o dinamica varia de acuerdo al
dinamismo del
mercado
Basado el * Conocimiento Alta Alta dependencia d
Conocimiento COMO recurso factor humano para
estratégico su aplicacién
+ Tacitoy Integra Debe considerar
Explicito factores como la
cultura y estructura
* Individual y organizacional, y la
Colectivo disponibilidad de
tecnologias
Basado el « Elaprendizaje | Alta Alta dependencia d
Aprendizaje como generador factor humano
de competencias
Integral

Fuente: Elaboracion Propia
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Los cuatro enfoques que conforman el EBC considsrgohra este estudio,
definen a las empresas como entidades heteroggnea®ntienen conocimiento;
por lo cual las empresas ya no son vistas solaneenéd sentido contractual, sino
como depésitos de conocimiento productivo distintitecnolégico 'y

organizacional) y como entidades que pueden aprgndescer con base en ese

conocimiento (Foss y Knudsen, 1996).

La generacion de ventajas competitivas sostenibdegiiere de un enfoque
integral y, considerando la dificultad de situagseuna sola perspectiva teorica,
para el desarrollo de la presente investigacidademta el Enfoque Basado en
Competencias (EBC) y en sus corrientes de penstmiehenfoque basado en
recursos y capacidades, el enfoque de las capasiddidamicas, el enfoque
basado en el conocimiento y el enfoque basado &prendizaje.

Como se analiz6 en los epigrafes anteriores, fasedies perspectivas y enfoques
en organizacion de empresas y la gestion de la lejidgnd en entornos
cambiantes, confluye en la necesidad de contar worenfoque dinamico,
sistémico, cognitivo y holistico, como examinan @z y Heene (1997) estas

dimensiones se encuentran integradas en el EBC.

1.4.1 Dimensién dindmica

Existe un claro consenso en que la interacciéradarpresa y su entorno es un
elemento vital de la dinamica de competencias.nlisis de las competencias
con relacion a los cambios de un entorno turbulgnsa configuracion interna,

proporciona una dinamica competitiva de corto yiaraal plazo.
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1.4.2 Dimensidn sistémica y cognitiva

Una vision sistémica considera a la organizacidnacan sistema abierto. En este
sentidg los gerentes deben escanear el entorno (compesidalientes,

proveedores), analizarlo y evaluarlo, a fin de fifiear brechas estratégicas. Con
base en estas, evaluar la composicion de stockgog fde activos actuales, asi
como los cambios necesarios para alcanzar las metaesariales en un entorno

competitivo.

El trabajo de los gerentes estratégicos es pertasirposibilidades para el
desarrollo de nuevas competencias y nuevas formapalancar las competencias

existentes en la empresa.

1.4.3 Dimensién holistica

La gestibn estratégica debe establecer y coordinaultiples metas
interrelacionadas para desarrollar y apalancar etenpias, por ello debe integrar

la tradicional perspectiva de la estrategia sabeesignacion de los recursos con la
perspectiva externa sobre el valor econémico dertggesas.
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CAPITULO 2

2.1 INTRODUCCION Y OBJETIVOS DEL CAPITULO

El desempefio de las organizaciones esta ligado aolssolidacion y
mantenimiento de la ventaja competitiva, al respecton diversas las
aproximaciones y enfoques que explican la obtend®ha ventaja competitiva

sostenible y los factores que influyen en la misma.

En el presente capitulo, desde el Enfoque basadooempetencias (EBC) y sus
principales corrientes de pensamiento, se estableoarco conceptual tedrico en
el que se basa la presente investigacion. En eleprepigrafe se presentan los
objetivos y la estructura del capitulo.

En el segundo epigrafe de este capitulo se ddsarmdnceptos relacionados a
los factores que influyen en la consolidacién dea wentaja competitiva

sostenible en las organizaciones desde el EBC y@u®ntes de pensamiento:
enfoque basado en recursos y capacidades, enfageapadcidades dinamicas,
enfoque basado en conocimiento y enfoque basa@tb aprendizaje; puesto que

todos tienen al conocimiento como elemento basicardlisis.

En el tercer epigrafe, se presenta al conocimigréga gestion como un activo
estratégico para el mejoramiento de los processtensms y por ende del
desempefio organizativo. A la vez se desarrollan dizersas taxonomias,

perspectivas y etapas de la gestion del conocimient
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2.2 VENTAJA COMPETITIVA SOSTENIBLE, ENFOQUES Y
MODELO INSTRUMENTAL

Tal como se analizé en el capitulo uno, los difeseenfoques en organizacion de
empresas han buscado lograr mayor eficiencia, adioa finalmente consolidar

ventajas competitivas que se reflejen en un megeerhpeno organizativo.

Del analisis realizado en el capitulo uno y sigd@®a Sanchez y Heene (1997) los
diversos enfoques en organizacion de empresagpueden agrupar en dos
perspectivas: la econdémica, que considera unanvisiés orientada a lo externo
(como el enfoque competitivo de Porter) y la perpa del comportamiento
organizacional, que atiende principalmente precciopas internas, como los
disefios organizacionales (enfoque funcionalistajay motivaciones de los

empleados (recursos humanos).

En la literatura sobre direccion estratégica nersgientra un consenso sobre las
diferentes perspectivas respecto a los factoresegplkcan el éxito empresarial.
Camison y Boronat (2004) mencionan que la clasifioapredominante, respecto
a esta area, agrupa los factores causantes dietadeneidad en el logro del éxito

empresarial en:

a) El efecto pais, relacionado con las ventajas coatipas que poseen las
empresas en un determinado pais, sostenido emwria e las ventajas
comparativas del comercio internacional.

b) El efecto industria, sostenido por los postuladotacconomia industrial
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c) El efecto corporaciéon, influenciado por la divacsition de sus
actividades

d) El efecto empresa, sostenido por el enfoque basadmmpetencias, que
identifica a las competencias distintivas que ydlu en el desempeiio

organizativo.

Respecto al efecto pais, la teoria desarrolladdpeid Ricardo (a principios del
siglo XIX) postula que, aunque un pais no tengaajerabsoluta en la produccion
de ningan bien, le convendra especializarse enllagurercancias para las que su
ventaja sea comparativamente mayor o su desvecaajparativamente menor.
Como consecuencia, el bienestar de un pais aunserntavés del comercio

internacional.

En la actualidad, los supuestos de David Ricardon smriticados,

fundamentalmente porque consideraba los costosatdes a cualquier nivel de
produccion y no tomé en cuenta los rendimientogesdentes. Por otra parte
como mencionan (Asensio, Martinez y Garcia, 20@@rémisa que las ventajas
comparativas se basan en la inmovilidedernacional de los factores de

produccion, en especial del capital, actualmenteswalida.

Uno de los principales aportes sobre como establetwe ventaja competitiva, es
el de Porter (1980), que introduce conceptos welgtia los modelos de la
organizacion industrial al desarrollo de la esty@ede negocios. Propuso
reemplazar la planificacion estratégica por el penento estratégico, para crear y

sostener una ventaja competitiva.
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Porter planteaba que la decision estratégica estatiantada en el analisis del
atractivo de largo plazo de la rentabilidad denttustria y los determinantes de la
posicidbn competitiva que la empresa adopta derdrtadndustria (liderazgo de
costos, diferenciacion o enfoque). Por tanto, umapresa tiene ventaja
competitiva cuando cuenta con una mejor posiciom lgude sus rivales para

asegurar a sus clientes y defenderse contra lemsieompetitivas (Porter, 1985).

El modelo de Porter es probablemente uno de lo®lmednas conocidos que se
aplican en el andlisis estratégico, en particudaia @l analisis de los aspectos que

influyen en la intensidad de la competencia enaatos de actividad.

Sin embargo, algunas observaciones criticas ydowines al modelo son: a) es
un modelo de analisis genérico referido a las tariaticas del sector de
actividad, mas alla del papel que juega cada udasdempresas en el mismo, b)
la definicibn formal de los limites del sector detiddad (competidores y

sustitutivos) y c) la diferencia entre rivalidadngmetitiva e intensidad de la
competencia (Mata y Rodriguez, 2010).

Por su parte, Barney (1986, 1991) menciona qusupsestos y limitaciones de
este enfoque se refieren a que las empresas poseesos homogéneos y que

estos son altamente moéviles.

Diversos estudios muestran que el efecto indugteleefecto empresa influyen en
el desempefio organizativo. Sin embargo, algunosdiest centrados en las
pequefias y medianas empresas (Pymes) muestraadutaion considerable del

efecto industria (efecto estable y transitorio)e ge traduce en un incremento en
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el efecto empresa; lo que indica que las Pymegptas una gran heterogeneidad

de resultados que se deben a sus caracteristieasam (Banon y Aragon, 2007).

2.2.1 Ventaja Competitiva desde el Enfoque Basado en Coragencias

Segun Barney (1991) una empresa tiene una ventagetitiva cuando esta
implementando una estrategia de creacion de valemg esta simultdneamente
implementada por ninguan competidor actual o potdngi ésta es sostenible
cuando otras empresas son incapaces de dupliceenesicios de esa estrategia.

Foss y Knudsen (1996) indican que la ventaja déiriass, de acuerdo a Kogut y
Zander (1992) es su capacidad de proveer “pringipifganizacionales de orden
mayor”, los mismos que el mercado supuestamentpuede proveer y en los
cuales los miembros de la organizacion estan icvatlos. Estos principios
incluyen esquemas codificados para compartir vajotm lenguaje comin y
mecanismos para codificar tecnologias en lenga&jessibles a un amplio circulo
de individuos.

De acuerdo a Peteraf y Barney (2003) la ventajgpetitiva puede ser expresada
en términos de la habilidad que tiene una emprasagear relativamente mayor
valor econémico frente al de sus competidoresaeésr de una diferenciacion
superior y/o costos mas bajos. Estos autores, prtique para lograr ventajas
competitivas sostenibles, las condiciones que debstablecerse son la

incertidumbre e inamovilidad.
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El enfoque basado en recursos y capacidatdgsifica la relacion existente entre
los recursos, capacidades, ventaja competitivatnategia. En este marco, los
recursos son la fuente de las capacidades de leesmp las capacidades son la
principal fuente de su ventaja competitiva. Estiogue explica, ademas, que la
diferencia de rentabilidad entre las empresas sugpgetir de la heterogeneidad de

los recursos que estas poseen (Grant, 1991).

De acuerdo a Javidan (1998), la ventaja competésgroporcionada por los
recursos, capacidades o competencias de la emgiesambargo, no todas las
ventajas competitivas estan relacionadas a las e®mpas y no todas las

competencias o capacidades resultan en una veotajetitiva.

De acuerdo a Coyne (1986) en estrategia una vergajpetitiva sera

significativa si cumple con las siguientes tresdiciones:

* Una diferencia importante en los atributos del podal o servicio en
comparacion con los de sus competidores es peacilpdr los
consumidores

» Esta diferencia se genera a partir de la brecHasoapacidades entre la
empresa y sus competidores

* Se mantendran en el tiempo tanto la diferenciatdbutos importantes

como la brecha en capacidades.

Como se analizé en el capitulo anterior, una licidta al enfoque basado en

recursos y capacidades es que no explica adecuatdan@®mo y por qué ciertas
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firmas tienen ventajas competitivas en situaciodesrapido e impredecible

cambio.

En estos mercados, donde el marco competitivooestdiando, las capacidades
dinamicas por las cuales las firmas integran, coysh y reconfiguran las
competencias internas y externas para enfrentas eshbientes tan cambiantes,
se convierten en la fuente de las ventajas conyaetisostenibles. Por tanto, las
ventajas competitivas sostenibles se generan ia gara utilizacion, por parte de
la empresa, de sus capacidades dindmicas mas rgpitk@bilmente en

comparacion con la dinamica del mercado (Eisenlyaktirtin, 2000).

El enfoque de recursos y capacidades parte dekstgpude que la empresa que
posea y desarrolle recursos estratégicos contamalaobase de la ventaja

competitiva (Grant, 1991).

Como recursos estratégicos se mencionan: al corertion al capital intelectual y
a los activos intangibles (Bueno, 1998). Es par, €lue en los ultimos tiempos la
comunidad cientifica ha mostrando un crecienterastepor la gestion del

conocimiento, como fuente de ventaja competitiva.

La ventaja competitiva ha sido abordada desdentistiperspectivas y enfoques.
Por un lado se tiene los enfoques estaticos, gnsideran las caracteristicas del
sector (economia industrial) en el que compitea pdsicion estratégica que la
empresa decide adoptar, o el énfasis en la posdsi@ativos valiosos y escasos
que le permiten en un momento dado formular uneategfia que ningun otro

competidor puede implementar. Por otro lado, lofeares dindmicos, que se
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centran en los procesos de acumulacién y renovad@mecursos, asi como

competencias, en respuesta a los cambios en umeraibtamente cambiante.

2.2.2 Modelo instrumental de gestion estratégica

Tradicionalmente, las estructuras organizacionséemodificaban en funcion de
la estrategia, pasando de una estructura funcenala divisional o matricial,
donde no se cuestionaba el principio jerarquicoy Bl® busca la flexibilizacion
del principio de autoridad como mecanismo de coaidn y la introduccion de
elementos de mercado dentro de la empresa. Esta sitaacion se asemeja al
“dilema del prisionero”: ¢cooperar o competir? .Boa parte se busca cooperar
en el intercambio de conocimiento y por otra compabr los recursos y la

eficiencia.

Con el desarrollo de la tecnologia y comunicacicg®$an logrado reducir los
problemas de incertidumbre y las asimetrias deftarnacion, desarrollando una
cultura de confianza y cooperacion que se tradoagna reducciéon de los costes

de transaccion.

Frente a la necesidad de gestionar la complejidadioptar un enfoque integrado
basado en una vision sistémica, dinamica, cognitiielistica, se requiere la
aplicacion de modelos conceptuales e instrumentplesintegren la estrategia
con la operacion y se facilite el disefio organa&i orientado a impulsar la

gestion del conocimiento.
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Entre los diversos modelos instrumentales se etireuexh modelo de gestidn
integral de negocios “Business Management SysterfAtac, 2002); que se

denominara BMS a partir de ahora.

Este modelo facilita la comprensiéon de la laboegeial, al separar la operaciéon
del negocio de la gestion. Por otra parte, considemo recursos no solo a los
“tradicionales” (recursos humanos, activos fisigoinancieros) sino también a
los recursos intangibles, como la informacion ycehocimiento, asi como la

generacion de redes y contactos.

Se utiliza el modelo instrumental BMS como completaeién al enfoque tedérico

EBC adoptado para el desarrollo de la presentestigeeion.

! El “Business Management System” - BMS fue deskadol por Osman Atac, Ph.D. en el afio
2002, forma parte de los materiales del “Intermaiolrade Center” - ITC, una Agencia de las
Naciones Unidas y la Organizacion Mundial del CanieerEl BMS se utiliza por las instituciones
socias del ITC en mas de 40 paises. El BMS es welma@onceptual que permite integrar los
aspectos de la gerencia de negocios, articulandsttategia y los objetivos de una empresa con
sus capacidades de comercializacion y produccé&sog con la gestién de sus transacciones.
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En la siguiente figura se puede apreciar el esqumEmeral del modelo:

Figura 2.1. Estructura del Modelo BMS

Competidores
(" Definiciones Estratégicas Ciclo
—> Definicion del negocio Estrategia
Posicionamiento - Segmentacion
idacion y Verificacion de la

Operacion del «

—— Negocio
/ Objetivos g:l:cidades
Objetivos . Marketing
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y Gestion de Recursos
Gestion del Planificacién - Organizacién - Ejecucion - Control
Negocio
Recursos Activos Fisicos Informacion y Contactos y
Humanos y Financieros Conocimiento Relaciones
—

Fuente: Elaboracion propia a partir del modelo BMS

El modelo BMS est4 basado en el enfoque de recyrsapacidades, como se

puede apreciar en su estructura. Los recursos (tangibles como intangibles)
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deben ser gestionados para generar capacidadesivge(produccion, marketing
y transacciones)Este modelo también toma en cuenta la estrategsgabdo

consolidar a la organizacién como un monopolio cetitigo.

Si bien este modelo instrumental proporciona inguds elementos para la

investigacion, también presenta varias limitacipoeso se analiza més adelante.

2.2.3 La Estrategia, Origenes y Definiciones

Probablemente los escritos mas antiguos sobrerkitezsa provengan del &mbito
militar. Sun Tzu escribié el Arte de la Guerra aproximaddaenem el siglo 1V

A.C, entre cuyos pensamientos y maximas estan:

“Si no conoces a tu enemigo ni te conoces a ti mjgrarderas todas tus batallas
Si conoces a tu enemigo, pero no te conoces amnmiganaras
algunas de tus batallas

Si conoces a tu enemigo y te conoces a ti misnmaygs todas tus batallas”

De estos pensamientos se puede extractar la imp@tdel conocimiento del
entorno, los competidores y su estrategia, pueatd lg batalla es contra su
estrategia. Por otra parte, la importancia de oemoas capacidades y

competencias internas para sostener la estrategia.

La palabra estrategia proviene del vocablo “stadggque se referia al
nombramiento del General o Jefe del ejercito (khiatg, Quinn, y Voyer, 1997);

y al verbo griego “stratego”, que significa “plaoir la destruccion del enemigo
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en razén del uso eficaz de los recursos”. Es iraptetresaltar el criterio de la
utilizacion de los recursos en esta definicion, gunel EBC se complementa con

las capacidades y competencias.

En la obra de Mintzberget al (1997) “El proceso estratégico: conceptos,

contextos y casos” se identifican las siguientes@aciones de estrategia:

Una de las primeras definiciones en el ambito esspi@ es la de Alfred
Chandler en 1962, que defini6é a la estrategia clarfigacion de las metas basicas
a largo plazo, asi como la adopcion de cursos ciéracy asignacion de recursos

para alcanzar estas metas.

Por su parte, Kenneth Andrews define la estratemiao un patron de objetivos,
propdsitos 0 metas que permiten definir la actididda que se dedica o dedicara
la empresa y qué tipo de empresa es o sera. Asimigor Ansoff consideraba a
la estrategia como el hilo conductor de las acapreen cuatro componentes:

producto, mercado, vector de crecimiento y vertajapetitiva.

El enfoque de Andrews da curso a la “escuela d&fdi’ y la de Ansoff a la
“escuela de la planificacion”. Estas primeras deiiimes tienen como elementos
en comun a los conceptos de ambiente, mision, sésmédie la situacion vy

aplicacion de recursos.

Mintzberget al. (1997) definen el término de estrategia como élopade una
serie de acciones que ocurren en el tiempo, com@ba estrategia fundamentada
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en las intenciones estratégicas, la estrategizaeal la estrategia deliberada y la
estrategia emergente.

De acuerdo a Foss y Knudsen (1996) la estrategsiste en extender los activos
del conocimiento y aplicarlos en nuevas areas.skEmtitores definen la estrategia
como una cuestion de alcanzar el ajuste entreoldaldzas de la firma y las
oportunidades del ambiente, mientras que simultheste se salvaguarda las
debilidades de la firma contra las amenazas prexgss del mismo ambiente.

Por su parte, Atac (2002) define la estrategia ctinoonfiguracién de cantidad,
calidad, coste y tiempo de produccion y entregagarantiza que la funcion de
marketing pueda lograr sus objetivos maximizandpoeler de negociacion de la

empresa y venciendo a la competencia”.

En esta definicidén la estrategia tiene dos comp@serta oferta, que nace de la
manipulacién de las variables de cantidad, calidadte y plazo; y el mercado,
que es el “lugar” donde la oferta diseflada puedsfacer las expectativas,
necesidades y habitos de los clientes para asévergvitar la competencia.

Existen tres tipos de segmentos de mercado paraegbcio: los clientes
habituales, los clientes de la competernclas que nunca han usado o comprado
el producto o servicio. Hacia estos tres segmestosdirigen los esfuerzos de
posicionamiento de la empresa para poder defigjegutar una estrategia exitosa,
y por esta razén se constituyen los objetivos gerede la funcién de marketing.

Cada uno de esos segmentos tiene necesidades tigiacea (desde las mas

elementales hasta las mas sofisticadas), expexgaiive cubrir (percepciones del
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mercado que deben ser ratificadas, anuladas o icexthl) y oportunidades o
habitos de compra y uso. En la medida que el posaoniento de la empresa
satisface o cubre estas categorias, la estrated@mampresa sera exitosa y podra
obtener pedidos del mercado.

Resumiendo, estrategia es la adecuacion oportweficignte de la oferta a las
caracteristicas del mercado. Es decir, la combimagias adecuada de cantidad,
calidad, plazo y coste a las necesidades, expedaly oportunidades del
mercado. Es, en suma, encontrar el mejor “qué” paeael “quién” prefiera a la

empresa por sobre la competencia.

2.2.4 Escuelas de pensamiento estratégico

Mintzberg, Ahlstrand, y Lampel (1999¢n su libro “Safari a la Estrategia”,

agrupan la vasta bibliografia y enfoques sobreatsgjia en lo que denominan las
5 “P”s: estrategia como plan (proyectada haciaaaue), como patrén (realizado
hacia atras), posicion (por arriba), perspectiva gbajo) y estratagema (burlar al

oponente).

Estos autores mencionan que la estrategia estabitecelireccion, concentra el
esfuerzo, define la organizacién y proporciona isb@scia, para cada uno de

estos aspectos se pueden identificar tanto verdafae desventajas.

Las diversas escuelas de pensamiento estratégitoalgainos casos con
postulados opuestos, aportan cada una de ellasisida global de la estrategia.

Estos autores utilizan la metafora del “Elefantédnde cada escuela es vista
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como una hormiga que solo logra ver una parte Hieffante”, que vendria a ser
la estrategia.

Tomando las dimensiones de los procesos que artitalestrategia (deliberada o
emergente) y los resultados (plural o maximizaaénbeneficios), Whittington
(2002) propone una clasificacion que integra ldsrelites escuelas en: clasica,

evolucionista, procesualista y sistémica.

Los clasicos y evolucionistas persiguen la maxioiiwa de beneficios

principalmente econémicos, los evolucionistas ycesoalistas consideran otros
beneficios adicionales a los econdmicos. Los ewmhigtas y procesualistas
consideran la creacion de estrategias como emesyanientras que los clasicos

y sistémicos como estrategias deliberadas.

En el siguiente cuadro se presenta una sintesiasderincipales escuelas de
pensamiento estratégico, asi como sus principafgEctos y caracteristicas:

Tabla 2.1. Escuelas del Pensamiento Estratégico

Escuele Periodo | Principales Aspectos Caracteristicas
(década) | Autores Centrales [/Clasificacion
Disefic Entre los| Selznik y| Herramiente Prescriptivas | Clasico:

50y 60 | Andrews de andlisig o normativas
FODA, énfasis
en el andlisis
estratégico

Plantean
como debs
formularse la

Planificaciér | 6C Ansoff El andlisis| estrategia, Clasico:
formal, no deja pero no
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-
Escuele Periodo | Principales Aspectos Caracteristicas

(década) | Autores Centrales [/Clasificacion

paso a le] como se cre

intuicion realmente er
la practica
Posicioni- Mediadcs | Schendel )| Preocupaciol Clasico:
miento de los 70 | Hatten por los
sectores,
Porter modelo de las
cinco fuerzas
concepto de la
cadena de
valor.
Empresarit 50 Schumpete | Analisis  del| Decriptivas,
y Cole liderazgo como se
formal, los| forma la
procesos y estrategia (en
estados la mente
mentales que individual
sigue ell del
principal estratega),
directivo. no

_ ' proporcionan
Congnoscitivi | Finales March  y| El proceso d{ «acetas”

de los 40 | Simon creacion de la magicas para

estrategia formular
desde la mentaestrategias

del estratega. perfectas
La rama
positivista y la
rama
subjetivista.

Aprendizaji Origenes | Lindblom, | Relacionad: La Procesualisi
en los 60 | Cyert y| con las teorias formulacion

69



Capitulo 2 Gestion del Conocimiento y Ventaja Compiva

-
Escuele Periodo | Principales Aspectos Caracteristicas

(década) | Autores Centrales [/Clasificacion

Marck sicoldgicas de| de la
aprendizaje Y estrategia
la teoria del como un
caos. proceso
ampliado 4
lo social.

Gana

impor-

tancia en
los 80 y La estrategis
90 se crea a través
Prahalad y del aprendizaje
Hamel continuo  de
los directivos

Quinn

Identifican
grupos y
Conceptos agentes que
como: el| se relacionan
aprendizaje con la
continuo, empresa
capacidades | como parte
dindmicas, importante
modelos de para la
creacion de creacion dg
conocimiento, | la estrategia
recursos y
capacidades.

Pode 70-8C Allison La creacion dq
Peffer y| la estratega
Salancik como un
proceso de
influencia

abierta. El usg
del poder y Ia
politica interna

Astley

Cultura 60 Rhenman 3| Relacionad: Sistémict
Normann | con la
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-
Escuele Periodo | Principales Aspectos Caracteristicas

(década) | Autores Centrales [/Clasificacion

sociologia y
antropologia

La estrategis

como un
proceso
integrado en €l
entorno

cultural de la
organizacion

Ambienta 60-7C Pugh Base Evolucionist:
Hannan y| conceptual de
Freeman la biologia y la
sociologia
politica.

La creaciéon de
la estrategig
como el efectq
de una sola
causa, e
entorno.

Conceptos de
adaptacion,
evolucion,
contingencia,
seleccion
natural,
complejidad

Configuraciér | 60- 7C Chandle Pretente Integracior | Procesualist
integrar las| de los

Mintzberg, | aportaciones | difentes
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Escuele Periodo | Principales Aspectos Caracteristicas
(década) | Autores Centrales [/Clasificacion
Miller, del resto d¢ enfoque

Miles y | escuelas.

Snow
Aspectos
principales sotf
la
configuracion
y la
transformacion|

Fuente: Elaboracion propia a partir de Mintzbe@p@), Carriéon (2007) y Whittington
(2002)

Las diversas escuelas de pensamiento estratégiede dus distintas perspectivas
y enfoques, buscan que la organizacién pueda consegs propoésitos, objetivos
y metas en el corto y largo plazo. Por otra p#atestrategia se constituye en una

guia para el funcionamiento de la organizacion.

De acuerdo a Atac (2002), el ciclo de la estratemita relacionado con la
definicion del negocio, la declaracion de la esgi@t y la verificacion y

validacién de la misma. La eleccion de la defimcdel negocio es un aspecto
critico, puesto que responder a las preguntas daé“produzco?” y “¢para
quién?”, encierran la esencia de la naturalezandgbcio y la base para la

declaracion de la estrategia.
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El negocio es distinto a lo que se entiende potiG@ey distinto a la empresa.
Gestionar es como conducir un automévil. Cada p@lamismo tiene una
funcion especifica: unas giran para posibilitarptheamiento, otras giran para
posibilitar direccién y otras simplemente resisteero todas funcionan bajo un
imperativo, desplazar el automovil desde un puntwagia un punto B; todo esto

bajo la direccion de un conductor.

El gerente es el conductor, y comqg tacesita habilidades y conocimientos. El
automovil es la empresa y funciona de acuerdo aelgsecificaciones y
organizacién. Pero, un mismo automovil puede temé&s de un objetivo: puede
servir de auto de carreras el fin de semana y fpangportar a la familia en los
dias habiles. Es decig tienen “varios negocios”, aunque el auto seaigho.
Ademas, cada “negocio” tiene una particular forneasdr conducido: veloz vy

arriesgado en un caso, seguro y prudente en e{Atmo, 2002).

Por ello, la empresa puede tener uno o mas negpcada uno debe ser encarado
como tal, con sus particularidades propias. Esigmm que decir que no son las
empresas las que desarrollan sus estrategiadpsimegocios que esas empresas

contienen.
Cuando se le pide a un empresario que defina sociegn términos de

responder estas dos preguntas engafiosamente s{gguesproduzco?” y “¢para
qguién?), de acuerdo a la experiencia recogida eosvarogramas de desarrollo de
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la Universidad Privada Boliviana, las respuestasnatmente son muy generales
y confusa&

Una definicibn muy amplia del negocio no es Utilgpal empresario ni ayuda en
el establecimiento de la estrategia, por ello exserio que la definicion del
negocio tome en cuenta un grupo de clientes espEif

Por tanto, es necesario utilizar los criterios efgngentacion a fin de identificar un
grupo de clientes con necesidades, habtostumbres, resultados y expectativas
mas o menos similares. La oferta de la empresardetesponder a estas
necesidades, habitos y costumbres, resultados ectatpas en términos de
calidad, cantidad, tiempo y costo. La segmentac@nsiste en identificar grupos
de consumidores con el mayor parecido entre ellosly diferentes respecto a
otros grupos de consumidores (Kotler y Keller, 2009

La segmentacién de mercado, permite “adecuar” dermeanera los productos o
servicios para un grupo homogéneo de la pobladi®o asegura una mayor
satisfaccibn en cada segmento y que la empresaapoedvertirse en un
“monopolio competitivo “, esto es, que sea lidesemicho de mercado.

2 Durante la gestion 2003, en el marco del Proyecto CCl — BOL 6180: La Division de Consultoria de la Universidad Privada
Boliviana, aplicé la herramienta de diagndstico “Needsme” basada en el modelo BMS a 50 empresas con perfil exportador
Con respecto a la definicién del negocio, la principal debilidad encontrada se basada en las respuestas proporcionadas
“para quien”, puesto que la identificaciéon de los segmentos - mercados fueron muy generales e imprecisos. Otra
dificultad es que en muchas empresas se tienen “varios negocios” y estos no estdn claramente diferenciados.
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Una adecuada segmentacion permitira establecerr tasj@rioridades respecto a
los segmentos mas atractivos, como también ideautiion més claridad el tipo

de competencia en cada segmento.

2.2.5 Tipos de Estrategias y Verificacion

Entre las diferentes tipologias de estrategiasiseemtran las genéricas de Porter
(1980), que hacen referencia a conceptos genere® los costos, la
diferenciacion y enfoque. Las tipologias propueg@asMileset al. (1978) que
hacen referencia al comportamiento de la orgarimadiente al mercado,
clasificandolas en: defensoras, prospectoras,tigasliy reactivas. Por su parte,
Buzell y Gale (1987) introducen los principioshe PIMS Principlésque han
sido asociados a las investigaciones sobre lasigaks entre la estructura del

mercado, las estrategias de mercado y los ressl@@lta organizacion.
Sin embargo, (Chrisman, Hofer y Boulton, 1988) @aal y cuestionan los
objetivos y atributos de los sistemas de clasificacle Porter (1980), mientras

gue (Llonch y Belbeze, 2004) validan la clasifiGacde Miles y Snow (1978).

De acuerdo a la priorizacién de los objetivos ddulaciéon de produccién, el

modelo BMS identifica cuatro tipos de estrategiasdgicas:

» Estrategias simples: en las que el posicionamiesti#® orientado a un solo

objetivo de la funcién de produccion,
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» Estrategias compuestas: en las que el posiciontorti@ma en cuenta una
combinacién de dos objetivos de la funcién de pecodafun,

» Estrategias complejas: en las que el posicionamitirha en cuenta una
combinacién de tres objetivos de la funcion de pcodbn

» Estrategia total, en la cual se priorizan los auahjetivos de la funcion de

produccion.

Légicamente que la eleccion de la estrategia estamdicionada por el andlisis
del segmento al que estara dirigida y por otraepaot los recursos y capacidades

que posea la empresa.

2.2.6 Verificacion de la Estrategia

El disefio de la estrategia estara en funcion diefimicion del negociopor una

parte y de la evaluacion de las capacidages otra. Para la verificacion de la
estrategia la “materia prima” es la informacion lycenocimiento, de ahi la
importancia de obtener la informacion tanto intecamo externa. En el siguiente
diagrama se presenta la estructura del modelo BAd%5,como los flujos de

informacion y conocimiento de entrada y salida:
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Operaci 6n del Negocio

Gesti6n del Neaocio

Figura 2.2. Flujos de informacion y conocimiento

FHujes-d@ informacion y conocimiento de salida
Frajos—dePinformacidregnocimiento de entrada

DefindonesEsrat égicas
> Defirid éncH negodo
Rosdoramiento —Segertad én

Velicad ény \Verificed éncela Etrategia

Gesti (e Reaursos
Plarificed &n—Qrgerized &n—Eeaud én-Contrd

e Barensy

sapepioede)

opID

SUuUIVJUEdUEd |

opID

opID

Fuente: Elaboracion propia con base en el model& BM
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2.2.7 Recursos, Capacidades y Competencias

La abundante literatura generada en torno a losirses, capacidades y
competencias, muestran diversas interpretacionesa econcepciéon de estos
constructos, ello lleva a una confusion sobre lanitacion y alcance de cada uno
de los términos. Por ello, es importante hacerdisincion entre lo que son los
recursos, capacidades y competencias.

Para Grant (1991) los recursos estan mas orientadtms inputs de los procesos
productivos y se constituyen en la fuente de lgscdades organizacionales,
mientras que las capacidades se refieren mas ap&cidad del set de recursos
para desempefar actividades especificas y soretdefipara la consolidacion de

ventajas competitivas.

Por su parte, Teecet al. (1997) diferencian las capacidades de los recursos
mientras los recursos pueden ser adquiridos ererauo, las capacidades deben
desarrollarse en la empresa que hace que sean propias de la empresa e
imposibilitan su transferencia. El proposito dedapacidades es el de mejorar la
productividad de los recursos.

En este sentido, Palacios (2002) indica que losrses pueden funcionar de
manera independiente a las personas y que incluls activos tangibles e
intangibles de una organizacion que requieren degeidon legal. En camhbidas

capacidades son los activos intangibles vinculadotas personas que los

sustentan o a la empresa como tal.
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Los recursos, de acuerdo a Amit y Schoemaker (1%@8) factores disponibles

gue posee y controla la empresa. Estos recursgsraertirdn en productos o

servicios mediante la utilizacion y combinacion ateos recursos, como ser: la

tecnologia, la informacién, los incentivos, la mat® obra y la direccion. Las

capacidades se refieren a las rutinas organizde®gae desarrolla la empresa,

utilizando una combinacion de recursos mediantegs@s organizacionales que

son desarrollados en el tiempo para alcanzar utefieado.

Para Teece (2007), Prahalad y Hamel (1990), lamidehes asignadas a las
competencias tienen como aspecto comin a las ds/drabilidades propias de
cada organizacion y que las mismas se constituyda base para la generacion

de estrategias competitivas.

En la siguiente tabla se presenta un resumen dedoeseptos de recursos,

capacidades y competencias:

Tabla 2.2. Resumen de los conceptos de recursoaadades y competencias

intangibles) para
producir bienes o
Servicios.

* Pueden ser
adquiridos en el

Se desarrollan en la
empresa como rutina
organizacionales.
Dificilmente

Recursot Capacidade: Competencia:
* Imputs o factores Set de recursos para | = Habilidades propias
disponibles desempeiiar de cada organizacion
(tangibles e actividades especificase Son la base para la

transferibles

generacion de
estrategias
competitivas
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-_—

mercad: » Activos intangibles
* Funcionan vinculados a las
independientemente personas u
de las personas organizacion
* Requieren de
proteccion legal

Fuente: Elaboracion propia a partir de las defimies de Grant (1991), Teeeteal.
(1997), Palacios (2002), Amit y Schoemaker (1998gce (2007) y Prahalad y Hamel
(1990)

A continuacién se profundiza el analisis de loscemios de recursos, capacidades
y competencias.

2.2.8 Recursos, Conceptos y Clasificacion

Los recursos son definidos como imputs o stockstdtaangibles, como los

activos fisicos y recursos humanos ; e intangildesjo las marcas y patentes)
gue son poseidos o controlados por la empresa tyadecen en outputs o

productos y/o servicios mediante la utilizacionoti®s recursos o activos (Grant,
1991; Amit y Schoemaker, 1993).

Por otra parte, Coyne (1986) aflade que los recwesa®nvierten en productos
finales o servicios utilizando una amplia gama ttesactivos de la empresa y
mecanismos vinculadores, tales como la tecnoldggasistemas de informacion
administrativa, sistemas de incentivos, confianatxeela direccion y mano de

obra.
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Otro grupo de autores definen a los recursos defamaa mas amplia, que
incluye a las capacidades dentro del mismo térriklernerfelt, 1984; Barney,
1991; Hall, 1993).

Barney (1991) indica que los recursos organizatsnastan constituidos por
todos los activos, capacidades, procesos orgaoirmdes, informacion vy
conocimientoque son controlados por una empresa y la habjigaa concebir e
implantar estrategias para el mejoramiento de isac y eficiencia. A la vez,
sostiene que los recursos organizacionales negsspdra la generacion de
ventajas competitivas sostenibles cumplen los eijes atributos: valor, rareza,
inimitabilidad y substituibilidad.

En esta linea(Teeceet al, 1997:516) definen a los recursos como “activos
especificos de la firma que son dificiles o implesibtde imitar”. De acuerdo a
estos autores, estos activos son dificiles defeiangntre las firmas debido a los
altos costes de transaccion, transferencia y tangmégue contienen altos niveles

de conocimiento tacito.

Eisenhardt y Martin (2000) consideran a los recursmmo activos especificos
fisicos, humanos y organizacionales que pueden wédizados en la
implementacion de nuevas estrategias de valor.agaellos que incluyen a las
habilidades locales o competencias, que son fund@ates para las ventajas
competitivas de las empresas. En este contigaecursos pueden ser valuables,

raros, inimitables y no sustituibles.

81



Capitulo 2 Gestion del Conocimiento y Ventaja Compgiva

Peteraf y Barney (2003) definen a los recursos conitizos debido a que: a) son
esenciales para los esfuerzos de la empresa peragenayor valor diferenciado
y b) son factores limitantes para determinar la aleta que la empresa puede

satisfacer.

Al ser limitantes, son escasos en el sentido quefexia es insuficiente para
cubrir la demanda del mercado. La escasez dedussos implica una restriccion
natural de la oferta en relacién a la demanda slecloursos.

De acuerdo a esta amplia concepcién, los recumsespqseen el potencial de
generar ventajas competitivas sostenibles debear tenatro atributos: ser
valiosos, en el sentido que explotan oportunidgdeseutralizan amenazas en el
ambiente; escasos entre las firmas competidorasalast y potenciales; ser
imperfectamente imitables ; y no debe existir ubsstuto equivalente (Coyne,
1986).

2.2.8.1 Clasificacion de los recursos

Al igual que las diferencias encontradas en lani®éin de los recursos, se
encuentra en la literatura diferentes clasificaggoWernerfelt (1984) los clasifica
en tangibles e intangibles, Hall (1993) considerdaeclasificacion de los recursos
la proteccion legal y los que no estan protegidgmmlmente y Coyne (1986)
identifica caracteristicas de los recursos parameventajas competitivas.

82



Capitulo 2 Gestion del Conocimiento y Ventaja Compgiva

Tabla 2.3. Clasificacion de Recursos

Tangibles Intangibles
Dificiles de » Ubicacion * Reputacion de los
proteger geografica productos de la
* Accesoa empresa
materias primas e Cultura de la

organizacion

» Conocimiento de
los empleados,
proveedores y
distribuidores

* Informacion de
dominio publico

* Redes personales
organizacionales

Con * Cuentan con e Marcas
proteccion soporte fisico » Patentes, disefios
legal * Claramente » Contratos,
identificados en Licencias
la contabilidad « Bases de datos

Estratégicos Valiosos, escasos, imperfectamente imitables gabe
existir un substituto equivalente

Fuente: Elaboracion propia a partir de Wernerfd84); Hall (1993) y Coyne (1986)

Entre otras clasificaciones de recursos se tietee de Barney (1991:101), que

clasifica los mismos en tres grupos:
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» Recursos de capital fisico: tecnologia fisica, gosii ubicacién geogréfica
y accesos a materias primas

* Recursos de capital humano: capacitacion, expésigjnicio, inteligencia,
relaciones y opiniones de gerentes y del personal

* Recursos de capital organizacional: estructura dbrle reportes de la
empresa, planificaciéon formal e informal, sistenties coordinacion y
control, relaciones informales entre grupos ded&da empresa y entre
grupos fuera de la empresa

En toda empresa se puede diferenciar el proceseedekcio de la gestion de los
recursos. La gestion de los recursos es llevadacipalmente por el
propietario/gerente de la empresa y apoyada pocaaboradores mas cercanos.
Adicionalmente a los recursos “tangibles” se delgastionar los recursos

“intangibles”, entre ellos la informacion y el canmiento.

Por tanto, una empresa puede volverse competitiggestiona - administra de
manera eficaz y eficiente sus recursos, para prmogucomercializar bienes y
servicios basandose en una estrategia de negarigsettiva (Atac, 2002).

En el BMS se entiende por gestion o administracénllevar a cabo las

actividades necesarias para poder tomar decisgmies:

1. La cantidad de cada uno de los recursos que saitzepara desarrollar el
negocio de la empresa (planificar);
Proveer y asignar tales recursos a determinadaastéejecutar)

3. Dar seguimiento a la utilizacidon de dichos recurgaga comprobar que se
alcanzan los objetivos esperados (controlar).
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Los recursos necesarios, tanto para la gestion grael proceso de negocio de
la empresa, se obtienen del entorno de la empaeseavés de distintas

“actividades de gestién”. La ejecucion de activeladconsume parte de los
recursos disponibles de la empresa. Por estoiciargfia de la gestion se mide en
el BMS por la cantidad de recursos utilizados tgodéoa gestionar como para

desarrollar el negocio de la empresa.

2.2.9 Capacidades, conceptos y clasificacion

Grant (1991:122) define a las capacidades comordpas complejos de
coordinaciéon entre personas y entre recursos yopass cuya perfecta
coordinacién requiere de aprendizaje a través depleticion”.

Siguiendo esta definicion, las capacidades se itoyesh con base en la capacidad
del equipo de recursos para desempefiar tareas ividaaés especificas,
constituyéndose en rutinas organizativas (Wintéd032. Esta definicion es
reforzada por Sanchez al. (1996) que definen a las capacidades como patrones
de accion repetitivos para la creacion, producgifn oferta de productos al

mercado.
Estos autores mencionan a las habilidades comfouma especial de capacidad,

con la connotacion de que es una capacidad eg@edifii en una situacion
especifica o relacionada al uso de activos es|auials.
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Por su parte, Javidan (1998) indica que las capde&l son la habilidad de la
empresa para explotar sus recursos. Sitla a lasidages en el segundo nivel de
la jerarquia, considerandolas como una serie deepos y rutinas que gestiona la
interaccion entre sus recursos transformando loputen en outputs. Una
caracteristica de las capacidades es su fundarermtimnal ya que residen en

una funcion en particular.

Makadok (2001:389) complementa la definicion destdo el caracter
intransferible de las capacidades y diferenciarsddi los recursos. Define a la
capacidad como “un recurso incrustado en la orgaidin, no transferible y
especifico de la empresa, cuyo proposito es mejararoductividad de otros

recursos poseidos por la empresa”.

Otras definiciones como la de Amit y Schoemake®8135) conceptualizan a la
capacidad como competencia “la competencia deempesa para desplegar los
recursos, usualmente en combinacion, usando procespanizativos, para

producir un bien deseado”

En resumen, las capacidades se refieren a la dapacie la empresa para
implementar los recuros usualmente en combinacidtilizando procesos
organizacionales, para efectuar un fin deseadoasEsistan basadas en
informacién, procesos tangibles o intangibles dfipes de la empresa y
desarrollados en el tiempo a través de interacsicoenplejas entre los recursos
de la empresa. A diferencia de los recursos, lgmamdades se basan en
desarrollar, llevar e intercambiar informacién avés del capital humano de la

empresa (Coyne, 1986).
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2.2.9.1 Clasificacion de capacidades

Grant (1996) considera dos enfoques para clasifasacapacidades: el analisis
funcional, que toma como base las areas funcionddesina empresa y las
relaciona con las capacidades (produccion, madketintre otras); y el andlisis de
la cadena de valor, que identifica las actividagles agregan valor en una cadena

secuencial.

La clasificacion general de capacidades encontead@a literatura, se realiza de
acuerdo a niveles (Collis y Montgomery, 1995; Teetcal, 1997; Grant, 1996;
Dosi, Nelson y Winter, 2000). Las capacidades dmernivel o estaticas estan
asociadas a las actividades funcionales de la eapilas de segundo nivel
contemplan las capacidades dindmicas que estamoredaas con el cambio y la
innovacion; y las de tercer nivel, en las que s&Bilas capacidades de aprender
a aprender, ademas de aprender mas rapido queetancia.

Los entornos altamente cambianteguieren el desarrollo de capacidades que
respondan a estos desafios, estas son las camxidedmicas. Eisenhardt y
Martin (2000) definen a las capacidades dinamioasocprocesos de la firma que
utilizan recursos especificamente para integracpnfigurar, ganar y soltar
recursos para combinar e incluso crear cambio$ mereado.

Las capacidades dinamicas son rutinas organizdemna estratégicas por las
cuales las empresas alcanzan nuevas configuraademesursos y capacidades en
respuesta a los cambios que se dan en los mer¢ad@sgen, colisionan, se

dividen, evolucionan o mueren).
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Para poder llevar adelante las funciones de pré@ugcmarketing, es necesario
ejecutar una serie de tareas, las cuales gendesr@apacidades de producir con
la calidad deseada, la cantidad requerida, eneplpth esperado y a un coste
aceptable. Las tareas de la funcién de marketitayds orientadas a generar la
capacidad de comunicarse con el mercado y de eséalilanales de distribucién
y las tareas de transacciones estan orientadawsagdas capacidades de obtener

y cumplir con los pedidos (Atac, 2002).

Tabla 2.4. Tareas y capacidades en el Modelo BMS

Tareas de Producciol Tareas de Marketing

Capacidad |« Disefio e Instalacion

para producir de Planta
cantidades
requeridas: | * Procesos de
Ingenieria de
Produccién

» Ubicaciény
Evaluacion de Planta

e Herramientas
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Capacidad Determinar las Capacidad |+ Elaborar
para producir Necesidades de para Literatura de
a tiempo Inventario comunicarse Ventas
esperado: con los
Manejo de clientes * Programar
Materiales Promociones
Compras y * Programar
Suministros Publicidad
Mantenimiento de
Inventarios
Capacidad Equilibrar la Capacidad |+ Establecer
para producir Produccion para Canales d
a un coste distribuir Distribucion
aceptable: Desarrollar Sistemas

de Mantenimiento
Mejora de Métodos

Instaurar Programas
de Reduccion de
Costes

D
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Capacidad |+ Desarrollar

para producir Estandares de
calidad Calidad
deseada:

e Desarrollo de
Procesos de Contro
de Calidad

» Disefar
Departamentos de

e Servicios de
Postventa y
Similares

Tareas deTransaccione:

» Estimar los costes de Produccion * Provocar y Responder |a

Solicitudes de Ventas
* Programacion y Secuencia (el

Trabajo * Preparar Especificaciones |y

Negociaciones
» Despacho y Distribucién del Trabajp

* Precios y Cotizaciones
* Flete y Transporte

Fuente: Elaboracion propia a partir del modelo BMS

Para que un negocio sea exitoso debe existir uhareacia entre la estrategia
adoptada y las capacidades que ha desarrolladmdeesa. El desarrollo de las
capacidades esta relacionado con un grupo de tqoeadebe llevar adelante la
empresa para poder producir y vender, con base estriategia elegida.
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De acuerdo al modelo BMS, la ejecucion de cadadenéas tareas requiere de
recursos (humanos; fisicos y financierogrmacion y conocimiento; contactos y
relaciones) y en virtud de que los mismos son es¢asomo se menciond

anteriormente, es necesario priorizar las tardasas.

Una limitacibn del modelo BMS es que se concentiacipalmente en las
capacidades de primer nivel (produccion y markgtingo explicitamente en las
de segundo o de tercer nivel.

2.2.10 Competencias, Conceptos y Clasificacion

Sanchezt al. (1996) definen a la competencia como la habilpp@c sostener la
implementacion coordinada de los activos de manee ayude a la firma a
alcanzar sus objetivos. El aprovechamiento de opuolddes de mercado actuales
0 nuevas, puede lograrse mediante la aplicacidasdeompetencias existentes de
la firma, de manera que no requiere cambios ctigbs en los activos o

capacidades de la misma.

Sin embargo, en un ambiente dindmico, el mantentmiele las competencias
requiere la adaptacion continua para mantener pdementacion coordinada de
los activos bajo condiciones cambiantes.

En consecuencia, la construccién de competenciplicamimplementar procesos
gue permitan lograr cambios cualitativos en el lstexistente de los activos y
capacidades, incluyendo nuevas habilidades paredicao e implementar los
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activos nuevos o existentes y las capacidades @efilmgrar los objetivos de la

firma.

Javidan (1998) menciona que las competenciascseeeinan en el tercer nivel de
la jerarquia y las define como la integracion fanel y la coordinacion de

capacidades.

Figura 2.3. Jerarquia de Capacidades y Competencias

Competencias
Centrales

A

Competencias

Dificultad (+) A Valor (+)

Capacidades

*

Recursos

Fuente: Elaboracion propia con base en Javidar8}199

Foss y Knudsen (1996) resaltan que las competeersi@s basadas en activos
especificos relacionados al conocimiento idiossicd por lo que poseen un
gran componente tacito (reside en los individug®y, tanto, asimétricamente
distribuido, dificil de comercializar y compartiLas competencias permiten
desarrollar actividades, en particular, resolvebf@mas y por lo general de forma

mas eficiente que otros que no las poseen.
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Las competencias son dificiles de transferir delddas siguientes razones: a)
ambigledad causal, b) conocimiento que no ha siddapgo, c) falta de
motivacion por parte de la fuente o del receptdr adsmocimiento, c) cultura

organizacional que no incentiva el aprendizajei@ay 1998)
2.2.10.1Clasificacion de competencias

Camisén (2002) clasifica las competencias diststisle una organizacion en tres
niveles:
» Competencias estaticas o de primer nivel, asociaddss actividades
funcionales de la empresa (produccion, marketifiganzas).
» Competencias de coordinacion y cohesion o de seganel (directivas,
tecnoldgicas, de organizacién y recursos humanos).
» Competencias dinamicas o de tercer nivel, inclugsndestrezas para la
gestion del cambio y la innovacion, asi como laacafad para aprender
mas rapidamente que la competencia (dinamicas, ndipege vy

conocimiento).

Prahalad y Hamel (1990) incorporan el término depmtencias distintivas o
esenciales “core competence”, como un conjunto afg|adades que pueden
contribuir a la prosperidad a largo plazo de la %8, siendo estas la fuente de
ventajas competitivas. Sin embargo, no todas lagjas competitivas derivaran

de las competencias distintivas.

Prahalad y Hamel (1990:82) definen a las compeatsnesenciales como:’el

aprendizaje colectivo dentro de la organizaciépeeisimente al relacionado a la
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coordinacion de las diversas habilidades produstyka integracion de multiples

vertientes tecnologicas”.

Una caracteristica de este tipo de competencigseso disminuye con el uso o
el tiempo, por el contrario, se enriguece a medjda las competencias son
aplicadas y compartidas. Por otro lado, estas ctanp@s proveen acceso a una
gran variedad de mercados potenciales, contribayarpercepciéon que tienen los
clientes sobre los beneficios de los productoddsg por altimo, son dificiles de
imitar debido a la dificultad que conlleva la arnzacion de tecnologias

individuales y las habilidades de produccién (Bladhy Hamel, 1990).

Hamel y Prahalad (1994) identifican tres requispasa que las competencias
sean esencialegue contribuyan a la creacidon de valor que es Ipeipor los
clientes, que sean dificiles de imitar por los cetidwres y que faciliten el acceso

a nuevos mercados.

Javidan (1998) ubica en el nivel mas alto de largpria de competencias a las
nucleares, que son consideradas como una coledei@ompetencias que estan
dispersas en la empresa y que requieren el apagadirganizacional colectivo,

involucramiento y compromiso entre las unidadesagisjicas.

2.2.11 Propuesta de reconfiguracion del modelo BMS

Si bien el modelo BMS presenta importantes apgéga la comprension de la

relacién entre los recursos, capacidades, la ingriéaaion de la estrategia y el
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logro de ventajas competitivas; su principal limif@ estd dada por su caracter

estéatico, puesto que su base conceptual es ellmnfiEyrecursos y capacidades.

Por otra parte, se centra en las capacidades gainwnte de primer nivel o
funcionales y no contempla explicitamente las cdpdes dindmicas en respuesta
a cambios en el entorno y la creacion de competencomo base para lograr y

sostener ventajas competitivas.

El “International Trade Center”,con miembros de la red global que operan el
modelo BMS en varias regiones del mundo, organiz@wento del 25 al 29 de
Julio del 2011 en Ginebra Suiza. El objetivo dehdievento fue el de realizar
mejoras al modelo y su metodologia de aplicaciéh,camo el intercambio de
experiencias en los diferentes paises. En estetcewn presentd y valido la
propuesta de reconfiguracion del modelo BMS, ehmisgjue sera utilizado por la
red y se incorporar4 una linea de investigacionekrérea de gestion del
conocimiento. En el anexo 1 se presentan detallestd evento.

En la siguiente figura se presenta una complemiénteal modelo de BMS,
incorporando explicitamente la consideracion debmo y dinamizacion del
modelo mediante la generacién de capacidades dindngue reconfiguran la
composicion de los recursos y competencias en estpal entorno y resultados

internos.
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Figura 2.4. Propuesta de Modelo Dindmico de gestion
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El EBC centra su atencién en el desarrollo de ctemgéas como fuente de la

ventaja competitiva sostenible. Las competenciastintivas, esenciales o

nucleares, como las denominan distintos autoregaju un rol fundamental para

este propdsito, la base del desarrollo de estedégpcompetencias son los activos

estratégicos y en especial el conocimiento.
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2.3 EL CONOCIMIENTO COMO ACTIVO ESTRATEGICO Y
SU GESTION

La preocupacion por definir y entender el signdizalel conocimiento ha estado
presente a lo largo de la historia de la humanidgdandes pensadores como
Aristoteles y Platébn han aportado al entendimiedéd conocimiento. Como
menciona Grant (1996), la respuesta sobre unaiciéfindel conocimiento ha
sido cuestionada por grandes pensadores desde Rédta Popper sin llegar a un

claro consenso.

Debido a la amplia literatura sobre el conocimiewtadiversos abordajes, es
importante delimitar el significado del conceptoatsmocimiento al contexto de
las organizaciones y gestion de empresas. En est&s, diversas perspectivas
definen al conocimiento, ya sea como un objeta alsgacenado y manipulado, o

como un proceso simultaneo entre el conocimieroagcion.

Kulkarni, Ravindran, y Freeze (2007) mencionan @lieconocimiento es un
constructo multidimensional con caracteristicas rnamplejas que aquellas
contenidas en la informacion, por tal razén, esoitgnte distinguir entre

conocimiento, informacion y datos.

Para esta investigacion se revisara el conceptaa®cimiento y su gestion

partiendo de la diferenciacién de los datos, inforidn y conocimiento.
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2.3.1 Datos, informacién y conocimiento

Segun Davenport y Prusak (1998) asi como Alavi idher (2001), dato se
refiere a un registro sobre un hecho real, queosstituye en la materia prima
para la creacion de informacién. Los datos quecearee valor, se convierten en
informacién cuando se les afiade significado y soyarizados para algun
propdésito; lo cual se logra mediante: la contextaalon (cuando existe un
propdsito), la categorizacion, el calculo, la cocién y la condensacion.

El conocimiento, para Davenport y Prusak (1998),uesflujo en el que se
mezclan la experiencia, valores importantes, infmidm contextual y puntos de
vista de expertos, que facilitan un marco de apalmra la evaluacién e

incorporacion de nuevas experiencias e informacion.

Bierly, Kessler, y Christensen (2000) considerae guaprendizaje es relacionar,
expandir y mejorar los datos, la informacion, ehacmiento y sabiduria. Los
sistemas de representacion (por ejemplo el lengsaje importantes para darle
significado a los datos, su procesamiento paraefemcion de informacion vy
comprension por parte del receptor.

2.3.2 Diferencias entre informacién y conocimiento

Respecto a las diferencias entre informaciéon y ciomento, Nonaka y Takeuchi
(1995) realizan las siguientes observaciones: elocmiento se refiere a
creencias y compromisos que esta en funcion depastura, perspectiva o

intencion particular; a diferencia de la informaci®l conocimiento es accion; el
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conocimiento, trata de significados, depende detextws especificos y es

relacional.

El conocimiento no puede ser gestionado de igualenaaque la informacion,

requiere de diferentes herramientas, es necesasarmdllar otros métodos no
digitales de captura y almacenamiento. Al respdatosistemas de gestion de la
informacion basados en sistemas informaticos seestian mas desarrollados
gue los sistemas de gestién del conocimiento (Bhirtey Johnston, 1999).

De acuerdo a Staples, Greenaway y McKeen (200ihfdamacion se convierte
en conocimiento cuando interviene la inteligenaimnhna, de ahi que la misma
informacion dirigida a diferentes personas derimgentos de vista diferentes y

tipos de conocimientos.

En resumen, el conocimiento tiene mayor riquezala@uformacion, requiere de
diferentes herramientas para su gestion y la [j@at®n de la inteligencia

humanaya sea de forma individual o colectiva.

2.3.3 Concepto del conocimiento

El conocimiento de acuerdo a Venzin, von Krogh yo¢1998) puede ser
analizado desde tres epistemologias:

 la cognitiva como una entidad fija y representabémtiende el

conocimiento como representaciones del mundo
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* la de las conexiones que considera a la organizamino redebasadas
en relaciones y conducidas por la comunicaciénasugglas forman parte
esencial del conocimiento

e la constructiva centrada en la interpretacion y emo la recogida de
informacién, considera que el conocimiento resitéaanente, el cuerpo y
sistema social, depende del observador y por ltot@mo se puede

transmitir

Nonaka y Takeuchi (1995) diferencian dos concemsodel conocimiento: la
epistemologia occidental, que considera al conegcitoi como algo abstracto,
estatico, basado en la l6gica formal y centradolaewerdad como atributo
esencial. La otra concepcién con la que se ideatifiestos autores, considera al
conocimiento como un proceso humano dindmico qgeabla justificacion de la

creencia personal en busca de la verdad.

Alavi y Leidner (2001) mencionan que el conocimeepuede ser visto desde
diversas perspectivas: como un estado mental, jgtophun proceso, como la
condicion para tener acceso a la informacion o came capacidad. Como un
estado mental hace referencia al conocimiento slanidividuos que puede ser
aplicado a las necesidades de la organizacidneAlezonocido como un objeto

se ve al conocimiento como algo que puede ser alma@o y manipulado.

Kulkarni et al. (2007) caracterizan al conocimiento como un cotacepuy
amplio, “rico” y multidimensional. Nonaka (1994)entifica dos dimensiones del

conocimiento dentro de las organizaciones: tacegapficita. Conner y Prahalad
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(1996) mencionan que el conocimiento tacito es laguees adquirido a través de
las experiencias personales, las mismas que est&@steecha relacion con las
diferencias y limitaciones cognitivas que existentre los individuos.

Girdauskieg y Savanewieré (2007) afladen que el conocimiento individual

puede ser formalizado y transferido a otros indigsl

2.3.3.1 Conocimiento individual y conocimiento organizativo

Nonaka y Takeuchi (1995) conciben al conocimientbvidual y colectivo como

dos representaciones de la dimension ontolégicaatelcimiento, considerando
distintos niveles de analisis del conocimientoiviiial, grupal, organizacional e
interorganizacional; explicando la creacién del aomiento a partir de la

interaccién de dichos niveles.

El conocimiento es el set de creencias poseidasupomndividuo sobre las
relaciones causales entre fendmenos (Sarethalkz, 1996). En la medida en que
el grupo de individuos dentro de la empresa corapagste set de creencias sobre

las causalidades, este set se constituye en coientorganizacional.

Davenport y Prusak (1998) consideran al conocimienimo un flujo en que se
mezclan la experiencia, los valores, informaciéntextual y puntos de vista de
expertos; que se origina en la mente de los conoesdEn las organizaciones el
conocimiento se encuentra en los documentos, sutirganizacionales, procesos,

practicas y normas.
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Por su parteFoss y Knudsen (1996) mencionan que segun eljoraleaKogut y
Zander (1992), el conocimiento se produce y repredun un ambiente social y es
inseparable de este ambiente, por lo que no pwrdmmpletamente reducible a

los individuos.

Brown y Duguid (1998), respecto a la generaciénatecimiento, indican que se
facilita cuando se trabaja en conjunto, siendo det&meno denominado
comunidades de practica. En este sentido, una ddatide practica es definida
como un forma de compartir conocimiento cuandonesmbros de un grupo
trabajan conjuntamente, de forma que se generactolmto al compartir su

“Know How” y aplicarlo en la practica.

Teece (1998b) considera que el conocimiento seeati@uen multiples depdsitos,
tanto individuales como colectivos, esta diversidadtribuye a que se puedan
desarrollar distintas competencias. Si bien el conento se encuentra arraigado
a nivel individual, las organizaciones facilitanauestructura fisica, social y de
asignacion de recursos. Teecdliferencia el conocimiento individual del
organizativo, siendo este ultimo mas dificil densfarir, en el caso individual las

transferencias se suelen dar mediante el mecamemontrataciones.

Finalmente, el conocimiento ha sido definido comforimacién personalizada
acerca de hechos, procedimientos, conceptos, iatagones Y juicios elaborados
en la mente de los individuos (Alavi y Leidner, 2D0Palacios (2002) define al
conocimiento organizacional como stocks y flujoscdaocimiento. Se presenta
como un stock, ya que los activos del conocimiesgcacumulan dentro de las
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organizaciones; y como flujos, puesto que divesementos pueden modificar

dicho stock.

2.3.4 Caracteristicas de los activos estratégicos

Los activos estratégicos se definen como un comjdetrecursos y capacidades
gue son dificiles de adquirir, imitar, escasosppjables y especializados; que
confieren la ventaja competitiva de la empresa (€p§986).

Barney (1991) indica que los recursos estan distids dentro de las
organizaciones y tienen la caracteristica de skwses, raros, inimitables y no
sustituibles. En esta linea, menciona que los sesuestan constituidos por:
ventajas, capacidades, procesos organizacionateputas, informaciéon y
conocimiento, entre otros.

De acuerdo a Kannan y Aulbur (2004) una de lascteniaticas de los activos
intangibles es la dificultad que conlleva su mefticy el hecho de que incluyen
diversas variables organizacionales e individuales. este entendido, la
utilizacion tan solo de mediciones financieras aecoge ni refleja la naturaleza

compleja de estos activos.

Prahalad y Hamel (1990) indican que la competitigide una organizacion en el
corto plazo deriva de los atributos precio/desempai#i sus productos actuales.
Sin embargo, la competitividad a largo plazo savdede la habilidad de la

empresa para construir al costo minimo y mas ramedée que sus competidores

las competencias fundamentales que se incluirgamaetuctos no anticipados.
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En este sentido, las caracteristicas de los resuys@apacidades que son
determinantes para la generacion de ventajas caivggt sostenibles son:
durabilidad, transparencia, transferibilidad y iegidilidad (Grant, 1991).

En resumen, los activos poseen un caracter est@atégando cuentan con los
siguientes atributos: movilidad imperfecta, diftedl de imitacion, dificultad de
sustituciéon y durabilidad.

2.3.4.1 Movilidad imperfecta de los recursos

La movilidad de los recursos esta relacionadaestsis son comercializables o no
comercializables (Dierickx y Cool, 1989). Por opate, como identifica Peteraf
(1993), entre los recursos comercializables, seemiealgunos recursos que son
perfectamente moviles, los mismos que se comeraraliibremente en el

mercado y otros que son imperfectamente movilesndsi estos recursos

especificos a una empresa y que en otras percerizador.

Finalmente, se tienen los recursos perfectamem\vifes, los cuales no son
comercializables, siendo estos los recursos idiodssicos que poseen las

empresas, como ser: la reputacion, la culturacpmebcimiento tacito.

A. Dificultad de imitacién

Rumelt (1984) relaciona la dificultad de imitaciéon los obstaculos para la
imitacion generados por los mecanismos de aislamieantre ellos estan los

derechos de propiedad y las asimetrias de infoémaci
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Uno de los factores que previenen la imitaciénaearbigliedad causal, que se
refiere a la dificultad de comprension por partdadecompetidores del vinculo
entre los recursos de la empresa y la sostenifildfa la ventaja competitiva

derivada de la relacién de determinados recursaséy, 1991).

La ambigtedad causal puede influir de forma pasibivnegativa. Es positiva para
la empresa al ejercer una influencia en los compets que genera una barrera a
la imitacion, y puede ser negativa al influir ers Idirectivos dificultando la
transferencia interna de las competencias dististile una empresa.

B. Dificultad de sustitucion

En caso de que la imitaciébn no sea posible, lospetidores pueden desarrollar
recursos estratégicamente equivalentes, por lo lgsiecompetidores pueden
alcanzar la misma estrategia utilizando recurseosilasies o recursos muy

diferentes, pero que sean sustitutos estratédgiarady, 1991).

C. Durabilidad

La durabilidad de un recurso esta relacionada eotasa de depreciacion u
obsolescencia del mismo. En este entendido, algumossos tendran menor
durabilidad que otros, como los bienes de equipos tecnoldgicos, que cambian
rapidamente. Amit y Schoemaker (1993) identifieala durabilidad como una
caracteristica de los recursos estratégicos, pupstocuanta mayor duracion

tengan, menor sera la inversion requerida para enggy su depreciacion.
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2.3.5 El conocimiento como activo estratégico

El conocimiento y su gestion han suscitado el ésetanto de académicos,
investigadores asi como de empresarios; puesthateansformado las antiguas
reglas sobre estrategia y competencia (Lee y (G2i3). Palacios, Garrigés y
Devece (2006) resaltan al conocimiento como unvacéstratégico y fuente
indiscutible de ventajas competitivas sostenibl@s gas organizaciones, ya que
ayuda a mejorar los procesos y por ende el desenmgrefas mismas través de

la generacion de nuevas ideas e innovaciones.

Yi (2009) asi como Alavi y Leidner (2001) reconeoie que el conocimiento es
un recurso critico tanto para las empresas conmm lpagconomia de los paises,

debido a que permite crear una ventaja compesogtenible a largo plazo.

La consolidacién de estas ventajas competitivaargol plazo son cruciales

puesto que los mercados actuales ya no estan tlosi geograficamente

(Girdauskied y Savaneviiené, 2007) y porque el dinamismo e intensidad
competitiva existente en los mercados de prodyctesursos se ha incrementado
considerablemente (Grant, 1996). Por esta razénlagniltimas décadas las
organizaciones reconocieron la importancia de @estisus activos intangibles,
entre ellos sus activos intelectuales, tales congor@cimiento, como uno de sus

recursos estratégicos mas importantes (Lee y @B08).

Zander y Kogut (1995) resaltan las diferenciasesatrcaracter tacito y explicito
del conocimiento, siendo el conocimiento tacito mhifisil de expresar, codificar

y transmitir; en consecuencia mas facil de proteger el explicito. Por su parte,
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Davenport y Prusak (1998) consideran que los axtiangibles pierden valor con

su utilizacion, en cambio los activos de conocitties® incrementan con Su uso.

Por tal motivo, el desarrollo de marcas, patentelsciones entre actores y el
énfasis en la consolidacion de una adecuada cultuganizacional son
considerados como elementos esenciales para tmatadé valor de estos activos
intangibles que se constituyen a la vez en el nicleo de lakjasncompetitivas

de una organizacion (Kannan y Aulbur, 2004).

Por lo anteriormente mencionado, es importanteedisc entre conocimiento
estratégico y no estratégico, siendo las condisianee confieren un caracter
estratégico: la movilidad imperfecta, dificultad dmitacion, dificultad de
sustitucién y durabilidad, como se vio en el puarderior. La posesion de
conocimiento estratégico es una condicion neceseré@s no suficiente, para
sostener la ventaja competitiva, es necesario mdisarcapacidades de gestion de

conocimiento, como se analizard mas adelante.

En el caso del conocimiento, el caracter tacitondisino constituye una de las
caracteristicas que define al conocimiento comva@etstratégico. Por otra parte,
mientras mas sistémico, especifico y estratégieoeseconocimiento, sera mas

dificil su transferencia involuntaria hacia el eide

2.3.5.1 Taxonomias del conocimiento

En la literatura sobre gestion del conocimiento egcuentran distintas

clasificaciones sobre el conocimiento, como lagisiges:
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Nonaka y Takeuchi (1995) clasifican el conocimietdmmando en cuenta las
dimensiones de tacito y explicito: armonizado {taaitacito), conceptual (tacito a
explicito), operacional (explicito a tacito), sisi€o (explicito a explicito).

Spender (1996) incorpora la dimension individualsgcial, clasificando el
conocimiento en: consciente (explicito e individuabjetivo (explicito y social),
automatico (implicito e individual), colectivo (infgito y social).

Teece (1998) clasifica el conocimiento tomando emnta las siguientes
dimensiones: tacito / codificado, observable / bseovable, positivo / negativg

sistémico / autbnomo.

Zack (1999) clasifica el conocimiento en: decla@tde procedimiento y causal
Como se puede apreciar en los ejemplos anteriexeste una diversidad de tipos
de conocimiento y falta de unanimidad. En un egfepor clasificar el

conocimiento, Alavi y Leidner (2001) propusieros Eiguientes taxonomias del

conocimiento.
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Tabla 2.5. Taxonomias del conocimiento y ejemplos

Tipos de
conocimiento

Definiciones

Ejemplos

TAcitc

T4cito cognitivo

T4&cito técnico

Conocimiento qu¢est: en las
acciones, experiencia y forn

parte de un context
especifico
Modelos mentales

Know — howaplicable a ur
trabajo especifico

Formas de relacionarse c
naun cliente especifico.

o}
Creencias individualg
sobre relaciones causa
efecto

Habilidades en cirugia

12}

Explicito Articulado, conocimient( Conocimiento sobre Ic
generalizado. principales clientes de una
zona.
Individual Creado por e inherente | Percepciones conseguida:
individuo través de un proyectp
concluido
Socia Creado por e inherente a | Normas de comunicacic
acciones colectivas de Urentre grupos
grupo
Declarativc Know- abou Qué medicamento €
apropiado para unp
enfermedad
De Know- how Como administra
procedimiento determinado medicamento|
(procedual)
Cause Know- why Comprender por ¢ los

medicamentos son eficace

152}
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e —
Condiciona Know- wher Comprender cuandt

prescribe un medicamento

Relacione Know- with Comprender 6mo

interactia un medicamenfo
con otros  grupos dL
medicamentos.

Pragmatic Utilidad de un conocimient| Mejores practica,
para una organizacion estructura de  negocip,
experiencias en proyectgs,
dibujos de ingenierig,
informes de mercado.

Fuente: Alaviy Leidner (2001)

Con base en las clasificaciones anteriores y lalsajos pioneros de (Winter,
1987; Reed y DeFillippi, 1990; Nonaka, 1994; Spend896), se consideraran
para la presente investigacion las siguientes dimeas del conocimiento:

Tacito — Explicito
Complejo — Simple
Especifico — No especifico

Dependiente — Independiente
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2.3.6 Capital Intelectual

Kannan y Aulbur (2004:389) definen al capital iateélal como: “Los recursos
intelectuales que han sido formalizados, capturad@palancados para crear
activos de mayor valor’. Este tipo de capital ebgl al conocimiento,
informacién, propiedad intelectual y experienciaayBnport y Prusak, 1998).
Estos autores reconocieron también la importanom tigne la medicion del
capital intelectual y la gestion del conocimientrgplas organizaciones, puesto
gue les ayuda a determinar su estrategia comeyitpor ende a crear bienestar.

Un aspecto particular de los activos intangiblesgeg no son reflejados
totalmente en los estados financieros, lo que getieergencias entre el valor de
mercado Yy el valor contable la cuél afecta a lasgstmes de los diversos actores
(Canibano y Sanchez, 1998).

Tomando en cuenta que el capital intelectual pusedleoriginado por diversas
fuentes, Bontis (1999) identifica tres componemesonstructos especificos: el
capital humano, como valor creado por las personak;capital estructural,
generado por la organizacion y la tecnologia; gaglital relacional, derivado de
las relaciones con el mercado y agentes sociales.

El capital humano se define como el stock de coniecito de los empleados, que
contribuyen a la generacién del capital intelectual

El capital relacional se refleja en el conjuntordiaciones que tiene la empresa
con los actores internos y externos, constituyerattes por las que fluye el

conocimiento.
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El capital estructural puede ser subdividido, deecado a Bueno (1998) en: el
capital organizativo (proceso de toma de decisioo@tura organizativa, disefo
estructural, rutinas organizativas, sistemas deiffdacion y control) y el
tecnoldgico relacionado con la utilizacibn e innovacién de niéas de

produccion.

2.3.6.1 Valoracion y gestion del capital intelectual

Es importante poder medir y valorar el capitallettial, puesto que lo que no se
puede medir es dificil de gestionar. EI modelo ablet actual no esta disefiado
para valorar y contabilizar los activos intangiblesmo el capital intelectual; a
pesar de que autores como Teece (1998) han redontaciimportancia de la

medicion y valoracion del mismo.

La valoracion del capital intelectual se puedeizaalmediante la elaboracion de

informes, los mismos que son de utilidad para ¢bgras internos y externos.

2.3.7 La gestion del conocimiento

Desde los afios noventa la gestion del conocimibatonotivado un auge en el
campo de las investigaciones, que han demostraéo efjuconocimiento se

constituye en un factor clave para generar y sest&ntajas competitivas en las
organizaciones. Sin embargo, quedan aun por resolvelemostrar varias

cuestiones sobre los factores que anteceden ast@édmelel conocimiento y su

profundizacién en las diferentes etapas del prodesgestion del conocimiento
en particular sobre la transferencia de conocirient
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Si bien la gestion del conocimiento se desarroljzadir de los afios noventa,
existen aportaciones previas a esta corriente deapg@ento, que introducen
conceptos como “competencias distintivas” (Selzb¥#§7), la “heterogeneidad de
los recursos” (Penrose, 1959), entre otros, quetasielas bases de que la
diferencia de rentas en las empresadundamenta en la heterogeneidad de sus

recursos y su imperfecta movilidad (Barney, 1991).

Por su parte, Lambe (2011) resalta que la actusiogedel conocimiento no ha
conectado con antecedentes significativos al peieséony la practica de la

gestion del conocimiento que data de los afios 60.

Lambe toma como ejemplo las publicaciones realz@&tal962, entre las que se
encuentran la de Fritz Machlup, en la que recoraagecesidad de estudiar el
conocimiento y como apoya este en la ventaja catiyaetPor otra parteplantea
nociones sobre los stocks y flujos de conocimielkemneth Arrow proporcioné
en 1962 un modelo tedrico que ayud6 a la nueva desda investigacion
econdémica “teoria enddgena del crecimiento”, qiedés las maneras en las que
la innovacién y el nuevo conocimiento pueden eddmel nuevo desarrollo
economico. Everett Rogers presenta un marco glodra entender los factores
gue influyen en la transferencia y uso del concmimu a través de grupos
sociales.

Handzic (2011) menciona que la gestion de conoaitmiba sido abordada desde
distintas perspectivas y enfoques, identificandose escuelas: la econdémica, del

comportamiento y tecnocratica. Sugiere que es agaesna vision holistica que
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proporcione un modelo integrado socio — técnicoapda gestion del

conocimiento.

La informacion y conocimiento son dos conceptosrdifites, pero estan muy
relacionados; la gestion de la informacibn se hatrado en aspectos
tecnoldgicos, mientras que la gestion del conocitnise ha centrado en aspectos
humanos (Alvensoon y Karreman, 2001).

Si bien la informacion y el conocimiento implicaifiedentes sistemas de gestion,
el proceso puede ser similar, como apuntan Alaveigner (2001): adquisicion,

creacion, retencion, almacenamiento, transfergnagalicacion.

La gestion del conocimiento ha sido definida potkigi, Ravindran y Freeze
(2007:310) como: “El proceso mediante el cual |pm®a apalanca y extrae valor

de sus activos intelectuales o de conocimiento”.

Palacios y Garrigos (2006) mencionaron que la @estel conocimiento puede
verse como una innovacion organizacional que iroraldiversos cambios en la
introduccién de la estrategia y en las préacticaadi¢cionales de gestion

organizacional.

Para el desarrollo de la presente investigaciétgreard como base la concepcidon
de la gestion del conocimiento como una herramideatgestion caracterizada por
una serie de principios y practicas; donde loscjpios guian la organizacion y

estos son implementados a través de las practjopasepresentan las actividades
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y métodos para institucionalizar la gestion delamdmiento (Palacios, Garrigos y
Gil, 2010).

2.3.7.1 Etapas de la gestion del conocimiento

En la literatura existe una diversidad de integmeines y clasificaciones sobre

los componentes de la gestion del conocimiento.

Gupta y Govindarajan (2000) identifican los compuas de la gestion del

conocimiento desde una perspectiva social, resait&nimportancia de construir

una ecologia social, que implica la cultura, estmac sistemas de informacion, de
recompensa, las personas y los lideres.

Por su parte, Alavi y Leidner (2001) consideran gu&onocimiento se puede
interpretar de formas diferentes: como un estadéani®o, como un objeto que
puede ser manipulado y almacenado, como un pratssdo a su simultaneidad
entre conocimiento y accién, como condicion de s informacion y como

capacidad como el potencial para influir en acadneuras.

De acuerdo a las formas de interpretar la gest@rcahocimiento, se orienta a
construir y dirigir “stocks” de conocimiento (objeb acceso a informacion),
centrarse a construir flujos de conocimiento (psote&ue conforman una cadena
de valor (Shin y Holden, 2001) o en construir cageedes esenciales (capacidad)
utilizando el capital intelectual y la creacién lkeriqueza en la organizacion

(Staples, Greenaway y McKeen, 2001).
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Chakravarthyet al. (2003) sostienen que ciertas caracteristicas alelamiento
(tacito, complejo y especifico) ayudan a generacamsmos de proteccién que

ayudan a sostener la ventaja competitiva.

Argote, McEvily y Reagans (2003) plantean un mat@drico para situar los
trabajos relacionados a la literatura sobre gest@rconocimiento, identificando
dos dimensiones: los resultados de la gestion debamiento (creacion,
retencién y transferencia de conocimiento) y lagpj@dades del contexto de la
gestion del conocimiento (propiedades de las umeslagropiedades de las

relaciones entre las unidades y las propiedadesodekcimiento).
En la siguiente tabla se agrupan en cuatro lasedifes etapas de la gestion del

conocimiento: la creacién y adquisicion del condemto; su almacenamiento,

retencion y recuperacion; la transferencia e iaf@kdo; y su aplicacion.
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Tabla 2.6. Etapas de la gestién del conocimiento

Autores Creacion/ | Almacenamiento | Transferencia/ | Aplicacion
Adquisicién / Retencion Difusion
Girdauskieg vy | identificaci¢ | Retenciol intercambic Aplicacior
Savaneviier¢ | n, distribucion
(2007) adquisicion,
desarrollo
Argote, Creacior Retencidi Transferenci
McEvily, y
Reagans (2003
Chakravarthyet | Acumulacioi Proteccior Aplicacior
al. (2003)
Alavi y Leidner | Creaciot almacenaje Transferenci Aplicacior
(2001) recuperacion
Gupta y| creacion, retencion transferencia
Govindarajan | adquision recibir y
(2000) compartir

Fuente: Elaboracion propia

En el siguiente capitulo se profundizaran las et@gala gestion del conocimiento
y en particular la transferencia interna de congamibo, sus factores antecedentes
y su relacion con la generacion de ventajas cobnati sostenibles, que se

reflejan en un desempefo organizativo superior.
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Capitulo 3
Transferencia de
Conocimiento y Desempeno

Organizativo
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CAPITULO 3

3.1 INTRODUCCION Y OBJETIVOS DEL CAPITULO

En el capitulo dos, desde el Enfoque Basado en €@mpas se ha evidenciado
gue el conocimiento es un recurso estratégico gnerg ventajas competitivas.
Las ventajas competitivas derivadas del conocirmjai¢penden por una parte de
la naturaleza misma de este recurso que lo haéggto y por otra parte de su
adecuada gestion.

La gestion del conocimiento es posible gracias @ diguientes procesos
cognitivos sociales e individuales que no siempnerren de manera secuencial:
creacion, almacenaje y retiro, transferencia ycaplon del conocimiento (Alavi y

Leidner, 2001).

La posesion de conocimiento no asegura la sodlidaibi de las ventajas
competitivas, es necesaria la transferencia de comiento para que otras
unidades de la organizacion se beneficien del migheoahi la importancia que
tiene la transferencia de conocimiento, particuéart® a nivel interno de la

organizacion.

El objetivo del presente capitulo se centra eresadollo del modelo tedrico para

la investigacion.

En el primer epigrafe se presenta el objetivo yuesira del capitulo, en el
segundo epigrafe, partiendo de las etapas de t@meakel conocimiento y en

particular de los factores que influyen en la tfam@scia del conocimiento, sus
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implicaciones, su proceso y taxonomia, se ideatifitas variables antecedentes
de la transferencia interna de conocimiento y li&cién de esta con el desempefio

organizativo.

En el tercer epigrafe se presentan los aspect@saehdos con la transferencia
del conocimiento, describiendo los aspectos retacios con la conceptualizacion

y dimensionalizacion del constructo tedrico.

En el cuarto epigrafe se identifican las variallegecedentes de la transferencia
de conocimiento: visidon holistica de la organizacigestion por competencias,
aprendizaje continuo e infraestructura de las tfegi@s de informacion y

comunicacion.

Finalmente en el quinto epigrafe se identifica déaaion existente entre las
variables antecedentes que tienen influencia solaretransferencia de
conocimiento, y el efecto en el desempefio orgamxatobteniendo como
resultado un conjunto de hipétesis que constitdgemelaciones causales que se

desprenden del modelo tedrico de la investigacion.

3.2 ETAPAS DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

Como se planted en el capitulo dos, las difereptapas de la gestion del
conocimiento serdn agrupadas en cuatro: La creagidadquisicion del
conocimiento; su almacenamiento, retencion y reagien; la transferencia e

intercambio y su aplicacion.
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3.2.1 Creacion y adquisicion del conocimiento

La creacion y adquisicion son actividades que budaaobtencion de nuevo
conocimiento para la organizacion. El nuevo con@mibto puede desarrollarse
internamente en la organizacion mediante procesa@sehcion de conocimiento o

mediante procesos de adquisicion externa.

Davenport y Prusak (1998) identifican cinco forndasgenerar conocimiento: la
adquisicion de conocimiento (mediante la comprauda organizacion o la
contratacion de nuevo personal); la dedicaciénedersos especializados, como
es el caso de investigacion y desarrollo; las iesade empresas; el desarrollo de
redes de conocimiento y como forma de adaptaciés eambios del entorno.

Dierickx y Cool (1989) sostienen que la creacion c@ocimiento esta
relacionada con los stocks de conocimiento (actilesonocimiento acumulados
internamente) y los flujos, que vienen a ser unaieade de conocimiento que
puede ser acumulada por la organizacion y derivaneevos stocks de

conocimientos.

Tanto la creacidbn como la adquisicion de conocitoi@eben enmarcarse en una
estrategia. Al respecto Zack (1999) plantea el eptac del gap estratégico,

entendido como la desviacion entre lo que una esapilebe hacer para competir
y lo que realmente esta haciendo; por tanto eldgaponocimiento representa lo

gue la empresa debe saber para ejecutar su estnategjue sabe actualmente.
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Para Zack (1999), el conocimiento se puede obtdeediferentes formas: la
adquisicion del entorno (exploracién); la creacférplotacion de conocimiento
actual a nuevos usos) y la adquisicion y creacién forma simultanea

(innovacion).

3.2.1.1 Creacién de conocimiento

Existe una discusion en la literatura sobre el famacuanto a si el individuo es el
elemento clave para la creaciéon de conocimienta grbanizacion se limita a
proporcionar el contexto apropiado para la cread@ronocimiento (Nonaka y
Takeuchi, 1995; Brown y Duguid, 1998) o si la cagad para la creacion y
aprendizaje es también organizacional (Grant, 18pénder, 1996).

Brown y Duguid (1998) destacan la importancia dedamunidades de préactica
para la creacion de conocimiento. Sin embargoytaunidad de practica generara
conocimiento colectivo que no reduce el contenidbcdnocimiento individual.
Por ejemplo: El conocimiento individual de cadaoactn una obra de teatro,
donde cada uno debe conocer su rol, aunque erssiomio puede tener sentido
hasta que se ensambla con los demas.

Los dos trabajos claves en la literatura que satitoyen en referentes para el
proceso de creacion del conocimiento son los deakibty Takeuchi (1995) vy
Grant (1996). A continuacién se presentan los nosd@iropuestos por estos

autores:
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Nonaka y Takeuchi (1995) desarrollan su modelo réacidn de conocimiento
sustentada en dos dimensiones: la epistemolodacantologica.
* La dimension epistemoldgica considera el conocitoigdcito y explicito.
El primero es personal, dificil de formalizar y aamtar. El segundo
puede ser codificado y transmitido mediante un uemg formal y
sistemético.
 La dimension ontoldgica diferencia los niveles denacimiento en
individual, grupal, organizacional e inter orgacipaal. De acuerdo a
estos autores, el conocimiento solo puede ser @rgad el nivel
individual, siendo el papel de la organizacion apog los individuos
creativos y facilitar contextos que favorezcanr&acion de conocimiento.

El modelo dindmico de creacion de conocimientoasaten que el conocimiento
humano se crea y expande a través de una intemasc@al del conocimiento
tacito y explicito. Las formas de conversiéon deh@cmiento comprenden los

procesos de: socializacion, exteriorizacion, iot&acion y combinacion.

Tomando en cuenta las dimensiones epistemolégaatoldgica, la creacion de
conocimiento es concebida como un “proceso enaspue se inicia en el nivel
individual y se mueve hacia adelante pasando p®rgioipos, organizacion y

llegando al nivel inter organizacional.
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Figura 3.1. Espiral de creacion del conocimiento ganizativo

dimensién
epistemglogica ) y
. extemalizacién
conocimiento . . P
explicito combinacidn
1 -4

- hj
5 socializacidn intermalizacién
conocimiento
tacito dimension
ontologica

individuo grupo organizacién inter-organizacion

«—+————— nivel de conocimiento —————

Fuente: Nonaka, 1994

Para que la espiral de creacién de conocimientgesere, es necesario que la
organizacién desarrolle una serie de condicioreesntencién (reflejada en la
estrategia), autonomia (expresada en la libertaivadwra), fluctuacion o caos
creativo (ruptura de rutinas y situaciones de g¥igiedundancia (sobrepasar los
limites funcionales) y variedad de requisitos (aoc@ una amplia gama de

informacion).

El nuevo conocimiento se crea para asegurar e éetuna organizaciéon en un
entorno cada vez mas dinamico. Nonaka (2003) eespie en una economia
donde la Unica certeza es la incertidumbre la mejnte para obtener ventajas

competitivas duraderas es el conocimiento.
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Respecto a las cuatro categorias de Nonaka y Take@aca la creacion de
conocimiento, Arling y Chun (2011) sostienen quéieh son utiles a un alto
nivel, proporcionan poca direccién en cuanto a deslespecificas para facilitar

la creacién del conocimiento.

De acuerdo con su investigacién, proponen comovidaties claves para la
creacion de nuevo conocimiento: la generacion,rozgaion e integracion de las
relaciones. Entre las practicas mas eficaces paraeheracion de nuevo
conocimiento se encuentran: los seminarios, ladgotédn de persona a persona y

foros.

Alavi y Leidner (2001) sostienen que la creaciéhcd@ocimiento organizacional
involucra el desarrollo o reemplazo de nuevos coabs del conocimiento tcito
y explicito dentro de la organizacion. AdicionalrtesrLee y Choi (2003) indican
gue la creaciéon del conocimiento es un procesdraampor el cual los individuos
y grupos dentro de una empresa y entre empresagactem el conocimiento

tacito y explicito.

Para Grant (1996) la creacion y mantenimiento adeedntaja competitiva en

mercados altamente dinAmicos se basa en la iniégmrel conocimiento.

El conocimiento no es suficiente como fuente detajag competitivas
sostenibles, es necesaria la capacidad de intégrdel conocimiento, debido a
gue el conocimiento especializado reside en log/idubs y estos pueden ser

transferidos entre organizaciones.

125



Capitulo 3 Transferencia de Conocimiento y DesempeffOrganizativo

Grant (1996) considera la capacidad de integrad&monocimiento como una
capacidad organizacional (no es de los individuehido a las limitaciones
cognitivas, ni del mercado ya que no existen mecaws para integrar el

conocimiento tacito).

Para la integracion del conocimiento, deben dekarse los mecanismos
adecuados de acuerdo a si el conocimiento es gaptidacito. En el caso de
conocimiento explicito, este es méas facil de irdegr los mecanismos mas
adecuados serian la codificacion, almacenamientangferencia. En el caso de
conocimiento tacito, este es mas dificil de integralgunos mecanismos serian la

direccién o rutinas organizacionales.

Las premisas que sustentan el modelo de empresa dotagradora de
conocimiento propuesto por Grant, son: 1) el can@to es un imput para todos
los procesos productivos 2) la eficiencia requgue sea creado y almacenado
por individuos de forma especializada 3) la produtcequiere de la aplicacion
de varios tipos de conocimientos especializados. Bjemplo: la capacidad de un
hospital en el quiréfano cardiovascular, dependdéadeapacidad de integracion
del conocimiento especializado de cirujanos, asss$ts, radidlogos vy

enfermeras.

3.2.1.2 Adquisicién de conocimiento

La adquisicion de conocimiento del exterior comgeeractividades como la
busqueda, identificacion y acceso a conocimiente qa relevante para la

empresa. La adquisicion es particularmente imptetpara empresas que actian
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en entornos dinAmicos e innovadores y requiererpleongentar su conocimiento
interno con el externo para el desarrollo de snevaciones (Almeida, Phene y
Grant, 2003).

Entre las fuentes externas de conocimiento estanotperacion con otras

empresas mediante relaciones formales y de reftesales.

3.2.2 Almacenamiento, retencion y retiro de conocimiento

El almacenamiento, retencion y retiro de conocitoiese refiere al lugar o
depdsito en el que se encuentra el conocimiento def utilizarlo cuando fuere

necesario.

Esta actividad ha sido menos vinculada a la gest@®nonocimiento y mas a la
gestion de informacién, por lo tanto un aspectooirtgnte para el almacenaje y
retencidbn de conocimiento esta en; como compatdilias tecnologias de
informacién con los aspectos humanos, ya que pduca de conocimiento

requiere de individuos que afadan su experienaf@endizaje.

En esta etapa las tecnologias computarizadas daceraje, son herramientas
tecnoldgicas para fortalecer la memoria organizediyg para acelerar el acceso a

la misma (Alavi y Leidner, 2001).

Una forma de almacenamiento y retencidon de coneaimies la codificacion,
para ello es necesario decidir para qué objetivesi@ ser Gtil el conocimiento

codificado, identificar el conocimiento existentarg alcanzar los objetivos;
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evaluar el conocimiento en funcion de su utilidgobgibilidades de codificacion;
e identificar una forma apropiada para la codifi@ag distribucion (Davenport y
Prusak, 1998).

Stapleset al (2001) identifican dos mecanismos para el almacgento y
retencién de conocimiento: la codificacién, quenggr capturar y almacenar
facilmente conocimiento estructurado; y los prosed® conversion, que permiten
capturar y almacenar conocimiento menos facil tieigsirar. Sin embargo, estos
procesos pueden resultar paraddgicos, puesto qeenetimiento codificado no
necesariamente es el mas valioso para la emprpsa gtra parte la conversion

puede hacer que el conocimiento pierda su valor.

Zack (1999) considera que las empresas puederautdios enfoques distintos
para la gestién de conocimiento: empresas quersedmrado en el desarrollo de
aplicaciones tecnoldgicas para la captura, almacemo y recuperacion de
conocimiento documentado explicitamente y otrasress que consideran que
el conocimiento tacito es el mas valioso y queussemtado o compartido a través

de interacciones interpersonales o relacioneslsscia

El mismo autor considera que ambos enfoques sompleamantarios ya que las
iniciativas tecnoldgicas y organizativas, puedenilifar una infraestructura

completa para la gestién de conocimiento.

El conocimiento tacito es el mas dificil de almarepuesto que los miembros de
la organizacion se constituyen en el depdsito tietgm de conocimiento (Walsh

y Ungson, 1991, Staple= al, 2001; McGrath y Argote, 2004). Por otra parte el
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conocimiento explicito puede depositarse en forrea mitinas organizativas,
procesos y procedimientos, normas, practicas, dectos, manuales, roles y
estructura organizativa (Walsh y Ungson, 1991; Dpoet y Prusak, 1998; Teece,
2007; Staplest al, 2001; McGrath y Argote, 2004).

3.2.3 Aplicacion del conocimiento

Desde mediados de los 80’s, la sociedad focalieada produccién cambi6 su
orientacion hacia el mercado. En esta etapa losutoidores se volvieron
altamente discriminadores y comenzaron a demandalugtos y servicios que
les proporcionen las mejores ventajas, es asiagerhpetencia entre empresas
basada en el conocimiento se volvié una realidafings de los 90°s se pasé a la
sociedad del conocimiento, en la que los recursos@nicos estan basados en el
conocimiento y no en el capital, recursos naturalasano de obra (Hallin y
Marnburg, 2008).

Dentro de la etapa de aplicacion del conocimigattecnologias de informacién
juegan un papel fundamental, puesto que puederaldoer y acelerar la
integracion y aplicacién del conocimiento al fdailila captura, actualizacién y
accesibilidad al mismo (Alavi y Leidner, 2001).

La industria del turismo y hotelera se adapta leetde a las estrategias de la
gestion del conocimiento y sus aplicaciones, dekadda complejidad del
concepto, el mismo que requiere de ciertas herrdasepara la busqueda de
datos, asi como conocimiento estadistico y substiasobre la gestién del

turismo y hoteleria (Hallin y Marnburg, 2008).
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De acuerdo a Yang y Wan (2004) el conocimiento rdede las operaciones
hoteleras puede definirse como el conocimientdivela los clientes, productos,
servicios, procedimientos operacionales, competglgrasociados a la empresa.

3.3 LA TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO

Como se ha analizado en el capitulo anterior, lsegion de conocimiento no
asegura la sostenibilidad de las ventajas comditiEn este sentido, es
necesaria la transferencia para que otras unidzdesneficien del mismo.

La transferencia de conocimiento esta relacionada ¢a creacion de
conocimiento, puesto que la utilidad de la creadiérconocimiento esta limitada
por la posibilidad de compartir ese conocimientr, Ip cual deben considerarse
como dos procesos interdependientes (Schulz y 2064).

Gururajan y Fink (2010) corroboran que la transfeig del conocimiento no ha
sido explorada suficientemente y por ende existendaesidad de mayores
investigaciones sobre el tema, considerando urnianvig el impacto socio —
psicolégico (confianza y cultura) sobre la transifieia del conocimiento. Para
estos autores el conocimiento no deberia ser et un depdsito, sino como

un flujo libre entre las personas.
La literatura sobre la transferencia del conocitaedentro del sector turistico no

se ha desarrollado tanto como la aplicada en qim de sectores o negocios
(Shaw y Williams, 2009).
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La transferencia de conocimiento es el intercand@oconocimiento que se da
entre dos unidades dentro la empresa (transfereni@ena) o entre distintas
empresas (transferencia externa), siendo que es¢glepser voluntaria o

involuntaria.

Los beneficios de la transferencia de conocimigmiden variar en funcion de si
este se da de forma voluntaria o involuntaria (Afint987).

Argote y Ingram (2000:151) definen la transfererdgaconocimiento como “el
proceso a través del cual una unidad (sea indiyidwopo, departamento o
division) es afectada por la experiencia de ofPat. lo tanto, cabe recalcar que la
transferencia de conocimiento se puede dar a imgedidual o grupal.

La transferencia del conocimiento ha sido defimsdano “una cultura social de
interaccion, que involucra el intercambio de comoento, experiencias y
habilidades entre los empleados a través de todepalrtamento u organizacion”
(Lin, 2007:315).

De acuerdo a Shaw y Williams (2009) el conocimientsu transferencia esta
inserto en los tres elementos béasicos de las @ay@ones: las personas,

herramientas y tareas.

En la literatura sobre transferencia de conocimiesg¢ pueden identificar dos
posiciones: centrarse en la coordinacién de laepatentro de la organizacion
para la transferencia de conocimiento, o protegeraktivos estratégicos de la

transferencia involuntaria hacia el exterior.
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El conocimiento que es facil de transferir es meesisatégico, puesto que no
genera ventajas competitivas, adicionalmente espmdsisivo a la transferencia

involuntaria al exterior.

En este mismo sentido, Teece (2000) recomiendalgeenocimiento estratégico
sea transferible y util dentro la organizacion,opéificil de transferir al exterior

de la organizacion.

Las aplicaciones de la transferencia de conocimi@oteden ser muy diversas,
podria orientarse a compartir las mejores practieda empresa o la transferencia

de tecnologias e innovacién en el producto.

Schulz y Jobe (2001) identifican como beneficios lde transferencia de
conocimiento a: facilitar la transferencia de Knblww de una unidad a otras
partes de la misma; ayudar en la coordinaciéredasrpartes; permitir, reconocer

y explotar economias de escala.

Tabla 3.1. Caracteristicas de la Transferencia dedocimiento

Nivel de Intencion Posicior Tipo de
transferencia conocimiento
Interno (entre Voluntaric Centrado en |; Estratégicc
unidades de la coordinacién

organizacion) (dificil de transferir)
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Externo (entre Involuntario/ | Centrado en : No estratégict
organizaciones) voluntario en | proteccion de
algunos casos | conocimiento

estratégico

(facil de transferir)

Fuente: Elaboracion propia

3.3.1 Transferencia interna de conocimiento

Este tipo de transferencia se refiere al intercardbiconocimiento entre unidades
dentro la empresa, siendo esta a nivel de tramsfiarenterdepartamental o a un
nivel mayor en el caso de unidades de multinacgsnalcadenas.

Existen numerosos estudios que confirman la udllida la transferencia interna
de conocimiento, traducida en beneficios econémigasicularmente en casos de
empresas multinacionales. Sin embargo, para lafei@ncia de conocimiento se

pueden presentar algunas dificultades o barrems@presentan a continuacion:

O' Dell y Grayson (1998) identifican al desconoeinto que tienen los
trabajadores sobre las tareas que realizan otroso con problema en la

transferencia de conocimiento que afecta al recefiente y relacion.

Por su parte, Becker (2001) identifica varios peakds que afectan a los actores

de la transferencia de conocimiento: la necesigackedursos para juntar todas las

partes en la organizacion; la limitada vision denjento de los actores; las

asimetrias de conocimiento profundizado por lasifivi de trabajo y de la

especializaciéon, puesto que lo que uno aprendeliestado a lo que hace; y la
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dispersion del conocimiento, que causa una inesrie sobre los resultados a

lograr.

Una barrera para la transferencia de conocimienta especificidad del contexto;
cuanto mas especifico sea el contexto del conogimienenor sera la capacidad
de absorcion del receptor y menor la utilidad pateas unidades de la

organizacion (Foss y Pedersen, 2002).

Lee y Yang (2000) hacen referencia a la dimens#gitd — explicito del

conocimiento, donde este ultimo es mas facil destemir.

Davenport y Prusak (1998) diferencian los problerdasla transferencia de
conocimiento relativos a la fuente, la limitadaa@gad de absorcion de la unidad

receptora, la falta de confianza entre ambos feet@ negativo de la jerarquia.

Proponen incentivos, fomentar la flexibilidad yaprendizaje como una forma de

reducir estas barreras e incentivar la transfeaaseiconocimiento.

En resumen, las soluciones que plantean DavenpBrugak (1998) para hacer
frente a las barreras y limitaciones de la traesiga de conocimiento son:
construir relaciones de confianza; incentivar kagniones cara a cara; crear un
terreno comun mediante la educacion, dialogos,qadibnes, equipos de trabajo
y rotacibn de puestos; establecer tiempos y lugdsedas para hablar,
conferencias); evaluar los resultados y facilitarentivos basados en compartir;
educar a los empleados en la flexibilidad; faailtiempo para el aprendizaje;
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incentivar un enfoque de indole no jerarquica alocimiento; aceptar errores y

fomentar la colaboracion.

Szulanski (2000) identifica cuatro fases del proceg transferencia y sus
problemas: fase de inicio, en la que la unidad teie da confianza; fase de
implementacion, con los problemas de incompatihdidie lenguajes, es decir,
pobre comunicacién entre las unidades fuente ypter® fase dd&kamp - Up

referida a la utilizacion de conocimiento por ladaal receptora, cuyo problema
se refiere al grado de ambigiiedad causal del comerttio transferido; y fase de
integracion, que convierte el nuevo conocimientoutina, donde las expectativas

pueden no ser satisfechas.

Szulanski (2000) ofrece una visidbn completa dedasferencia de conocimiento,
siendo interpretada como un proceso cuyos elemeswosel conocimiento
transferido, las unidades fuente y receptora, asiocel contexto en el que se

efectla la transferencia.

3.3.2 Transferencia externa de conocimiento

La transferencia externa de conocimiento se refides acciones de intercambio
de conocimiento entre empresas con algin tipo Beide, la misma que se

realiza principalmente de forma voluntaria.

Una de las motivaciones para la conformacion deciambes entre las empresas es
la adquisicion de nuevo conocimiento y luego laegacion de conocimiento

(Reid, Bussiere y Greenaway, 2001).
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Dyer y Nobeoka (2000) sostienen que en una rednpeesas en las que se genera
una identidad y tienen reglas de coordinacion, adbrvde la transferencia de
conocimiento sera mayor que a nivel de empresaidaeb la diversidad de

conocimiento que reside en la red.

Las barreras y limitaciones para la transferengi@rea de conocimiento son
similares a las presentadas para la transferamteiana, principalmente por la falta
de confianza en la unidad fuente y la deficienteacalad de absorcion de la
unidad receptora.

Brown y Duguid (1998) argumentan que la transfaeemt® conocimiento se
mueve mas rapidamente entre organizaciones queod&d limites de una
empresa, esto debido a que la transferencia exs®nda principalmente en
comunidades de empresas que comparten de formaicitaplun mismo

significado sobre una préactica; en cambio al intedie la empresa, la division del
trabajo presenta fuertes barreras a la transferémeirna.

3.3.3 Proceso y factores que influyen en la transferencidel conocimiento

Diversos autores identificaron los factores quéuygn o fomentan la creacion,
proteccion y transferencia del conocimiento dedgana organizacion.

Estos factores proveen la infraestructura necesamiala organizacion para
incrementar la eficiencia del proceso de transfe@aedel conocimiento. Entre

estos factores se encuentran la cultura y estaicixganizacional, asi como las
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personas y las tecnologias de informacion que ldm imcorporadas y son
utilizadas (Lee y Choi, 2003).

Conner y Prahalad (1996) mencionaron que la forrgarizacional determina la
manera en que los individuos cooperan dentro dedganizacién para emplear y
adquirir el conocimiento y también sobre la manemague responderan a los

nuevos desarrollos.

En esta misma linea, GirdauskignSavanewiiené (2007) indicaron que para una
gestion exitosa del conocimiento y a la vez paeg@sr una ventaja competitiva
a largo plazo, los factores que deben tomarse emt@uson: la estructura
organizacional; la cultura; la implementacion Yizaicion de estrategias; sistemas

e infraestructura de las tecnologias de informagiprocesos sistematicos.

Alavi y Leidner (2001) mencionaron que la transfieia del conocimiento puede
darse a través de canales informales o formales ewlividuos, desde individuos
a fuentes explicitas, de individuos a grupos, egtupos y desde un grupo hacia
la organizacion. Esto tiene un efecto positivoandrganizaciones, puesto que el
conocimiento adquiere caracteristicas especifieh€ahtexto o medio ambiente
(Lee y Choi, 2003).

Por otro lado, Palacios y Garrigos (2005) ideraifan seis principios que rigen en
las empresas focalizadas hacia la gestion del corerto:

1. La orientaciébn hacia el desarrollo, la trangfei® y la proteccion del

conocimiento
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2. El aprendizaje continuo en la organizacion

3. La organizacion como un sistema global, cuyogtos organizacionales
concuerdan con los trazados por sus miembros

4. El desarrollo de una cultura innovadora que isgproyectos de investigacion
y desatrrollo.

5. El enfoque en las personas

6. La gestion por competencias y el desarrollowvas competencias.

3.3.3.1 El proceso de la transferencia interna del conociranto

Szulanski (1996) sostiene que la transferenciaote@@miento es conducida por

procesosle comunicacion y flujos de informacion.

El proceso de comunicacidon comprende los siguieatementos basicos: el
mensaje, emisor, el codigo, el canal, la transmiaidravés del canal, el receptor,
la decodificacion y la asignacion de significadaransaje decodificado (Krone,
Jablin y Putnam, 1987).

En este sentido, la capacidad de absorcion - aiidil de la unidad receptora
juega un papel importante para la transferencenatde conocimiento.

Capacidad de absorcion es una funcién ampliametgeionada al conocimiento,

ya que dicha capacidad o la falta de ella tienanpacto en la efectividad de la
transferencia del conocimiento (Gururajan y Firkl@).
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La capacidad de asimilacion y de transferencia @atéa por la similitud de las
bases de conocimiento, motivacion y habilidades.d®@a parte, la transferencia
de conocimiento dependera de la intensidad dddeide entre las partes y esta, a
su vez, estara influenciada por el nivel de co@adm, comunicacion y afinidad
(Segarra, 2006).

De acuerdo a Segarra (2006), el éxito de la treewsté interna de conocimiento

puede estar influenciado por:

» Las caracteristicas del conocimiento transferido
e Las caracteristicas de la unidad receptora
» Las caracteristicas de la unidad fuente

e Las caracteristicas del contexto en el que seeekitransferencia
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Figura 3.2. Proceso de transferencia interna de cogimiento

Caracteristicas conoCimier  Elementos Proceso Transferel
como activo estratégico

EXITO DE LA
Tacit I TRANSFEREN
acitc
Complejo CONOCIMIENTC T INTERNA
Especifico b 4+ | conocIMIEN
Y Sistémici ) TO
4 .
Capacidad d
Transferencia UNIDAD
FUENTE
- J
4 ) I
Capacidad d UNIDAD
Absorcion RECEPTORA
- J
d N
Naturaleza e CONTEXTO
intensidad ORGANIZATIVO
relacion entre
fuente y
J

Fuente: Segarra (2006)

El conocimiento posee un caracter multidimensiotdaito - explicito, complejo -
simple, especifico - general y dependiente o sistém independiente o

autdbnomo.
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A. La dimensién técito — explicita y la transferenia interna de conocimiento

Esta dimension ha sido identificada en la litetwmucho antes del “big ban” de
la gestion del conocimiento. Polanyi (1966) distiegentre conocimiento tacito y
explicito en general; por su parte Nelson y Win{&®82) introducen este

concepto en las organizaciones.

El conocimiento tacito es personal, dificil de fatimar y por lo tanto dificil de
comunicar; mientras el conocimiento explicito esral y sistematico, por lo que

es mas facil de comunicar y compartir (Nonaka, 1991

Lubit (2001) identifica cuatro categorias de conmoento tacito: habilidades que
no pueden ser explicadas totalmente con palabnasmbdelos mentales que
facilitan la comprensiéon de las conexiones causfeeto; los habitos y patrones
gue ayudan a resolver problemas; y finalmenteydésas que incorporan gran

parte del conocimiento tacito de una empresa.

Existe cierto consenso en la literatura sobre @estél conocimiento, en cuanto a

gue el conocimiento explicito es mas facil de tienrsque el tacito.

Teece (2000:41) al respecto menciona que “la ceidwede conocimiento tacito a
codificado o explicito facilita la transferencia denocimiento y que éste sea
compartido, por lo que puede facilitar que las essgs sean mas innovadoras y
productivas”. Sin embargo, existen cuestionamiesimsre la conveniencia de
mantener el caracter tacito del conocimiento o triemsformarlo en explicito para

facilitar su transferencia.
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Nonaka (1991) sostiene que el conocimiento ta@tpuede compartir mediante
la observacion, imitacion y la practica. Por swladubit (2001) sefiala una serie
de soluciones para compartir el conocimiento tacitono: dar la oportunidad a
los empleados de trabajar con expertos; trabaj@rgro; desarrollar y propagar

rutinas.

Zander y Kogut (1995) mencionan que una forma d#epcion frente a la
competencia, seria no transformar el conocimieraitad en explicito. En
contraposicion, Schulz y Jobe (2001) mencionanlgueansmision eficiente del

conocimiento tacito requiere de su codificacioricemas explicitas.

La codificacion de cada tipo de conocimiento requie una forma distinta de
codificacion, esto facilita los flujos de conocimie al interior de la organizacion
y tiene una repercusién positiva en los resultattols empresas (Schulz y Jobe,
2001).

En resumen, el conocimiento explicito para el psocde transferencia es mas
facil de gestionar que el conocimiento tacito, lpogue es necesario el desarrollo
de una serie de habilidades por parte de los @@y de un contexto propicio

para la transferencia.

B. Grado de complejidad del conocimiento y la trarferencia interna de

conocimiento

Zander y Kogut (1995:82) definen la complejidad ooeh “nimero de distintas

habilidades o competencias integradas en una @i/ Simon (1961) relaciona
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la complejidad del conocimiento al nimero de eldo®mue componen un

sistema y el grado de interaccion entre ellos.

El caracter complejo del conocimiento es una dedaacteristicas que dificulta la
transferencia de conocimiento, tanto interno coneceeorganizaciones que tienen
alianzas estratégicas, puesto que genera barrebédoda que es mas dificil de
reconstruir. Por otra parte, podria aumentar Iestesode transferencia interna de
conocimiento (McEvily y Chakravarthy, 2002; Simonii999)

Hansen (1999) sugiere que las relaciones mas agensfrecuentes entre las
unidades de transferencia pueden generar un contixtorable para la

transferencia de conocimiento complejo.

C. Grado de especificidad del conocimiento y la tresferencia interna de

conocimiento

Williamson (1991:281) define el caracter especifieoun activo como “el grado
en el que un activo puede ser reempleado en usesalvos por usuarios
alternativos sin sacrificar su valor productivotlehtifica seis tipos de activos
especificos relacionados a la: especificidad dear|lugspecificidad del activo
fisico, especificidad del activo humano, nombrerdeca, especificidad del activo
especializado y especificidad temporal. La espaddd de activos es fuente de

ambigUedad causal y por tanto de ventajas comtisiostenibles.

Grant (1996) menciona que el desarrollo de mecarssde integracion de

conocimiento especializado (como las normas de ociamiento compartidas o
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la cultura organizacional) permite aumentar el Indeeconocimiento comun entre

las partes, lo que facilita la transferencia deocamiento.

De acuerdo con Demsetz (1991), la existencia d#ocr@vel de conocimiento
comun es un requisito previo en la comunicacioadepartes. El conocimiento
comun dependera del tipo de direccion del flujolaSransferencia es horizontal,
los diferentes lenguajes profesionales son menaregerencia de si el flujo es

vertical, ya que los cddigos de los diferentes gsupncionales difieren.

El conocimiento especifico puede implicar la netadide desarrollar nuevas
habilidades por parte de los receptores de conentmio la inversiéon en
magquinarias o equipos para que el conocimientesfeado pueda ser utilizado

por el receptor.

Cuanto méas especializado sea el conocimiento quedesea transferir
internamente, mayores seran las barreras, deljde axiste mayor dificultade
movilidad de conocimiento entre grupos heterogédeosro la empresa que entre

grupos con similares practicas entre empresas (Byolguid, 1998).

D. Grado de dependencia del conocimiento y la trafexencia interna de

conocimiento

El grado de dependencia del conocimiento estdio@@do con la dimension
sistémica, es el caso de un equipo de trabajo gpende el uno del otro y hace
gue el conocimiento de uno de ellos carezca de salda presencia del otro. En

cambio, el conocimiento autbnomo o independiente dse cuando un
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conocimiento tiene la posibilidad de ser operagivo si mismo. Por ejemplo: una
computadora posee partes dependientes, por loapedria funcionan si faltara

una de ellas, versus una calculadora que tienanaiohamiento autbnonomo.

Hansen (1999) analiza la relacion entre la traasfga de conocimiento sistémico
y la intensidad de la relacion entre la unidad enaiy receptora de conocimiento,
concluyendo que el conocimiento sistémico requeliraelaciones mas fuertes y
una mayor interaccién entre los miembros del equ@paue implica generar un

contexto adecuado para la transferencia.

En resumen, el conocimiento estratégico reune,angrado, las caracteristicas
de: tacito, complejo, especifico y sistémico; lasmas que influyen en el éxito

de la transferencia interna de conocimiento.

E. La unidad receptora en el proceso de transfererecde conocimiento

La unidad receptora puede ser un individuo, depemtéo, unidad estratégica de
negocio o unidades multinacionales; y es la quibeex conocimiento transferido
por la unidad fuente. Tiene como funcion la asioila del conocimiento
transferido con el fin de incorporarlo en las op&naes que desarrolla (Szulanski,
1996).

La capacidad de asimilacion de la unidad recep&seal conjunto de rutinas y
procesos que permiten a dicha unidad analizarypirg&ar y comprender el
conocimiento transferido (Zahra y George, 2002).
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Existe consenso en la literatura en sentido ddajoepacidad de absorciéon de la
unidad receptora facilita el proceso de transfesemte conocimiento, tanto

interno como externo. En consecuencia, al serpgaadad de asimilacién parte
constituyente de la capacidad de absorcion, fadilita transferencia interna de

conocimiento.

La motivacién de la unidad receptora de conocimiesg constituye en una
caracteristica fundamental para superar una deébda®ras a la transferencia
interna de conocimiento (Gururajan y Fink, 201QjI&aski, 1996).

Finalmente, las habilidades de la unidad receptoedacionadas con las
caracteristicas personales de los trabajadoresiraioh de su cualificacion vy
actitud hacia el conocimiento e innovacion, fagilita transferencia de
conocimiento y su aplicacion (Leonard-Barton y Desops, 1988; Hallin y
Marnburg, 2008).

F. Unidad fuente en el proceso de transferencia @®nocimiento

Es la persona o unidad cuya funcién consiste erpadinconocimiento con otras

unidades receptoras dentro la empresa.
Al igual que en la unidad receptora, la motivagidmbilidades se constituyen en

caracteristicas fundamentales para la transferglgc@onocimiento, tanto interna

como externa.
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Szulanski (1996) identifica como inhibidores de ttansferencia interna de
conocimiento a la carencia de motivacion y la pec@ de la unidad fuente

como no fiable.

G. El contexto de la transferencia de conocimiento

Kogut y Zander (1996) sostienen que la empresétéacn sentido de comunidad
a través del cual la coordinacion, el discurso gmkndizaje son estructurados a
partir de la identidad. Este contexto promuevent@ovacion, la motivacion, asi

como la transferencia interna de conocimiento.

Para la transferencia de conocimiento se han faswo aspectos estructurales y
aspectos sociales que influyen en la misma. Res@etts aspectos sociales se
pueden diferenciar dos niveles de andlisis: elecdatsocial de las empresas y las
relaciones entre la unidad fuente y receptora.

H. Relacion entre la unidad fuente y receptora

Grant (1996) considera que la eficiencia derivédadespecializacion, por lo que la
tarea fundamental de la organizacion consiste endowr los esfuerzos de
distintos especialistas. En este sentido, considerta empresa como una
institucion integradora de conocimiento, explorantecanismos de coordinacion
a través de los cuales las empresas integran coientd especializado de los

miembros.
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La comunicacion entre las partes implicadas enr@tgso de transferencia de
conocimiento promueve el aprendizaje continuo Yyilifacla misma. La
interaccion social entre unidades es, por endejaganismo de coordinacién que

facilita la transferencia de conocimiento (Tsa20

Reagans y McEvily (2003) sostienen que los indieglgue se comunican con
otros mas frecuentemente o tienen una relacién iemalc mas fuerte, mas

probablemente compartiran el conocimiento entasell

Szulanski (1996) considera que la relacién entinldad fuente y receptora esta
en funcién de la facilidad de comunicacion y lanigfad entendida como la

intimidad de la relacion entre ambas partes.

Mientras mayor sea la complejidad del conocimiente se desea transferir, sera
necesaria una mayor intensidad de la relacién dagranidades de transferencia
(Hansen, 1999).

La confianza ha sido identificada como un factgpomiante para la transferencia
de conocimiento, puesto que incentiva el aprenglizajectivo al impulsar que la
informacion organizacional y el conocimiento seampartido (Niu, 2010;
Gururajan y Fink, 2010).

Es necesario eliminar las barreras o rigidecesnageque dificultan los flujos de
conocimiento, mediante la intervencién en la unidadnte, receptora y la

generaciéon de un contexto adecuado para la transiar
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En la siguente tabla, a manera de resumen, senpaaskas dimensiones de la
transferencia de conocimiento, los elementos itieatios en la literatura y la
propuesta de factores antecedentes que seran des&@s con mayor

profundidad en el siguiente epigrafe.

Tabla 3.2. Dimensiones, elementos y factores quéluyen en la transferencia
de conocimiento

Dimensiones Elementos que influyen en [ Factores
transferencia de conocimiento

Contexto de [ » Cultura organizacional (Grant, Vision holistica de I
transferencia 1996); (Lee y Choi, 2003); organizacion
(Girdauskiene y Savaniciene, 2007)

» Estructura organizacional (Conner|y
Prahalad, 1996); (Girdauskiene y
Savaniciene, 2007)

» Divisién del trabajo y
especializacion (Becker, 2001)

1%

» Desconocimiento de las tareas qu
realizan otros (O'Dell y Grayson,
1998)

» Limitada visién de conjunto
(Becker, 2001)

* La organizacibn como un sistema
global, Ccuyos objetivos
organizacionales concuerdan con [los
trazados por sus miembros (Palagios
y Garrigos, 2005)
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asimilacion de la
unidad receptora

Capacidad de
compartir de la
unidad fuente

Relacién entre la
unidad fuente y
receptora para
coordinarse y
comunicarse

Dimensiones Elementos que influyen en [ Factores
transferencia de conocimiento
Capacidad d Cualificacion y actitudes hacia el | Gestion pol

conocimiento e innovacién (Leonafdompetencias

— Barton y Deschamps, 1998)

Incentivos por compartir
conocimiento (Davenport y Prusak,
1998)

Construir relaciones de confianza
(Davenport y Prusak, 1998); (Niu
2010);(Gururajan y Fink 2010)

Evaluacion de resultados
(Davenport y Prusak, 1998)

Especificidad del contexto (Foss y
Pedersen, 2002)

Habilidades de las Personas (Lee )y

Choi, 2003); (Hallin y Marnburg,
2008).

La gestidén por competencias y el
desarrollo de nuevas competencia
(Palacios y Garrigos, 2005)

)

Habilidades de la unidad fuente y
receptora (Segarra, 2006)

Fomentar el aprendizaje (DavenpqréAprendizaje contint

y Prusak, 1998)

Rotacion de puestos (Davenport y
Prusak, 1998)

Lo que uno aprende esta limitado a
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..

Dimensiones

Elementos que influyen en [
transferencia de conocimiento

Factores

lo que hace (Becker, 20(

Relaciones mas fuertes e intensas
(Hansen, 1999); (Reagans y
McEvily, 2003)

Dar la oportunidad de trabajar con
expertos (Lubit, 2001)

El aprendizaje continuo en la
organizacion (Palacios y Garrigos,
2005)

Motivacion de la unidad fuente y
receptora (Segarra,
2006);(Gururajan y Fink, 2010)

Facilitadores par
la transferencia
de conocimiento

Tecnologias de informacion (Alavi
Leidner, 2001); (Lee y Choi, 2003)

Estrategias, sistemas e
infraestructura de tecnologias de
informacion (Girdauskiene y
Savaniciene, 2007)

yinfraestructur:
técnica de las Tl

Fuente: Elaboracion propia

151



Capitulo 3 Transferencia de Conocimiento y DesempeffOrganizativo

3.3.4 Dimensiones de la transferencia de conocimiento

Existe un consenso general sobre el hecho de tugué no se puede medir no
se puede gestionar”. Por tanto, es necesario cootainstrumentos que permitan
medir la transferencia de conocimiento, a fin de lps gerentes puedan impulsar

y recompensar que se comparta conocimiento eménaacion.

Sin embargo, esto no es una taréa facil, puestoatjger el conocimiento un
activo intangible y un constructo de tercer ordeentificar y evaluar la
transferencia de conocimiento, especialmente ed@oriento tacito, presenta sus

dificultades.

Algunos métodos que se han utilizado para mediralasfercia de conocimiento

son:

Numero de aportaciones: hits, reportes escritogvasl ideas, niamero de
presentaciones, nimero de repuestas, entre osgtsfdEma de medicion puede
ser util si se cuenta con sistemas de gestion deconiento apoyados por
sistemas informaticos. Existen varios ejemplosudetsizacion, los mismos que
han sido ligados a incentivos y recompensas. Shmaggo, este método presenta
limitaciones, por la dificultad de medicibn y powueg muchas veces las

aportaciones a nivel informal no son registradasy@irhan y Wit, 2002).

Otra forma de medicién radica en solicitar de fodinacta las percepciones sobre
el grado de “comportamientos para compartir con@eitn” Knowledge Sharing

Behaviors KSBs (Zarraga y Bonache, 2003). Sin embargo,itecipal limitacion
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de este método esta dada por la necesidad deidisevaluar si el conocimiento

compartido es apropiado vy Uutil.

No existe un consenso en la literatura respects aimensiones que conforman
el KSB, por tanto se hace dificil medirlo. Bock ywK(2002) han utilizado el tipo
de conocimiento compartido y el tipo de tecnolagiizada para la medicion del
grado de KSB. Entre el tipo de conocimiento comgarse encuentran: informes,
manuales, metodologias, saber donde, saber conboe 8btipo de tecnologia
utilizada se encuentran: el correo electronicsijtiel web, el chat, entre otros.
Bartol y Srivastava (2002) identifican cuatro mesaiws o modos para que los
individuos puedan compartir sus conocimientos srolganizaciones, estos son:
contribucién de los conocimientos en la base desdde la organizacion; el
intercambio de conocimiento en interacciones foesyalya sea en grupos o
unidades de trabajo; compartir conocimiento mediamteracciones informales; y

compartir conocimiento en comunidades de préctica.

Las dimensiones para el KSB propuestas por BarBriwastava son consistentes
con las estrategias para la transferencia de cmidio identificadas por Hansen,
Nohria, y Tierney (1999), siendo estas la de coalifion y la de personalizacion.

3.3.4.1 Contribuciones escritas

En esta dimension el canal de transferencia esedmpa a documento, para las
contribuciones escritas se acentla la estrateg@didicacion del conocimiento
por parte de la gerencia y la distribucion de can@mnto explicito. Este tipo de

contribucién esta facilmente asociada a sistemasedempensas debido a la
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facilidad para su seguimiento, accesibilidad, eagitin y registro. Para este tipo
de distribucién la motivacién intrinseca viene lbiasan incentivos, ya sea

monetarios o de reconocimiento (Kaser y Miles, 2001

3.3.4.2 Comunicacion organizacional

En esta dimensién la transferencia de conocimigietoe dada por interacciones
formales (reuniones regulares, de reflexion, o @sgbeda de soluciones), y el
canal de transferencia es de persona a grupo. tentipe de interaccion la
estrategia de transferencia de conocimiento utitizas la personalizacion y la
distribucion de conocimiento tacito (cara a cal@;empleados se motivan por la
voluntad de lograr mejores resultados en la orgaiin y no para sus intereses
propios (Gurteen, 1998).

La predisposicion de la organizacién es fundamerated este tipo de distribucién
(Hislop, 2003; MacNeil, 2003). Este tipo de KSB weuen rutinas formalizadas,
por lo que se puede contar con registros que sei@ados en el sistema de
incentivos (Bartol y Srivastava, 2002).

3.3.4.3 Interacciones personales
Este tipo de mecanismo de transferencia se da ntediateracciones sociales

informales en un canal personal; la estrategia m@sferencia es la de

personalizacion y distribucidn de conocimientottaci
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Las interacciones personales implican comportamgerbluntarios y naturales,
asi que el enfoque esta orientado a ayudar a lqdeados con problemas
especificos a trabajar mejor, evitar riesgos, ceotinpga pasién y entusiasmo por

algun tema.

Cuanto mayor son las redes sociales y la calidathgleelaciones, se lograran
mejores resultados (Kubo, Saka y Pam, 2001). Lavawén para este tipo de
transferencia, por ende, es intrinseca (Kaser wdVik001). En este tipo de
transferencia se dificulta la visibilidad, registyoevaluacién, en consecuencia,

implementar un sistema de incentivos.

3.3.4.4 Comunidades de practica

Las comunidades de préactica estan conformadas pgrog de empleados
voluntarios que se comunican alrededor de un asdetitereses comun. La

forma de comunicacién es realizada de manera imariat y personal.

Lave y Wenger (1991) introdujeron inicialmente e@hcepto de “Comunidades de
Practica” (CoPs), basandose en sus observacionda delacion tradicional
aprendiz — maestro; categorizando este procescugrate aprendizaje como
“legitimacion periférica de la participacion”.

Wenger, McDermott y Snyder (2002) definen a una @ddad de Préctica como
un grupo informal de personas que comparten lapasiexperiencia respecto a

una empresa comun.
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Saint-Onge y Wallace (2003) dividen a las CoPsres grupos: informales,
apoyadas y estructuradas; las dos ultimas sondmrasias como estratégicas que
son autorizadas y apoyadas formalmente por la esapf&aracterizan a los CoPs
informales y formales tomando en cuenta el rol,mambresia, el soporte

institucional, la evolucion del grupo, la motivatjGgecompensas y ciclo de vida.

Wolf et al (2011) sostienen que las CoPs se han constianidon buen soporte
para apoyar la creacion y compartir conocimientan fencontrado que los
beneficios percibidos y disposicion de los emplsa@ara invertir esfuerzos
individuales en su comunidad de trabajo, son magds en aquellas CoPs que

tienen mejor desempefio.

Identifican tres tipos de beneficios percibidoss lefectos del aprendizaje e
intercambio de conocimiento en procesos de aprajedsocial; la participacion
en procesos de decision; y la construccion deioglas y redes.

Jeonet al (2011) resaltan que las motivaciones socialesCemunidades de
Préactica (CoP) pueden tener mayor impacto en desthacia el comportamiento
gue las motivaciones personales o econdémicas. b&s €tan ganando mayor
reconocimiento como un mecanismo de organizaci@mazfque permite a sus

miembros crear y compartir conocimiento implicitexplicito.
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3.4 LOS FACTORES ANTECEDENTES Y LA
TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO

Handzic (2011) identifica como factores antecedente la gestion del
conocimiento, aspectos sociales y técnicos. Rega#tdas organizaciones deben
capitalizar el liderazgo, la cultura organizacioyasus habilidades para la
medicion del conocimiento, junto con el potencied ths tecnologias de

informacién como facilitadores de la gestion delmmmiento.

Hofstede (1991) diferencia la cultura nacional decdiltura organizacional. Sus
investigaciones apuntan a que la cultura nacioadasa en la consistencia de
valores, mientras que la cultura organizacionabasa en la consistencia de sus

practicas.

Al-Adaileh y Al-Atawi (2011) estudian el impacto ¢gecultura organizacional en
el intercambio de conocimiento. En su estudio stéb@ompafia Saudi Telecom,
identifican las siguientes variables relacionadasn cel intercambio de
conocimiento: apertura al cambio, innovacion, tj@tn equipo, moral, el flujo
de informacion, involucramiento, supervision, ot&midn hacia el cliente,

confianza y recompensa.

Jeonet al (2011) analizaron los factores antecedentes eargéxto de empresas
de alta tecnologia coreanas, que influyen en elpootamiento para compartir
conocimiento en comunidades de practica. Entrepsuipales conclusiones
identifican a los factores motivacionales intrirmednecesidad de afiliacion,
gusto por ayudar) y a los extrinsecos (imagenprecidad), que pueden influir
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positivamente en las actitudes para compartir domento. Por otra parte, la
intencion de compartir conocimiento esta relacianadn las actitudes, las

normas subjetivas y control del comportamiento ip&to.

Xue, Bradley y Liang (2011) consideran dos factopes influyen en las actitudes
y comportamientos para compartir conocimiento: l@ha del equipo y el
liderazgo orientado a empoderar. El clima del emugta relacionado con la
cohesién, confianza y capacidad de innovacion; tmdenque el liderazgo
orientado a empoderar se consigue con: dar el &emprenar, tomar decisiones
participativamente, mostrar preocupacion por ehdsear de los empleados e
informar. Los mencionados autores resaltan la itapoia del aspecto social, por
una parte, y el papel del lider del equipo, pav.otr

A continuaciéon se profundizaran los factores amteotes de la transferencia de
conocimiento, agrupados de acuerdo al anteriorafeign: vision holistica de la
organizacion, gestiéon por competencias, aprendizaj@inuo e infraestructura

tecnoldgica.

3.4.1 Lavisién holistica de la organizacion

Palacioset al. (2006) mencionan que en la organizacién debeiexisa vision

holistica de la organizacion, la misma que debertatineados sus objetivos
corporativos con las metas que todos los miembeosadrganizacion se han
trazado, de manera que estos estén comprometidofa eyeneracion del

conocimiento, en compartir y socializar el mismo.
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Para tal fin, Lee y Choi (2003) resaltan la impoeta de la cultura organizacional
como el factor més importante en el éxito de ldigeslel conocimiento. De esta
manera, la cultura define no solamente qué tipoath®cimiento es valioso, sino
también cual conocimiento debe permanecer dentta deganizacion. A la vez,
incita a las personas a crear y compartir el coniecito dentro de la organizacion
(Girdauskien y Savaneviiené, 2007).

Kannan y Aulbur (2004) definen a la cultura organianal como los valores

compartidos y las practicas desempefiadas poriasnas en la organizacion.

La cultura organizacional debe ser entendida adéesgjue cualquier solucion
proveniente de la gestion del conocimiento seae@mphtada. Las iniciativas de
gestion de conocimiento deben apoyar y ser apoya@aias normas culturales,

las expectativas y las practicas de la organizatiéwy et al, 2010).

El clima organizacional y la estructura organizaaichan sido reconocidas como
factores que afectan la gestidbn del conocimientotreE las caracteristicas
organizacionales se encuentra la estructura, la bngsm, las relaciones y
estrategias (Magnier-Watanabe y Senno, 2010).

El apoyo de la alta gerencia se considera comdeumesto importante para poder
influir en la transferencia del conocimiento orgaional y el mantenimiento de

una adecuada cultura organizacional que favorelmcanésma (Lin, 2007).

Camison y Boronat (2004) mencionan que es necelaeaistencia de ciertas

capacidades directivas y organizativas, como pemggj: la creacion de una
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vision estratégica, su comunicacion y transmisiéwda la organizaciéon, asi como
la capacidad para detectar y explotar asimetriato®@rmercados de factores
estratégicos.

Javidan (1998) resalta que la evolucién de capde&laa competencias y de
competencias a competencias nucleares requierg milteles de colaboracion
entre diferentes grupos a lo largo y ancho de d¢mmizacion. Sin embargo, la
colaboracién no es algo que se logre mediante fsmién, es necesaria la
habilidad y el compromiso por parte de todos.

La industria hotelera es intensiva en conocimieonioo resultado de la naturaleza
de sus servicios. En este entendido, el serviciecmfo es el resultado de la
interaccion entre consumidores y empleados (HalMarnburg, 2008).

Buhalis y Law (2008) mencionan que la clave delcéxadica en la rapida
identificacién de las necesidades de los consum&gren alcanzar a clientes
potenciales a través de servicios y productos paligados que satisfagan sus
necesidades. Actualmente, los viajeros mas expetades y sofisticados

requieren de mayor interaccion con los proveedbeeservicios.

Yang y Wan (2004) indican que un sistema de gest@rconocimiento no solo
incluye la percepcion de los clientes, sino tamb@ los competidores,
proveedores, compafias locales y la tendenciandeikeate exterior.

El reto es que los altos ejecutivos remuevan lostaohlos que impiden el

desarrollo de las mejores practicas para la gesbigonocimiento y se muevan
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hacia una cultura organizacional Optima para lampi@on de la gestion del

conocimiento.

Una forma de remover obstaculos e incentivar aelopleados a compartir su
conocimiento entre ellos es implementar sistemasd®mpensas econdémicas y/o
no econdmicas (Shaw y Williams, 2009; Yang y WdQ4 Szulanski, 1996).

En esta misma linea, una compafia puede promoverafesferencia del
conocimiento a través de la consolidacion de utireuorganizacional que no
solo induzca al cambio en la actitud de sus emplgasino que promueva el
intercambio voluntario y consistente del conocirtoea través de interacciones
sociales (Lin, 2007). De esta manera, estaran mories de que a través de la
transferencia del conocimiento pueden ayudar ardanizacion a alcanzar sus
objetivos (i, 2009).

Debe prestarse atenciéon a la actitud entre los afietps de trabajo, los
supervisores, los incentivos proporcionados a #&piejue contribuyen a la
creacion y uso del conocimiento, asi como a lassidades del liderazgo
organizacional y la direccion, que facilitan enimd# instancia la gestion del
conocimiento (Kulkarnet al, 2007).

3.4.2 La gestion por competencias

Como se ha analizado en el capitulo dos, el dedergrganizativo dependera de

la consistencia de las ventajas competitivas qustesga la empresa y de las

habilidades distintivas para generarlas, protegepatenciarlas y regenerarlas.
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La consolidacién de ventajas competitivas sostesidepende de la construcciéon
y explotaciéon de competencias principales, es ddeiraquellas capacidades que
son fundamentales para las compafias (Grant, 1¥¥6)este entendido, el

conocimiento, particularmente el conocimiento tcis el recurso estratégico

mas importante que una empresa posee.

Bueno y Morcillo (2006), en su modelo de compatiad integral, identifican
tres competencias béasicas distintivas que debesraciuar: las de caracter

tecnoldgico, personal y organizativo.

Por su parte, Hamel y Prahalad (1994) mencionarpgue gestionar el stock de
competencias esenciales de una empresa, es necedasagregar las
competencias esenciales en sus componentes, hegta & las personas que
poseen un talento especifico.

Estas aseveraciones llevan a replantear los modkdogestion de recursos
humanos y bajo este enfoque aplicar los concetds gestidon por competencias
para la gestion del talento humano.

En la revision de la literatura sobre competenp@&sonales, se pueden identificar
dos escuelas de pensamiento. La primera establecdagcompetencia implica
conocimiento o habilidad y la segunda interpretacdempetencia como una
caracteristica que apoya el rendimiento de unapard.a segunda va mas alla de
conocimiento o habilidades, ya que puede tomawenta a otros factores, como

la motivacion y atributos de personalidad.
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Para la presente investigacion se adoptara laiciéfinde competencia propuesta
por Spencer y Spencer (1993), que considera adagpetencias como una
caracteristica subyacente en un individuo, quee$gciona a un estandar de

rendimiento superior en un trabajo o situacion.

La gestion por competencias se enfoca en las pspmesultados, ya que las
actividades especificas son cambiantes en la emppeso las competencias del
personal son duraderas y pueden evolucionar facibreon la empresa (Rothwell
y Duboise, 2004).

La gestion por competencias implica un cambio dife®, conceptual y de
actuacion respecto del tradicional enfoque de tacdibn de personal. Este
cambio significa pasar de un enfoque reactivo a pno@activo; de trabajar con
funciones aisladas a una gestion integral; de wel rfuncional a un nivel
estratégico; y, finalmente, del enfoque del rasgtagionado con el puesto) al

enfoque de las competencias (Pereda, Berrocal §4,&910).

Lo que se pretende lograr con este cambio es:
» Alinear el aporte humano con la estrategia de riegoc
* Una gestion eficiente de los activos estratégiceatrados en los
individuos
e La seleccion, formacién, promocion, evaluaciéemuneraciéon basados

en las competencias y valor agregado
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La competencia personal esta relacionada con gper$éona pueda desempeniar
sus labores en la empresa, considerando su esdratejura y actividad. Para
ello, como mencionan Peredtal.(2010), la competencia personal involucra el:

» Saber: conformado por el conjunto de conocimientos

» Saber hacer: relacionado con las habilidades yefest

» Saber estar: relacionado con adoptar un componmmgdecuado a las
normas, reglas y cultura de la organizacion

* Querer hacer: relacionado con las motivaciones

» Poder hacer: referido a disponer de los medioswyrses adecuados

El enfoque tradicional de recursos humanos se éasal andlisis del trabajo y
descripciones de puestos. Este método solamentakieactividades de trabajo,

pero no analiza resultados esperados de los engglead

El proceso de gestién de recursos humanos estaromdo por las siguientes
tareas: reclutamiento y seleccién; integracionmision; planificacion y gestion
de carrera; evaluacion del desempefio y recompe@sasbase en estas tareas,
Moreno, Pelayo y Vargas (2004) plantean una seeieretomendaciones y
practicas para la gestion por competencias:

» Para las tareas de reclutamiento y seleccién endasmpetencias deben
confeccionarse los perfiles y descripciones de tpsesonsiderando: a)
cada competencia debe tener una denominacion @retis cada

competencia tiene un nuamero de niveles que respoadeonductas
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observables, c) todas las competencias se puedarnral&ar, d) diferenciar
entre competencias genéricas y especificas, elifidanlas competencias

criticas o imprescindibles.

» Para la tarea de integracion, se puede lograr pej@sultados mediante

el desarrollo de programas de mentoria.

e En las tareas de formacion y desarrollo de las etemgias, debe ser
potenciado el aprendizaje continuo como una acgereral. Una préctica
es la del “coaching”, que implica el entrenamiertoaprendizaje +

progreso.

» Respecto a la planificacion y gestion de la campeodesional, es necesario
contar con el catalogo de competencias de la empa®g barrera comin
es que los empleados consideran que su promocipande de la
experiencia que tienen y no de cuanto ayudan & @tevyet al, 2010).

* La evaluacion del desempefio en base a competedelas,incorporar a
los estandares tradicionales aquellas conductassaeas para un buen
rendimiento. Un método recomendado es la evaluat®ad360 grados, que
considera la evaluacion no solo de los superia@ies, también de todos

aquellos que reciben sus servicios internos y eager

e La remuneracion en base a competencias, considessgstema global de

retribuciones basado en los principios de equidegtna y competitividad
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externa. Una practica es la de aplicar salariombias a fin de remunerar
en base a los conocimientos, habilidades y acstuim embargo, este es
uno de los aspectos mas controvertidos y discutidashora de llevarlo a

la préctica.

Figura 3.3. Proceso de Gestion de Recursos Humari®asada en
Competencias

Definir estrategia y
objetivos del
negocio y outputs o

v

Identificar tareas y
actividades de
trabajo

v

Elaborar un modelo
de competencias

v

Evaluar Fijar metas y Elaborar un Sistema| Reconocimiento y
—p| Competencias del [ objetivos de »| de Evaluaci()~n del |, recompensas
personal personal desempefio

v

Determinar oferta y Reclutamiento y
demanda de > Seleccion
competencias

v

Plan de desarrollo
Profesional +—

v

Capacitacion y
— Formacion

Fuente: Elaboracion propia basada en Rothwell yoi3e(2004)
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Bajo este enfoque, la identificacion de competenegenciales, la consolidaciéon
de una cultura organizacional que fortalezca lamréntre los empleados, el
apoyo de los jefes en el desarrollo del conocimientel establecimiento de
mecanismos para la promocién y remuneraciéon basadaonocimiento, son

elementos fundamentales para una adecuada gesti@ompetencias.

3.4.3 El aprendizaje continuo

Para comprender el aprendizaje continuo y su dalacon la transferencia de
conocimiento, en esta primera parte se presente&avision de los conceptos
mas extendidos y utilizados en la literatura.

3.4.3.1Niveles de aprendizaje continuo

Diversos autores han identificado diferentes nvele aprendizaje organizativo,
relacionado al nivel de radicalidad y profundidad aprendizaje experimentado

por la organizacion.

Argyris y Shon (1978) identifican dos niveles deeaplizaje organizativo, en
“bucle simple” y en “bucle doble”. El aprendizaje laucle simple se da cuando la
organizacion, en respuesta a los cambios internegternos, adopta medidas
correctivas a los errores, sin modificar esenciatmela “teoria en uso
organizativa”; por lo cuél, no es radicalmente sfarmada. El aprendizaje en

bucle doble implica un cambio radical de la “te@auso organizativa”.
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Otros niveles propuestos para el aprendizaje argavd son el de “tercer ciclo”;
este nivel de aprendizaje contribuye a mejorar daividad organizativa
incrementando el grado de eficiencia e impulsa neestructuracion completa,

promoviendo el desarrollo de la organizacion (Swigx y Wierdsma, 1992).

Estos mismos autores consideran como un nivel supee aprendizaje a los
anteriores, la capacidad de “aprender a aprendérietaprendizaje”; este tipo de
aprendizaje asegura el maximo grado de proactiyvijpadio tanto esté orientado a

buscar la supervivencia o evolucion de la orgamzac

Por su parte, Probst y Buchel (1997) identificags tniveles de aprendizaje
organizativo: el adaptativo, reconstructivo y degaso; este ultimo se identifica

con la capacidad de aprender a aprender.

La capacidad para aprender o la habilidad parar cyeaplicar el nuevo
conocimiento, se considera como una de las primspéuentes de ventaja
competitiva. De acuerdo al enfoque basado en eamiento, las firmas son
sistemas abiertos para trabajar con el conocimigntdesarrollar procesos

continuos de aprendizaje organizativo (LOpez-®ded, 2010).

Tabla 3.3. Niveles de aprendizaje

Nivel de aprendizaje Area de aprendizaje Resultado del
aprendizaje

“bucle simple”; “adaptativo”;| Reglas y Correccion de errores,

“ciclo sencillo” procedimientos mejora
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-_—

“bucle doble”; Asunciones bésicas, | Renovacion
“reconstructivo”; “doble visiones o “teoria en

ciclo” uso organizativa”

“aprender a aprender”; Principios esenciales, | Desarrollo
“aprendizaje de proceso”; | identidad, razén de ser

“triple ciclo”

“metaprendizaje” Renovacion total Supervivencialewion

Fuente: Elaboracion propia en base a Swieringaeyddima (1995)

3.4.3.2Conceptualizacién y proceso de aprendizaje

Lee y Choi (2003:191) definen al aprendizaje cort@’adquisicion de nuevo
conocimiento por parte de las personas que estpuelitas a aplicar el
conocimiento en la toma de decisiones o0 para infen otras personas”.
Adicionalmente, se ha reconocido la correlaciéntpasentre el tiempo utilizado
para aprender y la cantidad de conocimiento adtguiri

Huber (1991) conceptualiza al aprendizaje orgam@zatomo un proceso
dinamico que implica el movimiento del conocimientmto de ida como de
vuelta entre diferentes niveles de la organiza@§pecificamente el individual, el
grupal y el organizativo.

Templeton et al (2002), luego de revisar 78 definiciones de agizage
organizativo, lo conceptualizan como “un conjunt atciones (adquisicion de

conocimiento, distribucién de informacion, intea@dn de informacion y
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memoria organizacional) dentro de la organizaciare gnfluye de forma

intencional o no en el cambio organizacional pesiti

El aprendizaje organizativo puede ser entendidoocdsn capacidad de una
organizacion para procesar conocimiento (crearyigdgtransferir e integrar) y
modificar su comportamiento para reflejar una nusit@acion cognitiva, con el
fin de mejorar su desempefio (Jerez-Gémeal, 2005; Grant, 1996; Fiol y
Lyles, 1985).

El proceso de aprendizaje se puede dar a nivelithdil, grupal y organizacional.
Crossanet al (1999) identifican cuatro procesos de aprendizjge estos

niveles: intuicion, interpretacion, integraciémstitucionalizacion.

Figura 3.4. Aprendizaje organizativo como un proces dindmico

Individual Grupal Organizacional

‘ Alimentacion >

Intuiciéon
Individual

Interpretacion

Grupal

Interpretacion

L

Institucionalizacién

Retroalimentacion

Organizacional

FuenteCrossan, Lane y White (1999)
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Pawlowsky, Forslin y Reinhardt (2003) indican quaes lenfoques sobre
aprendizaje organizativo pueden clasificarse enrdpas: toma de decisiones
organizativas y adaptacion; de la teoria de sisderoagnitivo y enfoque de

conocimiento; cultural y de accion de aprender.

Figura 3.5. Marco Conceptual para la Gestion del Apendizaje
Organizativo

Individuo

Grupo
Organizacién
Interorganizativo

Niveles del Sistema

2 n

T 8

: "
o Identificacion/ S ]

Creacion g Marco Conceptual 2 |« Cognitivo

o Difusion §4> de Aprendizaje «—— 3 |+ Cultura
¢ Integracidn © Organizativo T |e  Accion
o Accion 2 e

] 3

0] o

g N

o >

o

|

Tipos de Aprendizaje

e  Tipol: Una vuelta
e  Tipo Il: Doble vuelta
e  Tipo lll: Deutero

Fuente: Elaboracion Propia en base a Pawlowslay (2003)

Brockman y Morgan (2003) han considerado al apeajeliorganizativo como un
elemento clave para el desempefio organizativosiqrarte, Prahalad y Hamel
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(1990) sefialaron la importancia del desarrollo de hahlikdapara la creacion de
competencias distintivas, siendo estas determiagnatea el éxito en las empresas.
Los hoteles son vistos como organizaciones quétéacel conocimiento; ya que

los administradores y empleados comparten infordmagiexperiencias para crear

nuevo conocimiento y herramientas.

En el sector hotelero la mayor parte del persong gtiende a los clientes
desarrolla el conocimiento a través de su intedacaion los huéspedes,
administradores, colegas, proveedores, empleadds dempetencia y de otros
grupos externos. Durante estas interacciones escifds empleados perciben
impresiones sobre cémo estos grupos actlan erusoge$ de trabajo (Hallin y
Marnburg, 2008).

El aprendizaje por observacion es uno de los mecms de transferencia del
conocimiento, el cuél es importante para la industiel turismo, dadas las
dificultades en patentar el capital intelectualaocbncesion de innovaciones
(Aldebert, Dang y Longhi, 2011).

3.4.3.3Barreras al aprendizaje organizativo

Tomando en cuenta los niveles de conocimientosyplmcesos propuestos por
Crossaret al (1999), se han identificado ciertas barreras @dasferencia de

conocimiento que se presentan en la siguiente: tabla
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Tabla 3.4. Barreras del aprendizaje organizativo

Accionar —Personal

supersticiosd

» Falta de
conocimientd
referido a
andlisis de
falla
sistematica

» Falta de
innovacion

»  Alto nivel de
estrés

» Identidad
profesional

por solucién
de problema
de primer
orden

* Miedo a las
desventajas

» Estilo
gerencial
restrictivo

caracterizadg

]

confidencia y
confianza del
innovador
Relacion
conflictiva entre
el innovador y e
grupo

Falta percibida
de ventaja
relativa de las
practicas
existentes

Falta de
capacidad de
absorcion o
retencion de los
miembros del
grupo

Falta de
motivacion y
ansiedad de pal
los miembros d¢

grupo

Falta de apoyo
de la alta
gerencia
Sobre confianzg
de los gerentes
en las practicas
existentes
Principios,
supuestos y
valores rigidos
Inconsistencias
las visiones de
empleados y lag
de la
organizacion
Sindrome de ng
se inventd aqui
Falta de
participacion y
comunicacion
Incompatibilidag
percibida de la
culturay
estructura de la

Intuicion Interpretacion | Integracion | Institucionalizacion

e Sesgosy [* Miedode perdefr Miedodelas | Irrelevancia percibida
deficiencias el control y desventajas por| de las innovaciones
en los propiedad del los keneficios dg para propositos futurgs
empleados en  conocimiento equipo e Faltade conocimientjl
sus funcionep  Falta de + Faltade de como implementa
como habilidades reconocimiento la innovacion de partg
sensores en sociales y por la innovacioh  de los equipos y
organizacion politicas Bajo [+ Falta de la empleados

» Aprendizaje estatus, autoridad formale  Memorias perforadas

Estilo gerencial de
dejar pasar, dejar hager
Habilidades de
liderazgo inadecuadds
de las lineas de mango
inferiores
Experiencias de
conflictos pasadas
durante la transferen
de aprendizaje

Bajo nivel de
aceptacion y confianzia
hacia los equipos y
empleados

Cinismo hacia la
organizacion o la
innovacion
Aspiracion divergentd
de los equipos: La
innovacion como una
amenazas
Bajo nivel de aperturd
a nuevas ideas
Comportamiento
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organizacion

oportuniste

Estructural — Organizativo

Falta de
claridad,
metas
medibles y
retroalimentg
cion de
desempefio
Stocks e
inventarios
gue cubran
errores de
proceso
Poca
identidad
corporativa
Cultura
corporativa
monolitica
con fuerza d¢
trabajo
homogénea
Reglas y
regulaciones
de trabajo
estrictas
Descripcion
de trabajo
estrecha y al
division de
trabajo (El
fendmeno de
ese no es mi
trabajo)

Cultura

Silencio
Organizativo
Cultura de statu
quo

Pérdida del
vinculo entre el
conocimiento y
las metas
organizativas
importantes
Sobrecarga de
trabajo

Falla en cumplir
con las normas
del grupo
Defensas
egocéntricas de
una identidad
colectiva fuerte
Objetivos y
valores
divergentes y
agendas ocultas
en el grupo

Competenciaan
otros equipos y
unidades

Bajo volumen d¢
negocios en la
alta direccion
Exito
organizativo de
largo plazo:
Trampas
competitivas
Comunicacion
inadecuada entf
unidades
Estructuras de
poder y relacién
Asignacion
ineficiente de
recursos

Falta de valores|
orientados al
aprendizaje en |
organizacion
Falta de

correspondencige

entre la
innovacion los
supuestos y
creencias
organizativas

3%

Condiciones estéaticas
en el trabajo
Falta de tiempo y
recursos Alto volumen
de negocios de los
empleados y la
gerencia

Falta de claridad de la
responsabilidad
referida a la
implementacion y
almacenaje

Falta de un sistema de
normas consistente
Inconsistencia
organizativa,
estrategia, sistemas
politicas y préacticas
Inconsistencia entre |
metas y los criterios de
evaluacion
Estructuras
departamentales
poderosas

Falta de medios y
medidas de control del
comportamiento y
desempefio
organizativo
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Intuicién Interpretacion | Integracion | Institucionalizacion
organizaciong
| de la culpa
Entornos de | Conocimiento [+ Recetas * Rapido cambio
mercado incompatibles industriales en tecnoldgico
complejos, con mapas contra de la » Gestion emergente
dindmicos y mentales innovacion sobre alternativas quée
competitivos existentes + Tiempo entre la prometen un éxito
o Distancia accion rapido
c cultural y organizativayldge Problemas con la
g experiencia respuesta del linglistica y la cultura
U.J pobre en la entorno nacional
= cultura » Dificultades
& relevante técnicas/estructuraleg
2 Conocimient para almacenar el
8 ambiguo, conocimiento implicito
complejo y
dificil
Conocimient
Relevante
pero implicitg
e inmovil

Fuente: Elaboracion Propia en base a Schillingug&I(2009)

3.4.3.4Dimensiones del aprendizaje continuo

Bierly et al (2000) identifican cuatro dimensiones estratéyidal aprendizaje

continuo: interno versus externo, gradual versdgad velocidad de aprendizaje,

grado de profundidad y amplitud de la base de domento. Sobre estas

dimensiones diferencian cuatro estrategias gergrinaovadores, exploradores,

explotadores y solitarios.
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Palacioset al. (2010) distinguen cuatro dimensiones para el dearde un

sistema continuo de aprendizaje:

» Compromiso de la direccién con el aprendizaje ooioti
e Cultura que fomente la innovacion y el aprendizaje
» Desarrollo de competencias internas

» Disefio organizativo basado en el aprendizaje.

3.4.4 Infraestructura técnica de las Tecnologias de Infonacion TI

Las tecnologias de informacion han recibido bastatencion por parte de
gerentes de empresas asi como en el ambito acadéemcrazon de que las
mismas contribuyen positivamente al desempefio @aaro, asi como a la
creacion y sostenimiento de ventajas competitivdblakata et al, 2008;
Bharadwaj, 2000; Brynjolfsson y Hitt, 2000; Mataal, 1995; Barney, 1991).

El rol de las tecnologias de informacion, al feail la transferencia del
conocimiento, puede resumirse como un medio pamulEa, almacenar y

transmitir el conocimiento (Gururajan y Fink, 2010)

De acuerdo a diversos estudios, para lograr unaranegn el desempefio
organizativo es necesaria la inversion en tecnafogide informacion
(Brynjolfsson y Hitt, 1996); (Brynjolfsson y Yand,996). Sin embargo, esta
condicién no es suficiente si las personas noilizan. En este entendido, Davis
et al (1989) desarrollaron el modelo llamado TANechnology Acceptance

Model”, que mide el nivel de uso de las tecnologias fdenmacion.
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Algunos autores argumentan que la relacién ensréelenologias de informacion
y el desempefio empresarial no es directa, ya queedsda por otras variables.
Baruaet al (1995) sugieren que se debe estudiar el impaxiasitecnologias de
informacién en medidas de desempefio funcionalepeyativas. Por su parte,
Ravichandran y Lertwongsatien (2005) corroborara édirmacion, sugiriendo
que estas medidas de desempefio intermedias delmeiidar resultados mas

robustos que las medidas de desempefio empresasajenerales.

Algunas relaciones encontradas en la literatugzeicte al las TI son:

* Relacién positiva entre Tl y productividad (Bryrigsion y Hitt, 1996).

» El efecto de los recursos y capacidades de losnsast de informacion en
el desempefio organizativo (Ravichandran y Lertwatngs, 2005).

» La relacion entre la infraestructura de tecnologliasnformacion con los
sistemas de informacién logistica y el desempefioresarial (Byrcet al.,
2008).

e La relaciébn de la capacidad tecnolégica con el rdea de nuevos
productos y desempefio organizativo (Wahgl, 2006).

 Las habilidades de TI, tecnologias genéricaspgastT| y la flexibilidad
de la infraestructura de Tl con el desempeiio velate procesos (Rast
al., 2005).
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3.4.5 Tecnologias de informacion (TI) y sistemas de infaracién (SI)

Un tema recurrente al estudiar las Tl ha sido de&halcance de recursos en
Sistemas de Informacién (Sl). Rostsal. (1996) dividen los Sl en tres activos de
TI: activos humanos (habilidades técnicas, compdardel negocio, orientacion a
la resolucién de problemas), activos tecnoldgiaxgios tecnoldgicos fisicos,
plataformas técnicas, bases de datos, arquitectecaoldgica) y activos
relacionales (relacion con otras divisiones, relaes con clientes, apoyo de la

alta gerencia y responsabilidad, asi como riesggpeatido).

Por su parte, Bharadwaj (2000) clasifica los rexside Tl en: la parte tangible,
que comprende la infraestructura fisica de Tl rexursos humanos de Tl (que
tienen las habilidades técnicas y gerenciales JlePDr otro lado, se identifican
los recursos intangibles, siendo estos recursastddores de TI, los cuales

incluyen activos de conocimiento, orientacion haticonsumidor y sinergia.

Feeny y Willcocks (1998) definen nueve capacidatie$| agrupadas en: vision
de Tl y negocios, disefio de la arquitectura de &ihtyega de servicios de Sl. Las
nueve capacidades identificadas son: liderazgosgmiento de sistemas de
negocios, construccion de relaciones, planificadiéita arquitectura, hacer que la
tecnologia trabaje, compras informadas, facilitaaé contrataciones, monitoreo

de contrataciones y desarrollo de aprovisionamidatservicios Tl y Sl.

La capacidad de tecnologias de informacién se @efmmo la habilidad de
movilizar y aplicar los recursos de Tl en combidacd con la presencia de otros

recursos y capacidades (Bharadwaj, 2000). En carMaikataet al. (2008), asi
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como Bakos y Treacy (1986), definen la capacidadonho la habilidad de un

sistema computarizado de almacenar, procesar yrdoanunformacion.

3.4.5.1 Importancia de las Tl y Sl en la transferencia de @nocimiento y

creacion de ventajas competitivas

La relacion entre las tecnologias de informaciddaycreacion de ventajas
competitivas que se reflejen en un desempefio @aaro superior, ha sido
abordado por diversos autores (Nakagh al, 2008; Ravichandran vy
Lertwongsatien, 2005; Wade y Hulland, 2004; Bhagg\®000; Brynjolfsson y
Hitt, 2000; Mateet al, 1995).

Lee y Choi (2003) sostienen que la tecnologia ycapacidades permite conectar
a las personas con el conocimiento y crear nuevoamiento, por lo que
contribuye a la gestién del conocimiento de difegemaneras: en primer lugar la
infraestructura tecnoldgica facilita la rapida deccién, almacenaje e intercambio
de conocimiento, faciltando de esta manera el ggocde creacion del
conocimiento. En segundo lugar, permite integrajofl fragmentados del
conocimiento, eliminando de esta manera las bardeacomunicacion entre
departamentos dentro de la organizacion. Finalmdotelece todos los modos

de creacion del conocimiento.

Kulkarni et al. (2007) también mencionaron que las tecnologiagmfdemacion
permiten a los empleados compartir, almacenar gneetdocumentos y otros

objetos del conocimiento que pueden ser utilizaatosu trabajo.
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El progreso tecnoldgico y la industria del turishan ido de la mano. Desde los
afios 80 las tecnologias de informacién y comurdcatian transformado esta
industria. Estos cambios han permitido incremelatarapacidad y velocidad de
las redes, lo que ha influenciado en el nimeroigeres alrededor del mundo
gue utilizan estas tecnologias para planificar geeientar en sus viajes. Las
tecnologias de informacion y comunicacion permiéetos viajeros acceder a
informacion precisa, confiable y a la vez a realsss reservaciones en muy corto
tiempo, costo y sin inconvenientes (Buhalis y L&©08; Zehrer, Crotts y
Magnini, 2010).

Esta interaccion permite que las organizaciondstiteis se comprometan con los
intereses y participacion de los consumidores; t@mbpermite capturar

informacién acerca de su preferencia y a la vee esta informacién para proveer
comunicacién y servicios personalizados. Las tegiat de informacion

empoderan a los consumidores para identificar ypcamproductos turisticos,

también apoyan a la globalizacion de la industrial proveer herramientas
efectivas a los proveedores (Doolin, Burgess y €gd002).

Las tecnologias de informacion y comunicacion témlmambiaron radicalmente
la eficiencia y efectividad de las organizacionadsticas, la forma en que los
negocios se realizan y la manera en que los codsues interactian con la
empresa (Buhalis y Law, 2008). La innovacion juagapapel importante en la
industria del turismo, ya que el turismo se ha eotmdo en uno de los principales
conductores en el uso de internet en la econoretedel comercio electronico
hasta las relaciones dentro de las firmas o lgagén de la Web 2.0. La web 2.0
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ha emergido como un medio fundamental por el @satbnsumidores adquieren

informacién antes de la compra (Zeheeal, 2010).

La innovacion en el sector turistico es un fendmendiifacético en términos de
las tecnologias de informacién y comunicacion,nsismo debe considerarse que

el turismo es una actividad compleja (Aldelsdral, 2011).

Con el avance tecnolégico (especialmente del iatetas fuentes de informacion
disponibles para los clientes se han incrementdtloejemplo son loScyber
espacios”, en el que se exponen los comentarios de los codstes. Esta
informacién es importante a la hora de selecciamarproducto (Sparks y
Browning, 2011).

Como consecuencia del dinamismo del sector twisfida alta rotacién de
recursos humanos se pierden activos intangiblegjugaafecta la retencion de
informacién. Por ello, se han explorado y plandicaliversos tipos de programas
y sistemas para minimizar esta pérdida (Yang y V¥864).

Por esta razon, Yang y Wan (2004) sostienen qubdtaes tienen la necesidad
de considerar programas que estimulen y permitadaguempleados de todos los
niveles compartan lo que saben con otros y almacesle conocimiento
organizacional en depésitos. Compartir el conoaitoibusca que se transfieran
experiencias y conocimiento individuales para ganeel conocimiento

organizacional, el mismo que representa un actitangible significativo.
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Hjalager (2010) de acuerdo a su investigacion, meacque es necesaria una
agenda para futuras investigaciones cuantitativasajitativas sobre las bases,

procesos, implicaciones y politicas de innovacidlicadas al turismo.

3.5 RELACIONES TEORICAS ENTRE LAS VARIABLES

Como se analizd en el capitulo uno, la evoluciénodediferentes enfoques en
organizacion de empresas muestra una transicida fiealizacion en aspectos
internos de la organizacion hacia una vision ho#istque considera a la
organizacion como un sistema abierto que interactiasu entorno. Por otra
parte, es necesario pasar de un enfoque estatico dinamico, como una forma
de renovacién tanto de recursos como de capacidadiesde sostener la ventaja

competitiva en el tiempo.

La generacion de ventajas competitivas sostenildegiiere de un enfoque
integral (Sanchez y Heene, 1997), es por ello que la presente investigacion se
adopta el Enfoque Basado en Competencias (EBCh gus corrientes de
pensamiento: el enfoque basado en recursos y dapasi, el enfoque de las
capacidades dinamicas, el enfoque basado en etioarato y el enfoque basado
en el aprendizaje. EI EBC permite contar con urogum dindmico, sistémico,

cognitivo y holistico.
El EBC centra su atencién en el desarrollo de ctemgéas como fuente de la
ventaja competitiva sostenible. Las competenciagtintivas, esenciales o

nucleares, como las denominan los distintos aytquegan un rol fundamental
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para este propdésito, ya que la base del desadel&ste tipo de competencias son

los activos estratégicos y en especial el conoaimie

Palacioset al (2006) resaltan al conocimiento como un actioaésgico y fuente
indiscutible de ventajas competitivas sostenibl@s gas organizaciones, ya que
ayuda a mejorar los procesos y por ende el desemgrefas mismas, a través de
la generacion de nuevas ideas e innovacionesa &guiente figura se presenta la
propuesta de un Modelo dinamico de gestion con éassd modelo instrumental
BMS descrito en el capitulo dos:

Figura 3.6. Propuesta de modelo dinamico de gestion
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Fuente: Elaboracion propia a partir del modelo BMS
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El modelo de referencia permite visualizar las dielaes entre los recursos,
capacidades, competencias, la ventaja competithgdesible y el desempefio
organizativo (Teece, 2007; Palacios, 2002; Teeteal., 1997; Amit y
Schoemaker, 1993; Grant, 1991; Prahalad y Hameén)19

En este modelo se resalta la importancia de lagadntangibles, en particular el
conocimiento, y su gestion para la generacion déayaes competitivas sostenibles

gue se reflejen en un mejor desempefio organizativo.

Las ventajas competitivas derivadas del conociraidependen, por una parte, de
la naturaleza misma de este recurso que lo hacatéggto y, por otra, de su
adecuada gestion (Yi, 2009; Girdauskign Savaneuiier¢, 2007; Lee y Choi,
2003; Zack, 1999; Teece, 1998; Spender, 1996; Nopdlkakeuchi, 1995).

La posesion de conocimiento no asegura la sodlidaibi de las ventajas
competitivas, es necesaria la transferencia de commento para que otras
unidades de la organizacion se beneficien del mistacahi la importancia que
tiene la transferencia de conocimiento, particuéart® a nivel interno de la

organizacion.
Con estas consideraciones, a continuacion se paesein modelo tedrico

desarrollado para la presente investigacion y aitpamiento de las hipétesis a

ser contrastadas empiricamente.

184



Capitulo 3 Transferencia de Conocimiento y DesempeffOrganizativo

3.5.1 Modelo tedrico y planteamiento de las hipotesis

Como se ha presentado en los epigrafes anten@ess autores corroboran que
la transferencia del conocimiento, en particulareksector turistico, no ha sido
explorada suficientemente y por ende existe la sidad de mayores

investigaciones sobre el tema y sus factores aftates (Gururajan y Fink, 2010;
Shaw y Williams, 2009; Girdauskiery Savaneuier¢e, 2007; Segarra, 2006; Lee
y Choi, 2003; Foss y Pedersen, 2002).

Tomando en cuenta las dimensiones de la transfarete conocimiento y
elementos analizados en la literatura sobre laidgestie conocimiento,
presentados en la Tabla 3.2, para la presentetipaei$n y planteamiento del
modelo tedrico, se consideraran los siguientesoifast antecedentes a la
transferencia de conocimiento: vision holistica l@eorganizacion, gestion por
competencias, aprendizaje continuo e infraestradtenica de las tecnologias de

informacion.

3.5.1.1 Vision Holistica de la organizacion

Como se analiz6 en el capitulo uno, el Enfoque @asan Competencias,
proporciona un enfoque dindmico, sistémico, cogmiti holistico, los cuales son
necesarios para gestionar la transferencia de coigmto en las organizaciones.

Como menciona Peter Senge en su libro La Quintaiiisa, desde pequefios

nos ensefan a separar en partes los problemagearfentar el mundo, esto con

el propésito de que una tarea o tema complejo sesamanejable, sin embargo
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por ello se paga un enorme precio oculto, puest® spi pierde el sentido

intrinseco de conexién a un total mas grande.

Los enfoques clasicos en organizacion de empresasebtado limitados por
considerar a las organizaciones como sistemas dosrgoor otra parte los
enfoques funcionalistas dividen la organizaciomepartamentos y unidades a fin
de proporcionales mayor eficiencia, sacrificandonarchos casos la visién de
conjunto. Una vision sistémica considera a la deg&ion como un sistema

abierto.

En este sentido, los gerentes deben escanearoeherfcompetidores, clientes,
proveedores), analizarlo y evaluarlo, a fin de tifiear brechas estratégicas. Con
base en estas, evaluar la composicion de stockgog fde activos actuales, asi
como los cambios necesarios para alcanzar las metaesariales en un entorno

competitivo.

Uno de los factores antecedentes para la transfarda conocimiento, es contar
con una vision holistica de la organizacion, quenita alinear los objetivos de la
organizacién con todos sus miembros, de maneraogios estén comprometidos
con la gestion del conocimiento (Palacg®l, 2006; DiBella y Nevis, 1998).

La palabraholistico (integral) proviene de la palabra griega "hologé gignifica

la observacién de algo desde el punto de vistaidnat a partir de todas sus

partes e interrelacionarlas unas con otras contodm
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La transferencia de conocimiento es facilitada are@i la consolidacion de una
cultura organizacional que permita generar unaodristompartida en la
organizaciéon, que considere a los proveedoresentet (Levyet al, 2010;
Joseph, 2009; Girdauskieg Savaneviiene, 2007;Yang y Wan, 2004; Camison y
Boronat, 2004; Lee y Choi, 2003).

Otros aspectos que facilitan la transferencia a®ciniento son: la actitud entre
los companeros de trabajo, los supervisores, losntivos proporcionados a
aguellos que contribuyen a la creacion y uso debcmniento, el liderazgo
organizacional y la direccién (Shaw y Williams, 20i, 2009; Javidan, 1998;
Kulkarniet al, 2007; Lin, 2007; Szulanski, 1996).

La estructura organizacional es un factor que afextla transferencia de
conocimiento. Una estructura rigida y vertical gare barreras para la
comunicacion y transferencia de conocimiento. Pa @arte, una excesiva
subdivision del trabajo le quitard la vision de jooto a la organizacion
(Magnier-Watanabe y Senno, 2010).

El disefio de la organizacion con base en los poscgermite visualizar a la
organizacion mas alla de las divisiones jerarquigcdsncionales, por ello ha
cobrado importancia la utilizacion de sistemas ldeificaciéon de recursos como
ser Enterprise Resource Planning (ERP) Systegue influyen en los resultados
de las empresas (Elragal y Al-Serafi, 2011).

Contar con una vision holistica es particularmeimgortante en el sector

turistico, puesto que el sector es complejo, delidgue estd compuesto por
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actividades heterogéneas de diversa naturalezasiaa dispersas en tiempo y
espacio, que reunen a actores que tienen distiniweles cognitivos y se
encuentran en diferentes lugares, de ahi la nexksld tener una perspectiva
interorganizacional (Aldebesdt al, 2011; Hallin y Marnburg, 2008; Yang y Wan,
2004).

El interés de la investigacion radica en conoceaggiellas empresas que han
desarrollado una vision holistica de la organizacidogran una mejor
transferencia de conocimiento. De esta forma sen@mua primera hipotesis

como sigue:

H1: El desarrollo de una Vision Holistica de la orgaagin esta positiva y
significativamente relacionada con la Transferend&Conocimiento.

3.5.1.2 La gestidén por competencias

El desempefio organizativo depender4d de la consigtede las ventajas
competitivas que sostenga la empresa y de lasidedels distintivas para
generarlas, protegerlas, potenciarlas y regensrarla

Para gestionar el stock de competencias esendalesa empresa, es necesario
desagregar las competencias esenciales en sus memes, hasta llegar a las
personas que poseen un talento especifico (HaPwlhalad, 1994).

Se ha evidenciado que la ventaja competitiva sitdéeas creada a partir de las
habilidades individuales de los trabajadores yad&locimiento, que contribuye
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para alcanzar un desempefio mas alto en la orgamza&or ello, es importante

prestar especial atenciéon al recurso humano ysiogeor competencias.

La gestion por competencias implica un cambio &fiw®, conceptual y de
actuacion respecto del tradicional enfoque derkcddn de personal (Pereda
al., 2010).

Las competencias se constituyen en una caraatar@tbyacente en un individuo
gue se relaciona a un estandar de rendimiento isuer un trabajo o situacion

(Spencer y Spencer, 1993).

La gestion por competencias implica su aplicacidodas las tareas relacionadas
con el manejo del recurso humano: reclutamientoelgcsion, integracion,
formacién, planificacion y gestion de carrera, eaalén del desempefio y

recompensas (Moreret al, 2004).

La identificacion de competencias esenciales, lasalidacion de una cultura
organizacional que fortalezca la union entre lopleados, el apoyo de los jefes
en el desarrollo del conocimiento y el estableamaede mecanismos para la
promocion y remuneracién basada en conocimientogkamentos fundamentales

para una adecuada gestion por competencias (Roghivaboise, 2004).

Gardner y Wright (2009) examinaron el impacto de pmacticas de recursos
humanos en los resultados de la empresa. Practoasm sistemas de

compensacion, seleccion de personal influyen pasitente en los beneficios
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logrados por las empresas. Por otra parte, unauadacgestion del recurso
humano, genera un efecto positivo en la innovagtidarsen y Foss, 2003)
Con estas consideraciones, el enunciado de la dedupotesis es el siguiente:

H2: La Gestién por Competencias adoptada por la orgaién esta positiva y
significativamente relacionada con la Transferend&aConocimiento.

3.5.1.3 El aprendizaje continuo

La capacidad para aprender relacionada con laideatbipara crear, transferir y
aplicar el nuevo conocimiento, se considera comadelas principales fuentes
de ventaja competitiva. En este entendido, las esagrson sistemas abiertos para
trabajar con el conocimiento y desarrollar procesostinuos de aprendizaje
(L6pez-Saeert al, 2010; Brockman y Morgan, 2003).

El aprendizaje continuo puede ser entendido comocdpacidad de una
organizacién para procesar conocimiento (creanjigdcransferir, integrar), con
el fin de mejorar su desempefio (Jerez-Goeteal, 2005; Grant, 1996; Fiol y
Lyles, 1985).

El aprendizaje continuo, conceptualizado como umjwao de acciones
relacionadas a la gestiéon del conocimiento (Teroplet al, 2002), presenta
ciertas dificultades y barreras en los diferentesgsos (intuicion, interpretacion,
integracién e institucionalizaciéon) y niveles deeplizaje (individual, grupal y
organizacional) presentadas en la tabla 3.4 (8ahilt Kluge, 2009; Crossaet

al., 1999).
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Palacioset al. (2010) distinguen cuatro dimensiones para el dearde un
sistema continuo de aprendizaje: compromiso deréeaon con el aprendizaje
continuo; cultura que fomente la innovacién y eteaglizaje; desarrollo de

competencias internas; disefio organizativo basadd &prendizaje.

Varios autores han considerado al aprendizaje momtcomo un elemento clave
para el desempefio organizativo (Jerez-Goete, 2005; Brockman y Morgan,
2003;Prahalad y Hamel, 1990)

Para la industria del turismo, el aprendizaje cwtties importante, dadas las
dificultades en patentar el capital intelectualaocbncesion de innovaciones
(Aldebertet al, 2011).

Uno de los factores que reducen la capacidad pamaférir el conocimiento y la
permanencia de las iniciativas innovativas en efoseturistico y hotelero es la

alta movilidad de los administradores en la indagtdallin y Marnburg, 2008).

Las altas tasas de entradas y salidas de persomdisa la posibilidad de perder
el conocimiento de los empleados por lo que elgsoae creacion y retencion
del conocimiento puede ser inefectivo. Si el comnto no es compartido y
almacenado, las compafias pueden perder activasgibtes (Yang y Wan,

2004).
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La tercera hipotesis del modelo se enuncia deylgesite manera:

H3: El Aprendizaje continuo en la Organizacion estéifpasy significativamente
relacionado con la Transferencia de Conocimiento.

3.5.1.4 La infraestructura técnica de las TI

El rol de las tecnologias de informacion al faailila transferencia del
conocimiento puede resumirse como un medio pardaur@p almacenar y
transmitir el conocimiento (Gururajan y Fink, 201@gara ello es necesaria la
inversion en tecnologias de informacion como unadwdn necesaria, asi como
su utilizaciébn por los miembros de la empresa (Bdfgson y Hitt, 1996;
Brynjolfsson y Yang, 1996; Davet al, 1989).

Las tecnologias de informacion contribuyen pogitgate al desempefio
organizativo y la creacion y sostenimiento de \jastaompetitivas (Nakatet
al., 2008; Bharadwaj, 2000; Brynjolfsson y Hitt, 2000ataet al, 1995; Barney,
1991).

La relacién entre las tecnologias de informaci@h gesempefo empresarial no es
directa, ya que es mediada por otras variablesi¢Ravdran y Lertwongsatien,
2005; Barueet al., 1995).

Algunas relaciones encontradas en la literatunaere al a las Tl son: relacidon

positiva entre Tl y productividad (Brynjolfsson it 1996), el efecto de los
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recursos y capacidades de los Sistemas de Infamaen el desempefio
organizativo (Ravichandran y Lertwongsatien, 2008&), relacion entre la
infraestructura de Tecnologias de informacién am distemas de informacion
logistica y el desempefio empresarial (Bwid al, 2008), la relaciéon de la
capacidad tecnologica con el desarrollo de nuevaslustos y desempefio
organizativo (Wanget al, 2006), las habilidades de TI, tecnologias geagr
gasto en Tl y la flexibilidad de la infraestructala Tl con el desempefio relativo
de procesos (Rast al, 2005).

Las tecnologias de informacion juegan un papel mapbe en la industria del
turismo, ya que el turismo se ha convertido endmdés principales conductores
en el uso de internet en la economia. (Aldebedl, 2011; Sparks y Browning,
2011; Hjalager, 2010; Zehret al, 2010; Buhalis y Law, 2008; Yang y Wan,
2004; Doolinet al, 2002).

Dos corrientes relacionadas al turismo han emergmdel internet. Por un lado los
sitios sociales web, tales como: blogs, comunidadesiales, wikis, redes
sociales, files compartidos en youtube, etc. Par lato, el internet interviene en
la manera en que los turistas utilizan los sitiosisgdes para reconstruir y

compartir sus viajes (Xiang y Gretzel, 2010).

El enunciado de la cuarta hip6tesis, en este sergglel siguiente:

H4: La Infraestructura Técnica de las Tl esta positiyasignificativamente
relacionada con la Transferencia de Conocimiento.
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3.5.1.5 La transferencia de conocimiento y el desempefo @agizativo

Como se ha argumentado en el capitulo dos, la jgeatanpetitiva sostenible
reflejada en un desempefio organizativo superiorbasa en los activos
intangibles, en particular en el conocimiento. ®mbargo, la posesion de
conocimiento no asegura la sostenibilidad de lagaj@s competitivas; en este
sentido, es necesaria la transferencia para qas atridades se beneficien del

mismo.

Lee y Choi (2003:181) definen al desempefiio orgam@@&omo “el grado en el
cual las compaifiias alcanzan sus objetivos empatesgrijue puede ser medido en
términos de aprendizaje continuo, beneficios u sotbeneficios financieros”.
Estos autores, también especifican que la medd@&rdesempefio organizativo
puede ser realizada por medio de medidas finamsgietapital intelectual,
beneficios tangibles e intangibles ybalanced scorecard

Conner y Prahalad (1996) indicaron que el desempafias organizaciones esta
determinado por la existencia de asimetrias enoslo@miento y por su

asociacion a las competencias y capacidades irtesréa cada organizacion.

La transferencia de conocimiento es un proceso umihol por procesos de
comunicacion y flujos de informacion (Szulanski,989 por lo que la
transferencia de conocimiento estara influenciada lps caracteristicas del
conocimiento transferido, de la unidad receptonajad fuente y el contexto en el

gue se realiza la transferencia (Segarra, 2006).
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El conocimiento posee un caracter multidimensiogake influye en su
transferencia:
» tacito — explicito (Lubit, 2001; Schulz y Jobe, 20Teece, 2000; Zander
y Kogut, 1995; Nonaka, 1991; Nelson y Winter, 1982)
* complejo - simple (McEvily y Chakravarthy, 2002;n®#inin, 1999;
Hansen, 1999; Zander y Kogut, 1995; Simon, 1961).
» especifico — general (Brown y Duguid, 1998; Grdt96; Williamson,
1991; Demsetz, 1991).

» dependiente o sistémico — independiente o autoriblaonsen, 1999)

Existen numerosos estudios que confirman la udlida la transferencia interna
de conocimiento traducida en beneficios econdmigagijcularmente en casos de
empresas multinacionales, sin embargo para lafér@meia de conocimiento se
presentan dificultades o barreras (Foss y PedePfl2; Becker, 2001; Lee y
Yang, 2000; Davenport y Prusak, 1998; O' Dell yySoa, 1998).

Con base en estas consideraciones y lo argumerta@b presente capitulo, el
enunciado de la quinta hipétesis es el siguiente:

H5: Existe una relacidon significativa y positiva entla Transferencia de
Conocimiento y el Desempefio Organizativo.

3.5.1.6 El papel mediador de la transferencia de conocimi¢a
Desde el Enfoque Basado en Competencias y la jgeapgopuesta por Javidan
(1998), referido a los recursos, capacidades, ctempRs y competencias
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nucleares; la gestion del conocimiento y en pdeticsu transferencia se relaciona

con el desempefio organizativo de forma indirecta.

Por su parte Davenport (1999) relaciona la formdaeque las actividades de
Gestién de conocimiento son capaces de influir ea serie de actividades
intermedias como la gestion del capital humano, sjuenen una incidencia

directa sobre los resultados financieros

Wiig (1999) representa un diagrama que muestraeli@stos y beneficios
intermedios, tanto internos como externos, genargdo actividades de gestion
del conocimiento, reforzando con ello el caractediaedor de la transferencia de

conocimiento con el desempefio organizativo.

Como se ha analizado en los epigrafes anteri@rérsferencia de conocimiento
esta relacionada con un conjunto de factores afeates, que se constituyen en
las variables de las hipotesis 1, 2, 3 y 4 del naotkdrico. Por otra parte, la
transferencia de conocimiento facilita el desaorolé competencias distintivas y
las mismas estan relacionadas con el desarrollovatgajas competitivas

sostenibles.

Por ello, la sexta hipétesis sefiala que:

H6: La Transferencia de Conocimiento juega un papeliated entre los factores
antecedentes y el desempefio organizativo.
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3.5.2 El modelo tedrico

En la siguiente figura se presenta el modelo tedite representa el conjunto de
variables y sus relaciones:

Figura 3.7. Modelo Tedrico

Procesos d Resultad
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197



Capitulo 3 Transferencia de Conocimiento y DesempeffOrganizativo

Una vez enunciado el conjunto de hipétesis quesgastaran empiricamente, se

concluye el presente capitulo.

La investigacion se ha orientado, por una pargeidentificacion y planteamiento
de un conjunto de factores antecedentes que imfliye la transferencia de
conocimiento y por otra parte, a la relacion exitgeentre la transferencia de

conocimiento con el desempefio organizativo.
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Capitulo 4

Caracterizacion del Sector de
Estudio e Instrumento de
Medida
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CAPITULO 4

4.1 INTRODUCCION Y OBJETIVOS DEL CAPITULO

En los tres primeros capitulos se ha desarroll4coaeco tedrico de la presente

investigacion.

Con base en la revision de los principales enfogmesrganizacion de empresas,
realizado en el primer capitulo, se ha adoptadmosicionamiento tedrico de la
investigacion. En el capitulo dos se han analizagamplicaciones de la gestion
del conocimiento en la ventaja competitiva. En aitulo tres se desarrollé el
modelo tedrico, que explica las relaciones entseviariables antecedentes, la
transferencia de conocimiento y el desempefio argavo.

El objetivo del presente capitulo se centra engmtas los datos mas relevantes de
la industria del turismo y del sector hotelero espdfia, analizar la transferencia
de conocimiento en este sector y desarrollar éfumgento de medicion para la
contrastacion empirica del modelo tedrico de l@dtigacion.

En la primera parte del capitulo se analiza elosettristico en general y su
importancia; luego se presenta la informacion nesvante de este sector en
Espafa asi como sus implicaciones econémicas glescy finalmente se analiza

el sector hotelero en particular.
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En la segunda parte se presenta la importancia wlarisferencia de conocimiento
en el sector turistico, en particular en el hoteleel instrumento de medida de las

variables del modelo tedrico presentado en el glaytites.

4.2 EL SECTOR TURISTICO Y SU IMPORTANCIA

El turismo se constituye en la mayor actividad éooica del mundo. Segun la
Organizacién Mundial del Turismi@2011) el volumen de negocios de la industria
del turismo iguala o supera las exportaciones t®lpe, productos alimenticios y
automoviles. El sector turismo representa aproxanahte el 5 % de la actividad
econdmica mundial y absorbe entre el 6 al 7 % dglleo tanto directo como

indirecto.

Desde 1950 el crecimiento del sector turismo h@ sdstenido, la tasa de
crecimiento de llegadas internacionales de viajreosrecido a una tasa del 6,5 %
anual, en consecuencia se ha pasado de 25 millenégristas en 1950 a 806

millones en el 2005.

? http://unwto.org/en/about/tourism
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Figura 4.1. Crecimiento del turismo entre los afiode 1950 y el 2005
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la Orgaidizavundial del Turismo

Como se puede apreciar en el grafico anteriore¢adn de Europa es la que
presenta mayor volumen de llegadas internacionalgis como el mayor
crecimiento; resalta el crecimiento experimentadw |a regién del Asia y

Pacifico a partir de los afios 80.

De acuerdo a las cifras actuales y proyectadadap@rganizacion Mundial de
Turismo, el afio 2009 el turismo internacional géng&b2 billones de ddblares
americanos en ingresos de exportacion, constitwgnden uno de los mas

importantes sectores que aportan a la economia.
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Asia y el Pacifico tuvieron las tasas mas rapidasr@cimiento el 2010, pero
actualmente ha disminuido su tasa a un 6% a pedadasempefio del afio
anterior. Los resultados para Europa fueron meprla$ esperados (+6%),
impulsados por la recuperacion de Europa centralely este, asi como la
distribucion temporal de destinos del Sur y el Nexdaneo. Las Américas
tuvieron un crecimiento en linea con el promedimdial +5%, con los resultados
mas fuertes de Sud América y el Caribe, pero um poeenor en Norte y Centro

Ameérica.

De acuerdo al Barbmetro Mundial del Turismo de tgaDizacion Mundial del
Turismo 2011, se estima que para el afio 2010 eéralimternacional de llegadas
de turistas alcanzo los 935 millones en el mun8anblones mas alto (6,7%) que
el 2009 con 877 millones y 22 millones mas (2.44g gl pico mas alto del 2008
(913 millones) antes de la crisis.

Figura 4.2. Crecimiento de llegadas internacionalede turismo (Millones)
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Fuente: Elaboracion propia con base en los daid@astémetro Mundial del Turismo,
OMT.
La industria del turismo tuvo una fuerte recupénaceél 2010, después de la

recesion y la crisis financiera global. La llega#aturistas se incremento en un
7%, equivalente a 935 millones, después de la eiaeg caida del 4% el 2009.
La recuperacion principalmente se debe a econaniasgentes.

En el siguiente grafico se puede apreciar el criecito en los ultimos cinco afios

por regiones, en el que se aprecia un crecimievgibiyp en todas ellas.

Figura 4.3. Llegadas internacionales por regiones&e 2005 y 2010
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Fuente: Elaboracion propia con base en los daidastémetro Mundial del Turismo,
OMT.
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Si bien el crecimiento del turismo es positivo edds las regiones, algunas
presentan mayores niveles de crecimiento que otras.

En el siguiente gréfico se puede apreciar qued@mede Europa ha bajado su
participacion del 55 % en el 2005 al 50 % en dl®0nientras que la region de
Asia y el Pacifico han incrementado del 19% erD8b2al 22 % en el 2010.

Figura 4.4. Participacion porcentual por regiones tre 2005 y 2010
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Fuente: Elaboracion propia con base en los daid®astémetro Mundial del Turismo,
OMT.

La participacion de la regién de Europa es impoetam el contexto mundial. Sin
embargo, el crecimiento de las regiones de Asid Raeifico, asi como otros

destinos turisticos, han modificado la composi@aros ultimos afios.
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Figura 4.5. Participacion por regiones 2010
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Fuente: Elaboracion propia con base en los daidBastémetro Mundial del Turismo,
OMT.

En 1950 los quince destinos mas importantes alzsoedi88% de las llegadas, en
1970 ésta proporcion cae al 75% y en el 2005 al. H%os datos reflejan la

aparicion de nuevos destinos, muchos de ellos segan desarrollo. En 1950 la
participacion de la region de Europa era del 66 #@ea region de Asia y el

Pacifico del 0,2 %.

Entre los 20 paises con mas llegadas de turisnernational se encuentra
Espafia, ocupando la posicion 4 el afilo 2010, siémdocia el pais con mayor

cantidad de visitantes en el mundo.

En la tabla siguiente se presenta un resumen kstde los 20 paises con mas

llegadas internacionales.
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Tabla 4.1.Paises con mayor cantidad de llegadas wgismo internacional

(Millones)

Posicior Pais 200(|{ 200k | 200¢ | 200¢ || 201¢
1 Francie 77.2 [75.C |79.2 |76.€
2  |Estados Unidc 51.z [49.2 [57.¢ [54.¢
3 Chine 31.z [46.¢ |53.C |50.€ |55.7
4 Espaii 46.2 |55.¢ |57.2 |52.2 |52.7
5 Italia 41.z |36.5 |42.7 |43.2
6 Reino Unidt 23.z [28.C |30.1 |28.2
7 Turquie 9.€ [20.2 |25.C |25.8 |27.C
8 |Alemanie 19.C [21.5 [24.¢ [24.Z2 |26.¢
9 Malasie 10.z (16.2 [22.1 (23.€ |24.¢
10 |Méxica 20.¢ [21.€ |22.€ |21.5t |22.¢
11 |Austrie 18.C [20.C [21.¢ [21.2 |22.C
12 |Ucranie 6.4 [17.€ |25.¢ |20.¢ |21.2
13 |Hong Kong (Chine |8.€ [14.¢ |17.Z |16.€ |20.]
14 |Federacion Rut 19.2 |19.€¢ |21.€ |19.¢
15 |Canad 19.¢ (18.¢ (17.1 (15.7 |16.1
16 |Tailandie 9.€ [11.€ |14.€ |14.1 |15.¢
17 |Grecie 13.1 |[14.€ (15.€¢ (14.¢
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18 |Egiptc 5.1 8.2 [12.2 [11.€ |14.1

19 |Polonie 17.4 |115.2 |13.C |11.€

20  |Arabia Saudit 6. [8.C [14.€ [10.C

Fuente: Elaboracion propia con base en los daid®astémetro Mundial del Turismo,
OMT

4.3 EL SECTOR TURISTICO EN ESPANA

Espafia ha pasado del segundo destino turisticondetio en el afio 2005 al
cuarto en el 2010. EIl primer lugar lo mantiene Ei@nseguido por Estados
Unidos. China ha desplazado a Espafa del tercar alguarto el afio 2010.

Figura 4.6. Llegadas de turismo internacional
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Fuente: Elaboracion propia con base en los daid®@astémetro Mundial del Turismo,
OMT

208



Capitulo 4 Caracterizacion del Sector de Estudio lnstrumento de Medida

En el siguiente grafico se presenta el indice dad@ecia de Competitividad
Turistica (ITCT) que se elabora a partir deelsluciéon de los precios de la
oferta espafiola en relacién a otros paises y darlacion relativa de las tasas
de cambio nominales que encontrara el turista culdglue a Espafia  (Balance
del Turismo, 2010).

Figura 4.7. Evolucion del ITCT — Espafia
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Fuente: Elaboracion propia con base en los daidat@nce del Turismo, 2010
Espafia ha disminuido su competitividad en el 2088te resultado viene

precedido de una pérdida del nivel de competitivida los afios 2005 y 2007 asi
como mejoras competitivas el 2003, 2006 y el 2008.
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Entre los principales competidores mediterrdneo&sfgania, destacan Portugal,
Croacia y Turquia, con incrementos del 6,0%, 4,8%,9%6 respectivamente.

Italia exhibe un ligero incremento del 0,9%, alabggue Grecia con un 1,5%.
4.3.1 Implicaciones econémicas y sociales del turismo &spafia

El sector Turismo en Espafia es muy importante papsrte a la economia asi
como por su capacidad en la generacion de empédiférencia entre el turismo
receptor y emisor es positiva, contribuyendo cdm @lla balanza de pagos y al
PIB con un 10 % en el 2010.

Respecto a la generacion de empleo, el 11,5 % sledopados en la economia
espafiola lo estan en alguna actividad turfsticaifra que llega a un 25% del

empleo en algunas regiones (Balance del Turisnihi, )20

4Siguiendo las recomendaciones internacionatescansideran actividades caracteristicas desnto
a las siguientes ramas de actividad de la CN@®255 y 56 Hosteleria, 491 Transporte intemnobde
pasajeros por ferrocarril, 493 Otro transporteetdre de pasajeros, 501 Transporte maritimo digquas,
503 Transporte de pasajeros por vias navegablesiomes, 511 Transporte aéreo de pasajeros, 522
Actividades anexas al transporte, 791 Actividadeagkencias de viajes y operadores turisticosAkitdiler
de vehiculos de motor, 773 Alquiler de otra maquénaquipos y bienes tangibles, 799 Otros servidi®
reservas, 900 Actividades de creacion, artisticaspgctaculos, 910 Actividades de bibliotecashieos,
museos Yy otras actividades culturales, 93tivilades deportivas, 932 Actividades recreativadey
entretenimiento. Esta aproximacion constituye ui#raestimacion, al no considerar otras actividades
econdémicas que en parte pueden contribuir a leidedl del sector turistico, y al tiempo, una
sobreestimacion en la medida en que las samansideradas no desarrollan su actividad
exclusivamente para el sector turistico.

210



Capitulo 4 Caracterizacion del Sector de Estudio lnstrumento de Medida

4.3.1.1 Aporte a la economia del sector turismo

El aporte al Producto Interno Bruto el afilo 2000dakorden del 11.6 %. Si bien
en términos absolutos ha ido creciendo hasta el 2008, la participacion
porcentual en el contexto general de la economiadaisminuyendo, como se

muestra en el siguiente grafico.

Figura 4.8. Aporte porcentual del Turismo al PIB
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Fuente: Elaboracion propia con base en datos del IN

Si bien la tendencia porcentual es decrecientap@ite del Turismo en millones
de euros presenta una tendencia creciente, tal g@mpuede apreciar en el

siguiente gréfico.
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Figura 4.9. Contribucion del Turismo al PIB
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Fuente: Elaboracion propia con base en datos del IN

Si se analiza la contribucién por componentespeita del Turismo Receptor ha
disminuido frente a los otros competentes del moijs tanto en términos

porcentuales como en términos absolutos en milldeesuros.
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Tabla 4.2. Aporte de la industria del Turismo al PB

Millones de Euros

2008 | 2009

2000 | 2001 || 2002 || 2003 || 2004 | 2005| 2006 | 2007 P) (A)
Turismo
receptor | 36415| 38573 38261 39683 41482 44155 47122 49P30 3749943966
Otros
compo-
nentes de
turismo 36574 | 39499 42751 46370 49964 54236 597107 63P82 0064861428
Total 72988 | 780720 81012 86093 91396 98390 106B29 11321273¥| 105394

Porcentaje sobre el PIE

Turismo J;
receptor 5,8 5,7 5,2 5,1 4.9 4.9 4, 4.7 4|6 42
Otros
compo-
nentes
del
turismo 5,8 5,8 5,9 5,9 5,9 6 6,1 6,1 (s 5(8
Total 11,¢ 11,5 | 11,1 11 10,¢ | 10,¢ 10,¢ 10,¢ 10,k 10

(P): Estimacién provisional (A): Estimacién avance

Fuente: Elaboracion Propia con base en datos del IN
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Como se aprecia en el siguiente grafico, en el 20@0 el aporte del turismo

receptor y otros componentes del turismo era sineitatérminos porcentuales

(5.8%) y absolutos. El afio 2009 el turismo receptjo su participacion al 4.2

%.

Figura 4.10. Turismo Receptor Vs. otros componentedel Turismo
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Fuente: Elaboracion Propia con base en datos del IN

4.3.1.2 Aporte del sector turismo a la generacion de empleo

En Espafa el turismo es un sector estratégico al piira la economia y la

sociedad. En el 2010 los trabajadores activos eseetior del turismo fueron

2.488.525, equivalente a un 10,8% de los 23,lonel de trabajadores. De este

total, 14.8 millones pertenecen al sector servjqos lo que el aporte del turismo

en este sector representa el 16,8 %.
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Los ocupados en turismo descendieron en un 1,h%e el 2009 al 2010, esto

debido a la caida en servicios de comidas y belfida&).

En el siguiente gréfico se presenta el aporte ptweéde la industria del turismo

por ramas de actividad en la generacion de empleo.

Figura 4.11. Empleo en el sector Turismo por ramade actividad
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Fuente: Elaboracién Propia con base en datos BeAa2010

Como se aprecia en el gréfico anterior, cerca detosras partes del empleo en el
sector turismo se concentra en las actividadesodgdas y bebidas (49.4%) y

alojamiento (15.2%).
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Un aspecto importante para el analisis del emplebsdctor turismo, es la
relacion entre los trabajadores asalariados y auotds. Los asalariados
representan el 78.2 % del total de ocupados eradéigidades turisticas. De
acuerdo a los datos del Balance en Turismo losdadds el ailo 2010 fueron
1.657.526, registrandose un descenso del 1.7 %atespl afio anterior.

Figura 4.12. Relacién asalariados Vs. cuenta propia
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Fuente: Elaboracion Propia con base en datos EeAa 2010
En la rama de servicios de alojamiento, el nUmerdrabajadores asalariados se

incremento en un 2,5% el afio 2010. El empleo aadtares el mas prevalente,
sobre todo en los servicios de alojamiento, llegasd3,9%, mientras que otras
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ramas del sector, como en el de los servicios dadas y bebidas, el porcentaje

de asalariados es del 70,5%.

De acuerdo a los datos de la Seguridad Social @afdsdel afio 2010, la
distribucion porcentual de los afiliados en el seduristico estad concentrado
principalmente en la rama de la hosteleria, co66)h% del total de afiliados en

la industria del turismo.

Figura 4.13. Afiliados en el sector turistico poramas de actividad
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Fuente: Elaboracion propia del IET a partir dat$dguridad Social (MTIN)
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4.4 EL SECTOR HOTELERO

Como se ha presentado en el segundo epigrafegitanrde Europa ha sido el
destino elegido por gran parte del turismo mundi@h embargo, los cambios
experimentados en las comunicaciones, el transgentespecial el aéreo), han
propiciado la aparicion y expansion de nuevos westiuristicos en América,
Asia y El Pacifico.

Los nuevos destinos turisticos han generado urernmemto en la capacidad
hotelera, particularmente en Sudamérica, el estg ge Asia y Oriente Préximo.
En consecuencia, la region de Europa ha perdidtacio el mercado mundial
(Rincén, 2006).

El desempeio del sector hotelero puede ser mediddiantie la tasa de
ocupacioh En este sentido, el afio 2010 el sector a niweidial presenté un
alza en la tasa de ocupacion; destacan las reginésia y el Pacifico, con una
variacién porcentual del 6,6% con relacion al 208yuido de Africa del Norte
(6,2%) y América Central y del Sur (5.4%). Lasioegs que bajaron su tasa de
ocupacion fueron Africa Austral y Oriente Medionctasas del -2.2% y -1.1%

respectivamente.

5 Tasa de Ocupacion Hotelera: Es el cociente entre el nimero de pernoctaciones producidas en un periodo de
referencia y el nimero total de plazas disponibles por dia en ese mismo periodo. De esta definicion se puede
obtener una tasa de ocupacion superior al 100%, debido a la existencia de camas supletorias o convertibles, ya
que el ocupante de una de estas plazas, produce una pernoctacidén, pero no ocupa una plaza. Por el contrario,
también puede ocurrir que un establecimiento no tuviese habitaciones libres con una tasa de ocupacidn inferior
al 100%, al estar algunas habitaciones o apartamentos ocupados por menos personas que las que le
corresponden.
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Tabla 4.3. Tasa de ocupacion por regiones

Regione: 201C 200¢ Variacion
(%)
Europs 57 54 2,2
Africa del Norte 70 64 6,2
Africa Austra 57 59 2,2
Oriente Medit 64 65 -1,1
Asia y el Pacific 64 57 6,€
América del Nort 54 52 1,k
AméricaCentral y del St 63 57 5,4
Total 61 58 2,7

Fuente: Elaboracion propia con datos de la OrgeidimaMundial del Turismo

Haciendo un analisis por paises y ciudades, Framegenta la tasa de ocupacion
mas alta, con un 77,1%. Resaltan el alza de Israpl11,7% y Turquia, con 9,2%
en relacion al 2009. Los paises que registraronbaie en la tasa de ocupacion

fueron Grecia, Islandia y Noruega.

Entre los 10 paises con las tasas de ocupaciémltads se encuentra Espafa. De
las dos ciudades espafiolas para las cuales sdacédciasa de ocupacion,
Barcelona ocupa la novena posicion y Madrid la @6si 20, con tasas de

ocupacién del 69,1% y 64,2% respectivamente.
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Tabla 4.4. Tasa de ocupacion por ciudades

Posicior Pais Ciudad 201¢ 200¢ Cambio
%
1 Franci: Paris 77,1 74,2 3
2 Israe Tel Aviv 76,2 64,7 11,7
3 Paises Bajc | Amsterdar 75,2 67,2 7.S
4 Turquie Estambt 73,¢ 64,k 9,2
5 Suize Zurich 73,¢ 69 4.€
6 Austrig Vieng 73 65,¢ 7,7
7 Suecis Estocolmt 70,€ 68, 2,
8 Alemanie Berlin 70,2 68,4 1,6
9 Espaii Barcelon: 69,1 63,¢ 5,2
10 Luxembour( | Luxembourt 68,7 63,¢ 4.¢
11 Italia Rome 68 62,€ 5,4
12 Irlande Dublin 67,7 64,4 3,4
13 Finlandie Helsinki 67,% 60,¢ 6,5
14 Bélgice Brusela 67,2 63,t 3,6
15 Polonic Varsovie 67,% 61,1 6,2
16 Suize Ginebr: 66,5 62,2 4
17 Alemanie Frankfur 66,1 58, 7,6
18 Portuga Lisboe 65,7 60 5,7
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Posicior Pais Ciudad 201¢ 200¢ Cambio
%

19 Dinamarc: Copenhage 65,€ 63, 2,4

20 Espaii Madrid 64,z 57.¢ 6,€

21 Republica Pragi 63 57,1 5,¢
Checa

22 Federacior Moscow 62,¢ 57, 5,€
Rusa

23 Norueg:i Oslc 62,¢ 63,¢ -1,€

24 Italia Milan 62,1 57,¢ 4.t

25 Grecic Atena 59, 62 -2,8

26 Hungrie Budapes 59,1 54,1 5

27 Reino Unidc Londres 56,¢ 53,k 3,4

28 Estoni: Tallin 55,2 48,1 7,3

29 Islandie Reykjavik 54.¢ 59 -4.3

30 Eslovaquii Bratislave 42 ¢ 42k 0,k

Fuente: Elaboracion propia con datos de la OrgeidimaMundial del Turismo
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4.4.1 El sector hotelero en Espaia

El nimero de hoteles y establecimientos similasgsi®oles, en el afio 2000
representaba el 7.8 % del total de la Union Eurofeano se puede apreciar en la
figura siguiente, el porcentaje de participaciorEdpana se ha ido incrementando

llegando al 9 % en el afio 2009.

Figura 4.14. Relacion porcentual del Sector HotelerEspafiol dentro de la
Union Europea
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Fuente: Elaboracion propia con base en los datéudestat 2011
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Respecto a las plazas en hoteles y establecimismbilares, el aiilo 2000 Espafa
representaba el 12,4 % respecto a la Unibn Europgaporcentaje de
participacion se ha incrementado llegando al 14€l &6io 2009.

Figura 4.15. Numero de plazas en Espafia dentro de Union Europea
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Fuente: Elaboracion propia con base en los daté&udestat 2011

4.4.1.1 Clasificacién de Hoteles
No existe una clasificacion estandar de los hotddemisma puede variar de un

pais a otro en funcién al grado de confort, pos&iniento y nivel de servicios

gue ofrecen.
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En Espafia, cada Gobierno Auténomo tiene su proggaslacion sobre la
clasificacion de hoteles, de acuerdo a la ConfeitaraEspafiola de Hoteles y
Alojamientos Turisticos (CEHAT) En la practica, las diferencias en las
legislaciones de los Gobiernos Auténomos son misimdebiendo los

establecimientos cumplir con requerimientos bagimrscategoria:

« UNA ESTRELLA: Habitacion doble de 12 “mminimo, habitacién
individual de 7 i minimo, cuarto de bafio (bafio 6 ducha) de 3?5 m
minimo, calefaccién y ascensor.

« DOS ESTRELLAS: Habitacién doble de 14? nminimo, habitacion
individual de 7 i minimo, cuarto de bafio (bafio 6 ducha) de 3?5 m
minimo, teléfono en habitacion, calefaccion, ascegservicio de caja de
seguridad.

« TRES ESTRELLAS: Habitacién doble de 15° minimo, habitacién
individual de 8 h minimo, cuarto de bafio (bafio o ducha) de 4 m
minimo, teléfono en habitacion, calefaccion, ateralicionado en zonas
comunes, ascensor, bar y servicio de caja de skeglri

« CUATRO ESTRELLAS: Habitacién doble de 16 minimo, habitacién
individual de 9 i minimo, cuarto de bafio (bafio y ducha) de 4’5 m
minimo, teléfono en habitacion, calefaccion, aireoraicionado en
habitacion, ascensor, bar y caja fuerte en habitaci

« CINCO ESTRELLAS: Habitacién doble de 17°rmminimo, habitacién

individual de 10 rh minimo, cuarto de bafio (bafio y ducha) de % m

® www.cehat.com
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minimo, teléfono en habitaciéon, calefaccion, aireonalicionado en

habitacion, ascensor, bar y caja fuerte en habitaci

4.4.1.2 Crecimiento y distribucién de Hoteles

En el periodo de 1999 al 2009, el nimero de estiatilentos se ha incrementado.
El afio 1999 se tenian registradas en el Direct@entral de Empresas, 12.531
empresas clasificadas como hoteles de acuerdactisigdad principal. Esta cifra,
10 afios mas tarde, alcanza a 14.960 empresas.

Figura 4.16. Crecimiento del nUmero de Hoteles
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Fuente: Elaboracion propia con base en los datd3idtorio Central de Empresas,
INE
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4.4.1.3 Numero deHoteles por Comunidades Autbnomas
Al afio 2009 mas del 30 % del total de empresancentraban concentradas en
las comunidades de Catalufia (2044), Andalucia (1836 Comunidad de

Madrid (1180).

Figura 4.17. Hoteles por Comunidades Autbnomas et 2009
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Fuente: Elaboracion propia con base en los datd3idtorio Central de Empresas,
INE

La mayor parte de hoteles corresponden a la cadsedertres estrellas (33%),
seguido de los hoteles de dos y cuatro estrellas.
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Figura 4.18. Hoteles por Categoria en el 2010
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Fuente: Elaboracion propia con base en los datts Eecuesta de Ocupacion Hotelera,
INE

Los hoteles de 5 estrellas, en cantidad de estaldeitos, representan el 3%, y
tienen en promedio 334 plaZaseguido de los hoteles de cuatro estrellas, 88n 2
plazas y los hoteles de tres, con 172 plazas.

Tabla 4.5. Oferta por categorias 2010

Categorias| Numero | % Numero | Numero de| % Namero | Promedio de
de Hoteles| de Hoteles| Plazas de Plazas | plazas por Hotel

Cincc 23¢ 3% 79.58t¢ % 334

Cuatrc 1.832 24% 546.00: 45% 29¢

" El nimero de plazas promedio se ha calculado ¢anmedia entre el nimero de plazas, sobre el
numero de establecimientos por categoria.
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Tres 2.46 33% 423.18( 35% 172

Dos 1.86¢ 25% 116.01: 10% 62

Une 1.08: 15% 52.05!: 4% 48
7488,1 100% 1.216.83. 100%

Fuente: Elaboracion propia con base en los datts Eecuesta de Ocupacion Hotelera,

El 80 % de la oferta de plazas se concentra ehdtedes cuatro y tres estrellas,

INE

como se muestra en la siguiente figura.

Figura 4.19. Porcentaje de Hoteles y Plazas - 2010
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4.4.1.4 Desempefio del sector hotelero

Los indicadores utilizados para medir el desempaii@l sector hotelero son el
Average Daily Rat® Tarifa Media Diaria ADR, dRevenue per Available Room
o Ingresos por Habitacion Disponible RevPAR y e@ldgr de ocupacion. El ADR
son los ingresos medios diarios obtenidos por &eibih ocupada y el RevPAR
son los ingresos medios por habitacion disponible.

En ambas definiciones los ingresos hacen referenaguellos percibidos por los
hoteleros por la prestacién del servicio de alogama, sin incluir otro tipo de
servicios, como pueden ser servicios de restauracinibar, Spa gimnasio,

organizacion de reuniones o eventos.

Entre ambos indicadores existe la siguiente retcié

RevPAR = ADR * Grado de ocupacién por habitaciones

8 La igualdad no es exacta debido a que el gradmdeacion por habitaciones se calcula seguin
criterios de la Encuesta de Ocupacion Hotelerajeralo exactamente iguales en la estimacion del
ADR y RevPAR por razones metodoldgicas.
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Figura 4.20. Tasa Media Diaria (ADR) por categoriasle Hoteles 2010
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Fuente: Elaboracion propia con base en la encdestaupacion hotelera del INE

Los hoteles de 5 y 4 estrellas presentan mayobibdtal de acuerdo a la tasa
media diaria (ADR). La tasa de la categoria deléstde cinco estrellas de oro, es
en promedio un 111% mas alta que el promedio debiseEn el caso de los

hoteles de 4 estrellas, estan muy cercanas al giordel sector.
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Figura 4.21. Tasa Media Diaria (ADR)
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Fuente: Elaboracion propia con base en la encdestaupacion hotelera del INE

Los ingresos promedios por habitacion disponiblevfAR) del afio 2010, se

presentan en la siguiente tabla.

Tabla 4.6. Ingresos promedios por habitacion dispoble (RevPAR) en el

2010

Ingresos por habitacion

Desg| 8 icooni
esglose por categorias disponible (RevPAR)

Total categorie € 36,¢
Cinco estrellas de o € 78,¢
Cuatro estrellas de ¢ € 47.¢
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Tres estrellas de ol €32
Dos estrellas de o €222
Una estrella de o €16,¢
Tres y dos estrellas de pl €14¢
Una estrella de pla €11,

Fuente: Elaboracion propia con base en la encdestaupacion hotelera del INE

Figura 4.22. Ingresos promedios por habitacion digmible (RevPAR)

120

100

. N B
o N -

20

S S N S S S S SR SO S o
KGN @?7\ Y @ F S 9 & ®

Total categorias Cinco estrellas de oro Cuatro estrellas de oro

Fuente: Elaboracion propia con base en la encdestaupacion hotelera del INE

Los ingresos de los hoteles de cinco estrellagporximadamente 61% mas
altos respecto a los hoteles de 4 estrellas y el&dothle que el promedio entre

categorias.
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4.4.1.5 Grado de ocupacion por categorias

El grado de ocupacion promedio el afio 2010 fue @&%. La categoria con

mayor grado de ocupacion por plazas, de acuerdws aldtos anuales de la

Encuesta de Ocupacién Hotelera 2010, son los Isodels estrellas, con 57,43%,

seguidos muy de cerca por los hoteles de 4 esti@dia 57,43%. Los hoteles con

menor ocupacion son los de una estrella, con undiarenual del grado de

ocupacioén del 32,97%.

La categoria de 4 estrellas tiene una mayor cahtidgersonal ocupado (83.537)

y los hoteles de una estrella la menor (4.570). ®a parte, los grados de

ocupacién por plazas en fin de semana, cambiaratiggnte, siendo la categoria

de los hoteles de 4 estrellas la que registra gbmgrado de ocupacion (63,41),

seguida por la categoria de hoteles de 3 estretlasun grado de ocupacion del

62,92%.
Tabla 4.7. Grado de ocupacion por categorias
Categorie Grado de Grado de ocupacioén|Personal ocupado
ocupacion por por plazas en fin
plazas** de semana**
Cinco 48,43 54,63 22.879
Cuatro 57,43 63,41 83.537
Tres 58,26 62,92 52.329
Dos 40,99 47,23 11.221
Una 32,97 38,43 4.570

* Media anual

** Grado de ocupacion ponderado por plazas

Fuente: Elaboracion propia con base en la encdestaupacion hotelera del INE
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4.5 LA TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO Y EL
SECTOR TURISTICO

El sector turistico es complejo, debido a que est@puesto por actividades
heterogéneas de diversa naturaleza que estangdispam tiempo y espacio. Esta
caracteristica requiere que las distintas actigdagean combinadas creando
paquetes de productos y servicios interrelaciongttassporte, acomodacion,
servicios, alquileres de automéviles, entre otyog@stionadas de forma dinamica,
puesto que rednen a actores que tienen distintefericognitivos y se encuentran

en diferentes lugares (Aldebert et al., 2011).

Un aspecto importante en el sector turistico eg@vacion, que implica la
interaccion de actores tradicionales del turismo ooevos entrantes o lideres,
para la aplicacién de diversas innovaciones queieesn el involucramiento de
profesionales en el turismo. De acuerdo a Aldeberal (2011) un sistema
sectorial de innovacién y produccién debe considesasiguientes atributos:

a. Estar basado en el conocimiento y un procespicindizaje

b. Considerar la heterogeneidad de los actoredesre

c. Considerar la demanda, puesto que los produtidsticos son

esencialmente bienes experimentados, cuya utilidzadidad es incierta y

solo puede ser conocida de manera ex post.

Los conceptos de la gestion del conocimiento enliteratura han sido
desarrollados mayormente desde una perspectivafactumera y multinacional,
por lo que no toman en cuenta las muchas facet&ssdeervicios turisticos, los
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mismo gue estan basados en redes y en la necelgdader una perspectiva inter

organizacional (Hallin y Marnburg, 2008).

Por otra parte, estos autores mencionan que dimsdaageducen la capacidad para
transferir el conocimiento y la permanencia deitasiativas innovativas en el

sector turistico y hotelero, que son:

a) La alta movilidad de los administradores emdustria

b) Las altas tasas de consolidacion a travées dmesi alianzas y
adquisiciones.

El proceso de transferencia de conocimiento ereelos turistico requiere de

canales tanto directos como indirectos. Los canaberectos estan mas

orientados a la difusion de conocimiento mediaetrisarios, publicaciones de

prensa, actividades en las asociaciones de grgnteosiovilidad del personal. En

cambio, los canales directos se orientan mas rlmsesos de transferencia de
conocimiento, siendo algunos de sus mecanismosadicia,Joint ventures

sistemas de entrenamiento, entre otros (Hjalag§édq)2

Las caracteristicas del sector turistico y en eapdel hotelero, requiere que se
tenga una visién holistica hacia afuera de la argan, que considere la
interrelacion con actores diferentes, los cualpsegeentan un complejo sistema de
proveedores y clientes; asi como una vision hodistl interior de la propia
organizacion, que permita alinear los objetivoggi@es de todo el personal. En
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este sentido, es importante gestionar las difesergdes, tanto internas como

externas. Hjalager (2010) identifica cuatro tipegedes en el sector turistico:

1. Redes verticales de distribucion entre firmasisticas y sus
distribuidores (operadores turisticos)

2. Relaciones de entrada vertical entre firmastiaais y sus proveedores

3. Relaciones competitivas horizontales o cadeaagldcion entre firmas
turisticas similares (hoteles que ofrecen produsitogares)

4. Firmas turisticas, tales como las que ofreceaceibnes turisticas y
establecimiento de alojamiento

Hallin y Marnburg (2008) mencionan que las cadedashoteles se estan
esforzando por incorporar practicas de gestion dmhocimiento en sus

instituciones, puesto que deben entregar servitgdasalidad estandarizados.

Segun el andlisis realizado en el tercer capitaltagresente investigacion, se ha
evidenciado que la ventaja competitiva sostenildeceeada a partir de las
habilidades individuales de los trabajadores yad&locimiento, que contribuye
para alcanzar un desempefio mas alto en la orgamza&or ello, es importante
prestar especial atencién al recurso humano ysiogeor competencias.

En la industria hotelera las altas tasas de ergradalidas de personas, implican

tres grandes problemas:
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1. La posibilidad de perder el conocimiento de los leanbos, puesto que las
personas no compartirdn vertical u horizontalmémigue saben antes de
irse.

2. Si los empleados no transfieren el conocimientoom@mte antes de que
dejen la empresa, el proceso de creacidén y reterddd conocimiento
puede ser inefectivo. Este proceso incluye los narmgs de orientacion,
induccién y de entrenamiento.

3. El conocimiento compartido necesita ser almacenddmtra manera, el
conocimiento puede perderse cuando los empleadas detrabajo. En
otras palabras, si el conocimiento no es compargiddmacenado, las
compafiias pueden perder activos intangibles (Yamnary, 2004).

Dado que la industria turistica estd basada emmhacto con los clientes, esta
caracteristica se convierte en una fuente cru@atahocimiento acerca de los
mercados y la satisfaccion de los clientes. Par, eéds importante generar
mecanismos para el aprendizaje continuo en la @a@@Edn e impulsar la

transferencia de conocimiento con practicas, pemplo, el establecimiento de

comunidades de practica.

El sector turistico y su interrelacién con las tdogias de informacion y
comunicaciéon, permite que los consumidores int@eac directamente con el
contenido, por ejemplo de los sitios webs. Estaraucion permite que las
organizaciones turisticas se comprometan con teseses y participacion de los
consumidores, también permite capturar informaeiéerca de su preferencia y a
la vez wusar esta informacibn para proveer comuidinacy servicios

personalizados (Dooliet al, 2002).
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Las fronteras entre la competicién y la cooperatién evolucionado con el uso
del internet, cuyo resultado es la reorganizac#®tod mercados y la industria del
turismo. El internet abrid la posibilidad a losistais de acceder a informacién
sobre los productos turisticos y crear paquetesus en un sentido los pone a
competir contra las agencias de viaje. Los camigiosoldgicos y los que se dan
en el sector turismo son casi simultaneos, lauev@h tecnoldgica confirma la
llegada secuencial de nuevas bases del conocineentb sector (Aldebest al,
2011).

De acuerdo a Buhalis y Law (2008) las organizadongisticas, tales como
hoteles, compafiias aéreas, agencias de viajedbatado tecnologias de internet
como parte de sus estrategias de marketing y dargoation.

El internet ha cambiado la forma en que la infolidracelacionada al turismo se
distribuye y la manera en que las personas planiflos viajes. Dos corrientes
han emergido en el internet. Por un lado los sg@msales web, tales como: blogs,
comunidades virtuales, wikis, redes sociales, filempartidos eryoutube etc.

Por otro lado, el internet interviene en la maremaque los turistas utilizan los

sitios sociales para reconstruir y compartir sagegi (Xiang y Gretzel, 2010).
En la siguiente tabla se puede apreciar la impoidade las tecnologias de

informacion y comunicacion en el sector turistien,especial en los servicios de

alojamiento.
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Tabla 4.8. Variables de uso de TIC, en el sector @dervicios de alojamiento,

2010
Variables Porcentaje

99,2
Empresas que disponen de conexion a Internet
Empresas que disponen de correo electronico (¢-mail >
Empresas con conexion a Internet que, como usudgisgrvicios di 63,5
internet, lo utilizan para: observar el compoitnto del mercado(1
Motivo de interaccion: Presentar una propuesta ooale licitacion 6,7
publica (eprocurement)(1)

89,¢
Empresas con conexion a Internet y sitio/pagina(yeb
Empresas con conexion a Internet y pagina web paesentacion d 98,1
la empresa(2)
Empresas con conexion a Internet y pagina web paalizacion de 74
pedidos o reservas online(2)
Empresas con conexién a Internet y pagina web pawancios de 25,7
ofertas de trabajo o recepcion de solicitudesal®ajo online(2)
Empresas que disponen de alguna aplicacion infoten@tire 32,1
gestionar informacion de clientes ( herramienta$/gR
Empresas que disponen de herramientas CRM paraui@s, 32,1
almacenar y compartir informacién sobre clientes
Empresas que disponde herramientas CRM para: Analizal
informacion disponible acerca de los clientes @oesfcomerciales y 25,7
de marketing

(1)Porcentaje sobre el total de empresas con conexion a Internet
(2) Porcentaje sobre el total de empresas con conexion a Internet y pagina web

Fuente: Elaboracion propia con base en los datddlBEe

Para el 40,8% de las empresas, la solucion tedonalége mas impacto ha tenido
en el sector Hotelero en el 2009 ha sido la gest®meservas, seguida de las

herramientas de marketing social (22,1%), en lowala explosion de las redes
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sociales. Los blogs turisticos se han convertidtbtén en una herramienta muy
atil tanto para la promocion del hotel como paraomer la opinion de los

clientes.

Figura 4.23. Tecnologias con mayor impacto en el

Gestion de Reservas 40,8%
Marketing Social
Blogs turisticos
CRM

Facturacién electrdnica

Georeferenciacion

Firma Digital 1,4%

Domatica 0,3%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

Fuente: Elaboracion propia con base en el Inforymee®9, 2010
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4.6 DISENO DEL INSTRUMENTO DE MEDICION

El objetivo de la tesis es determinar la incidendma la transferencia de
conocimiento en el desempefio organizativo a trdeda vision holistica, gestidon

por competencias, aprendizaje continuo e infraetra tecnolégica de las TI.

La industria seleccionada para realizar el estuflie la del Turismo,
especificamente el sector Hotelero, debido a switapcia econémica y social en
Espafia y dado que es un sector que ha comenzadpleamentar practicas de
gestion de conocimiento y en particular transfaeerde conocimiento tanto
interna como externa, con el propésito de mejaramsveles de competitividad.

Para desarrollar las escalas de medicién se haa@aluna revision bibliogréafica
a fin de seleccionar los instrumentos para mediaaazna de las variables del

modelo presentado.

Tabla 4.9. Bibliografia relevante para el desarrob de los instrumentos de

medicion
VARIABLES BIBLIOGRAFIA CONSULTADA
Vision holistica de la organizacic * Elragal y Al-Serafi (2011)

* Joseph (2009)
» Palacios y Garrigos (2006)
* Senge (1990)

Gestion por competenc » Gardner y Wright (2009)
» Palacios y Garrigés (2006)
» Steyn y Kahn (2008)
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* Laurseny Foss (2003)

Aprendizaje Contint » Palacios y Garrigés (2006)
» Jerez-Gomeet al (2005)

* Templetoret al.(2002)

* Fioly Lyles (1985)

Infraestructura tecnologica de las * Byrdet al (2008)

* Albadviet al.(2007)

» Tallon (2007)

* Zhangy Tansuhaj (2007)
* Lewis y Byrd (2003)

e Byrdy Turner (2000)

Transferencia de conocimie * Yi(2009)

* Lin (2007)

e Zaimet al (2007)

* Jantunen (2005)

e Sabherwal y Becerra-Fernandez
(2003)

e Leey Choi (2003)

Desempeiio Empresal * Nakataet al. 2008)

» Eskildseret al. (2003)

» Kearns y Lederer (2003)
* Bradyy Cronin (2001)

* Chan (2000)

Fuente: Elaboracion Propia

Con base en la revision de la literatura se ha&&eleado un conjunto de escalas
para medir cada una de las variables del modetmntinuacion se detallan los
items de las escalas de medicién por variables:
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4.6.1 Visién holistica de la organizacion

La escala de medicion utilizada fue la de Palagi@arrigds (2006), cuyos items

son:

1. La estrategia y la politica de gestién del conoento afectan a toda la
organizacion y repercuten en la forma de concebestionar la empresa

2. No es posible la elaboracion de politicas y eggrasesin tener en cuenta a
toda la organizacion, incluyendo proveedores yntdie

3. Una implantacion efectiva de una estrategia requigre el control se
consiga gracias a los valores y la visibn compartumbr todos los
miembros de la empresa

4. No es posible gestionar la empresa sin identifioar procesos de la
organizacion y sus interrelaciones

5. Existe un sistema definido de distribucién de infacion al personal,
clientes y proveedores de acuerdo a las necesidatiestadas

6. La empresa dispone de sistemas de captacion ynieati® integral de la
informacién sobre los procesos (tipo sistemas ERRerprise resource
planning”)

7. La empresa desarrolla proyectos que cruzan laserbarr entre
departamentos

8. Existen incentivos para el cumplimiento de los twps globales de la

organizacion
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4.6.2 Gestion por Competencias

Los items para medir la gestion por competenciashasan en la escala de
medicion de Palacios y Garrigds (2006):

1. Las habilidades y competencias de cada empleadendsdr valoradas
para el desarrollo de su carrera profesional

2. Los compafieros deben ayudar en la mejora de lagpatentias y
habilidades de cada empleado

3. Un cometido de los jefes y supervisores es el dgapma sus subordinados
en el desarrollo de nuevas competencias

4. La empresa debe implantar un sistema de gestidrtqrapetencias que
permita a cada empleado recibir un salario acoatel&@s competencias
desarrolladas

5. La organizacion dispone de sistemas para medicdagpetencias de sus
empleados

6. Los sistemas de remuneracion y promocion de lodeadps influyen en
el desarrollo de competencias, ideas y conocimsetéoos empleados

7. La empresa emplea técnicas de benchmarking paraejara de las
competencias de sus empleados

4.6.3 Aprendizaje Continuo

La escala utilizada para medir el aprendizaje oootifue la de Palacios y
Garrig6s (2006), cuyos items son:
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1.

4.6.4

En la empresa se ha de fomentar la reflexion,ileea&ry el cambio para la
mejora continua

Las nuevas ideas deben ser muy valoradas, indepgediente del
empleado que las formule

En una organizacién se debe esperar de todos,lmaledos directivos,

gue resuelvan los problemas y ofrezcan sugerencias

Los empleados deben ver su trabajo en la empresa oo proceso de
aprendizaje que nunca termina

La empresa posee un plan de carrera que incentsis @&mpleados al
aprendizaje continuo

Los empleados reciben formacion generalista queeposmente aplican a
sus tareas habituales

Existe un sistema de mejora continua que permiterarelos procesos

gue hayan alcanzado los estandares de calidaddijad

Infraestructura Técnica de las Tl

Para medir la infraestructura técnica de las tegiat de informacion se

utilizaron los items de la escala de Byrd y Turi2800):

Nuestra empresa tiene lo dltimo en sistemas y ¢ones de Tecnologia
Informética, TI, disponibles (Ej. ADSL, VDSL, ATM§DV)
Nuestra empresa ha tratado formalmente el tema deduridad de los
datos con diversos protocolos (Ej. Kerberos, V.BVIE, PGP, S-HTTP).
Todas las oficinas y sucursales remotas estan tam@ex a la oficina
central
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4. Nuestra empresa utiliza mecanismos de red de sistexhiertos para
estimular la conectividad
En nuestra empresa no existen cuellos de botela @municacion
Nuestra empresa utiliza una red virtual o VLAN paomectarse a los
usuarios finales

7. Los modulos de software reusables son ampliametiizados en el
desarrollo de nuevos sistemas

8. Se utilizan herramientas orientadas a objetos graa las aplicaciones de
los usuarios finales en colaboracién con éstos.

9. Elpersonal de Tl utiliza tecnologias orientadabjetos para minimizar el
tiempo de desarrollo de las aplicaciones.

10. Los sistemas heredados en nuestra organizacidmitan el desarrollo de
nuevas aplicaciones

11.Apenas se utilizan funciones programadas para afpésaciones en el
desarrollo de nuevas aplicaciones

12.Las oficinas remotas tienen que realizar pasos icdies o
procedimientos para acceder a la oficina central

13.Los usuarios finales utilizan un sistema operatioomin en toda la
organizacion (Ej. UNIX, LINUX, OS/2)

14.Las aplicaciones de software pueden ser facilmeatsportadas y usadas
en multiples plataformas

15.Nuestra empresa ofrece una amplia variedad de dipasformacion a los
usuarios finales (multimedia)

16.Los interfaces de nuestros usuarios proporcionasacaaso transparente a
todas las plataformas y aplicaciones
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17.Nuestra empresa proporciona multiples interfacparios de entrada (E;j.
Acceso web) para los usuarios externos

18.La conexion con la oficina central es inmediataddesualquier terminal
de la empresa

19.Nuestra base de datos corporativa es capaz de aarsea través de
varios protocolos (Ej. SQL, ODBC)

20.Los empleados que trabajan fuera de la oficinatieacceso rapido a los
mismos datos utilizados en los PC de la oficina

21.Existen dificultades para adaptarse a los estandapgotocolos de bases
de datos de algunos proveedores

22.Los datos capturados en cualquier parte de nuestiparesa estan

inmediatamente disponibles en la base de datos.

4.6.5 Transferencia de Conocimiento

Para medir la transferencia de conocimiento sedtia escala sugerida por Yi

(2009), cuyos items son:

1. Presentar regularmente documentos e informes

2. Publicar articulos en revistas de la empresa, tesvigspecializadas o
boletines de noticias

3. Compartir la documentacion de los archivos perssneglacionados con
el trabajo actual

4. Contribuir con ideas y pensamientos a la empreshamie bases de datos

en linea
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5. Mantener a otros empleados al dia con informaciportante de la
empresa a través de foros de discusion en linea

6. Expresar ideas y pensamientos en las reunionesetagresa

7. Participar plenamente en sesiones de lluvia desiffeaainstorming”)

8. Proponer sugerencias para resolver problemas eaua®nes de equipo

9. Responder a las preguntas de los demas en reumiersegIipo

10.Hacer preguntas que puedan provocar la discusi@ndlisis en las
reuniones de equipo

11.Compartir historias de éxito que pueden benefiaida empresa en las
reuniones de organizacion

12. Compartir los fracasos relacionados con el tralj@goa ayudar a otros a
evitar la repeticién de estas en las reunionea éenpresa

13.Hacer presentaciones en las reuniones de la empresa

14.Apoyar a los empleados con menos experiencia durahtiempo de
trabajo personal

15. Participar en las acciones de entrenamiento a |slegm de los empleados
mas jovenes

16.Pasar tiempo en conversaciones personales (poplejelmdiscusion en el
pasillo, durante el almuerzo, a través del teléfonon otros, para
ayudarles a resolver problemas del trabajo.

17.Mantener a otros empleados al dia con informacidportante de la
empresa a través de una conversacion personal

18.Compartir la pasién y la emocion de algunos tenspedficos con los
demas mediante la conversacion personal

19.Compartir experiencias que pueden ayudar a otr@vitar riesgos Yy

problemas mediante la conversacion personal.
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20.Tener charlas en linea con otros empleados pardadgs con sus
problemas relacionados con el trabajo.

21.Pasar tiempo en la comunicacion por email con otrapleados para
ayudarlos con sus problemas relacionados conleljtra

22.Reuniones de la "Comunidad" para crear soluciamesvadoras a los
problemas del trabajo

23.Reuniones de la "Comunidad" para compartir la jpregperiencia y la
practica sobre temas especificos de comun interés.

24.Reuniones de la "Comunidad" para compartir el éxialos resultados y
sobre temas especificos de comun interés.

25.Reuniones de la "Comunidad" para fomentar la excéh en el trabajo

26.Apoyo personal de desarrollo de nuevas "Comunidades

27.Enviar informacién relacionada a los miembros de'd@amunidad” a
traves lista de correo electronico

28.Compartir ideas y pensamientos sobre temas espec#i los miembros
de la "Comunidad" utilizando los sistemas en linea

4.6.6 Desempefio Organizativo
Para medir la capacidad de innovacién se utilizdosnitems de la escala de
Nakataet al. (2008):

La calidad del producto o servicio
El éxito de nuevos productos o servicios
La tasa de retencion de clientes

El nivel de ventas

a s e

El retorno sobre capital
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6. El margen bruto de utilidad

7. El retorno sobre inversiéon

4.7 MODELOS DE ECUACIONES ESTRUCTURALES

Los fenbmenos que se presentan en las cienciadesson complejos, en las que
intervienen un nimero considerable de variablesa Eemplejidad implica el

andlisis simultdneo de un conjunto de variables.

Para el tratamiento de estos conjuntos de variabdelan desarrollado métodos y
técnicas multivariantes. El desarrollo de los oadiemes y paquetes de software
ha facilitado los complejos y numerosos calculos iguieren estas técnicas.
Entre los métodos y técnicas multivariantes se amtcan: la regresion mdltiple,
el analisis factorial, el analisis multivariante de varianza, el analisis
discriminante. Una limitacién de estas técnicagjuessolo pueden examinar una

relacion al mismo tiempo.

De acuerdo a Kisch (1975) las variables utilizadas el disefio de una
investigacion pueden clasificarse en: Variablediexjivas, que se consituyen en
aquellas que se quieren investigar; Variables otattas, que son las que estan
auténticamente controladas; Variables no contidasrelaciones funcionales con
las variables independientes; y Variables no ctades que guardan relaciones
funcionales tanto con las variables independiettte® con las dependientes.
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Los modelos de ecuaciones estructurales, inclugarfamilia de modelos como:
de la estructura de la covarianza, analisis deabkrilatente, analisis factorial
confirmatorio, analisis LISREL.

Los modelos de ecuaciones estructurales se caractgror realizar estimaciones
de relaciones de dependencias multiples y cruzasiasomo por la capacidad de
representar conceptos no observados en esta®relagi tener en cuenta el error

de medida en el proceso de estimacion.

De acuerdo a Bollen (1989) los modelos de ecuasi@astructurales buscan
minimizar la diferencia entre las covarianzas denleestra y las covarianzas que
predice el modelo. Esto con el fin de que si lasaeones estructurales que
plantea al modelo propuesto son correctas y secenndichos parametros, la
matriz de covarianzas poblacional puede ser repidalexactamente o con un

nivel elevado de aproximacion.

Las ecuaciones estructurales se componen de daserdtes basicos: el
submodelo de medida que representa la relaciérieatds entre las variables
latentes y las variables observables, que ayuddeandinar la fiabilidad y validez
de los indicadores como medidas de las variablestks; y el modelo estructural,
gue describe coémos se relacionan las variablestésteon el fin de de confirmar
la medida en que las relaciones causales que @spedi modelo propuesto son
consistentes con los datos disponibles (Haad.e1999; Bollen, 1989).

Las etapas a seguir en la construccion de modelesuhciones estructurales son:

la especificacion, identificacion, estimacion ylereaion (Hairet al, 1999).
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La fase de especificaciéionsiste en el planteamiento de un modelo tedypien
concrete la forma de medicion de las variables yelacidon que existe entre

dichas variables.

En esta fase, con base en los conocimientos tedsie@lantean las ecuaciones
matematicas relativas a los efectos causales devddables latentes y las
expresiones que las relacionan con los indicadorgariables observables. Se
formulan los enunciados sobre el conjunto de parasddecidiendo entre los
gue seran “libres” para ser estimados o “fijosdsdue se les asigna normalmente
un valor de 0). Se especifican los supuestos sttadi sobre las fuentes de
variacion y distribucién conjunta (mayormente sensiera la normalidad
multivariante) y finalmente el comportamiento de Variables no incluidas en el
modelo, cuyo efecto se determina en los términoseder de medida o

perturbacion.

Los modelos de ecuaciones estructurales se plamegiiante diagramas asi

como de forma matricial, que proponen un sistemecdaciones simultaneas.

A continuacién a modo de ejemplo se presenta wgratiaa general de un modelo

de relaciones causales:
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Figura 4.24 Diagrama general de relaciones causales

. du .

L& Tl

» Variables latentes: endogengexogenag

» Variables observadas: enddgenas Y, exdgenas X.

 Errores de medida: variables observadas enddégenas variables
observadas exdgenas

e Término de perturbacion:, que incluye los efectos de las variables
omitidas, los errores de medida y la aleatorietigroceso especificado.
La variacion en el término de perturbacion se slindopor vy y la
covariacion entre los términos de perturbaciorimésy j-ésimo se denota
por i j

» Coeficiente de regresion;, que relaciona las variables latentes con los
indicadores.

» Coeficientes de regresiony, B, ¢ que relacionan las variables latentes

entre si, y las variables observadas entre si.

La fase de identificacionconsiste en determinar si existe una Unica saiuséia
cada parametro estimado, para ello se analiza sblarianzas entre las variables
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proporcionan suficiente informacion para estimas farametros del modelo
(Batista y Coenders, 2000).

Entre las principales reglas para identificar urdeto estan: la de los “grados de
libertad”, que son obtenidos como la diferenciaee nimero de varianzas vy
covarianzas y el nimero de pardmetros a estimda &&s constituye en una
condicién necesaria pero no suficiente. Cuandaytdls se dice que el modelo
esta infraidentificado, cuando g=0 el modelo esibbemente identificado y

cuando g>0 el modelo estd sobreidentificado. Odglares; si el modelo es
recursivo (es decir si entre sus variables se praseefectos circulares o

reciprocos), el modelo esté identificado.

En la fase de estimacionse obtienen los coeficientes que representan las

relaciones del modelo y se ajustan los datos.

Con base en la fase anterior, si el modelo estdifado, cada uno de los
parametros tendra un valor Unico. Para la estimad@& modelo se obtienen los
valoresp de los parametrog que se ajusten lo mejor posible a la matriz
observada, por la que aquellos reproducen. La asiim de los coeficientes se
realiza mediante procedimientos iterativos de miracion de desviaciones, bajo
la hipdtesis de que el modelo es correcto. Losstest bondad del ajuste,
permitiran decidir si la falta de identidad entee fnatriz de varianzas y
covarianzas y covarianzas muestral y la generadalpnodelo, se debe al azar o

la inadecuacion del modelo.
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Finalmente en ldase de evaluaciérse comprueba la adecuacion de los distintos

parametros estimados y el grado de ajuste del model
A contiuacién se presenta una sintesis de losaddies que seran utilizados para
la comprobacion de las caracteristicas de lasasca medicion del modelo: la

dimensionalidad, la fiabilidad y la validez; asiamel contraste de las hipotesis.

Tabla 4.10 Medidas absolutas de ajuste

MEDIDAS ABSOLUTAS DE NIVELES DE ACEPTACION
AJUSTE RECOMENDADOS

x2 Satorr-Bentler ynivel de Nivel de significaciébn mayor de 0,0b

significacion
GFI Valores superiores a 0,90
RMSR Valores inferiores a 0,08
RMSEA Valores inferiores a 0,08

Medidas incrementales de ajusi

AGFI Valores superiores a 0,'

BB NFI Valores superiores a 0,'

BB NNEI Valores superiores a 0,'
IFI Valores proximos a 1

Medidas de ajuste de
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MEDIDAS ABSOLUTAS DE NIVELES DE ACEPTACION
AJUSTE RECOMENDADOS
parsimonia
NC Valores entre 1y 2, llegando a 5 ¢
menos exigencia
AIC Valores reducidos

Fuente: Barrio y Luque (2000)
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Capitulo 5

Resultados del estudio
empirico
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CAPITULO 5

5.1 INTRODUCCION Y OBJETIVOS DEL CAPITULO

En este capitulo se determiné si los instrumentilzagdos para medir los
constructos tedricos fueron adecuados o0 no y parparte si las hipétesis que se
han desarrollado en el modelo tedrico se cumplaa en la muestra de estudio.

Con este fin, el capitulo se estructura de la siggi manera:

En primer lugar es necesario asegurar que losimsimtos de medida elaborados
en el capitulo 4 son fiables y validos para la $tigacion cientifica (DeVellis,
1991:10). Asi, en el apartado 5.2 se analizaropiapiedades de las escalas de
medida de los constructos tratados en el modelactedVision holistica de la
organizacion, Gestion por competencias, Aprendizajstinuo, Infraestructura

técnica de las TI, Transferencia de Conocimienbegempefio organizativo).

En la segunda parte del capitulo se contrastamhipsdtesis tedricas planteadas
en el capitulo 3, siguiendo el mismo orden en et das mismas fueran
presentadas. En el apartado 5.3 se desarrollasomdamlelos estructurales para
cada una de las hipétesis, analizando los resultsdsl ajuste de los diferentes
modelos.

La investigacion se realizo en el sector hotelecwdsro y cinco estrellas a nivel
nacional, mediante un cuestionario estructuradaadovpor correo, como se

muestra en la ficha técnica del estudio empirico.
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Tabla 5.1. Ficha técnica del estudio empirico

Universo: Hoteles de cuatro y cinco estre

Ambito de la investigacién | Naciona

Tipo de entrevista: Por correo, mediante cuestionario estruct

Tamafo muestral: 244 empresa

Margen de error estadistico |+ 6 % (para un nivel de confianza del 95% pfara
el caso mas desfavorable p=q=50%)

Fecha del trabajo de campc | Enero 201(- Julio 201(

5.2 ANALISIS DE LAS PROPIEDADES DE LAS ESCALAS
DE MEDIDA

Previamente a la utilizacion de las escalas de aidadise ha procedido a su
evaluacion, con el fin de asegurar que recogenftaracion del constructo que
se pretende medir, y ademas, que esta informac@&nolsenga por el

procedimiento mas exacto y fiable.

5.2.1 Evaluaciéon de la Escala de medida de la Visibn Hetica de la

Organizacion

En el trabajo se ha utilizado la escala de Palagi@®arrigés (2006), ya que
cumple con todas las propiedades sociométricaseue exigen a las escalas de
medicion en ciencias sociales. Para evaluar estdaede medida en el estudio
empirico se comprobaron tres caracteristicas: apifaensionalidad; b) la

fiabilidad; c) la validez (de contenido, convergentdiscriminante).
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a) Dimensionalidad
Para comprobar la unidimensionalidad de cada unasdd&imensiones propuestas

se realizé un andlisis factorial confirmatorio soloada una de las dimensiones

del modelo inicial.

A continuacibn se muestran los resultados obtenplms cada una de las

dimensiones:

Tabla 5.2. indices de ajuste de las dimensiones initiuales

DIMENSIONES |g.l.| p en RMSR|BB NNFI| IFI |NC
Satorra-Bentler
DE1 2 | 0,545 1,21 0,011 0,992| 0,997,4
DE2 2| 0,565% 1,13 0,007 0,01 | 1,000,49
DE3 20,01 8,14 0,024/ 0,874| 0,9%8,59
DE4 20,274 2,58 0,015 0,994| 0,998,26
DE5 2| 0,96¢ 0,06 0,003 1,02 | 1,000,03
DE6 210,025 7,87 0,031 0,935 0,9'73,24‘

Una vez comprobado que se cumple la unidimensaadhlde los factores de

primer orden, se analizé el ajuste del modelo f@dtde segundo orden.
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Tabla 5.3. indices de ajuste del modelo medida da Visién holistica

Chi®

g.l.] P |Satorra-Bentler| RMSR|BB NNFI| IFI | NC

520,0443 70,55 0,03 0,941 0,9%3,28

En la siguiente tabla se presenta los estadiddiessriptivos de la variable.

Tabla 5.4. Media y desviacion tipica de los itemsda escala vision holistica
de la organizacion

Item m 2

V1: La estrategia y la politica de gestion 5,61 0,9:
conocimiento afectan a toda la organizacién y
repercuten en la forma de concebir y gestiongr la
empresa.

V2: No es posible la elaboracion de politica 6,3¢ 0,3¢
estrategias sin tener en cuenta a toda| la
organizacion incluyendo proveedores y clientes.

V3: Una implantacién efectiva de una estrate 5,81 0,87
requiere que el control se consiga gracias a| los
valores y la vision compartida por todos Jlos

miembros de la empresa.

V4: No es posible gestionar la empresa 6,4: 1,0¢
identificar los procesos de la organizacion y [sus
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interrelacione:

V5: Existe un sistema definido de distribucion 4,2, 1,1
informacion al personal, clientes y proveedoreg de
acuerdo a las necesidades detectadas.

V6: La empresa dispone de sistemas de captac 5,97 0,8t
tratamiento integral de la informacién sobre |los
procesos (tipo sistemas EREnterprise resource
planning”).

V7: La empresa desarrolla proyectos que cruza 6,14 0,8¢
barreras entre departamentos.

V8: Existen incentivos por el cumplimiento de 4,71 1,0¢
objetivos globales de la organizacion.

b) Fiabilidad
Los valores de las cargas, errores de medida yrpadiones se muestran en la

siguiente tabla.

Tabla 5.5. Cargas factoriales estandarizadas y erres de medida

Ne item A Error

La estrategia y la politica de gestion
conocimiento afectan a toda organizacion
repercuten en la forma de concebir y gestior
empresa.

V1 0,864* 0,504

No es posible la elaboracion de political
V2 |estrategias sin tener en cuenta a tod{ 0,822 0,570
organizacion incluyendo proveedores y cIienWes.

262



Capitulo 5 Resultados del estudio empirico

Una implantacion efectiva de una estrate
requiere que el control se consiga gracias
valores y la vision compartida por todos
miembros de la empresa.

V3 0,778 0,628

No es posible gestionar la empresa sin ident
V4 |los procesos de la organizacioy suy 0,617 0,787
interrelaciones.

Existe un sistema definido de distribucion
V5 |informacion al personal, clientes y proveed( 0,880 0,475
de acuerdo a las necesidades detectadas.

La empresa dispone de sistemas de captag
tratamiento integral de la informacién sobre

V6 procesos (tipo sistemas ERPEnterprise) 0,530 0.848
resource planning).

V7 La empresa desarrolla proyectos que cruza 0,902 0,431
barreras entre departamentos.

V8 Existen incentivos por el cumplimiento de 0,638 0,770

objetivos globales de la organizacion.

Los parametros sefialados con * se han igualadooa &l fin de fijar la escala de
la variable latente. Todos los parametros estimados estadisticamente
significativos al 95% (t>1,96).

Por lo que respecta a la fiabilidad individual de indicadores, aunque algunos
no llegan al valor minimo recomendado para fa & entiende que no es
necesario eliminarlos del modelo, ya que puedewmgescmejor el contenido de la
dimensién, requisito necesario para demostrar lidezm de contenido. La

fiabilidad compuesta es excelente, ya que presentavalor de 0,75 y ello
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significa que el conjunto de items explica una ealt la variacion del factor

mucho mas grande que la explicada por el errorathda.

c) Validez

- Validez de contenido

En general se considera que una escala de medigatalidez de contenido si
cumple dos condiciones. La primera es que la geidgrade los items que la
forman se basen en argumentaciones tedricas, ®sgalkstudios empiricos
previos existentes en la literatura. La escalaimalgcumple con el criterio

anterior, de hecho existe un articulo que integnéen@argumenta como se ha
confeccionado la escala, por lo que se puede @rasidiue la escala cumple la

primera condicion.

La segunda condiciébn es que la escala haya sidwralda de acuerdo con
procedimientos aceptados en literatura. El proasogeneracion cumple los
requisitos marcados por Churchill (1979), por lee e puede considerar que

existe validez de contenido.

- Validez convergente
A partir de los datos de bondad del indicador BBANRD,863) y la magnitud de
las cargas factoriales (ver tabla 5.5), se asdguralidez convergente de la escala

de medida.
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Tabla 5.6. indices de ajuste del modelo de medida

g.l.| Chi2 P BB NNFI RCFI| GFI | RMR | NC

131/158,27| 0,052 | 0,86: |0,9810,82¢ 0,05Z|1,21

Las medidas absolutas de ajuste presentan valapetertes para el caso del
indice RMR y de la significatividad del estadistidoi-cuadrado; el indice GFI
por el contrario, se sitla ligeramente por debagbuinbral de aceptacién. En
cuanto a las medidas incrementales de ajuste, El Bitiene un valor excelente
mientras que el BBNFI roza el minimo recomendadw. (Htimo, la medida de

ajuste de parsimonia, la NC, muestra un indice bugno.

- Validez discriminante
La validez discriminante es evaluada mediante lgiznde correlaciones. Dado
gue todos los valores son menores que 0,9 y edtadignte significativos, se

puede asegurar la validez discriminante de la ascal
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Tabla 5.7. Matriz de correlaciones entre dimensiorsede la visién holistica

DIMENSION | DE1 | DE2 | DE3 | DE4 | DE5 | DE6
DE1 1

DEZ2 0,85 1

DES3 0,82%| 0,81¢ 1

DEA4 0,81« 0,78¢| 0,85¢ 1

DES 0,87« 0,81(| 0,79¢| 0,80 1

DEG6 0,79¢| 0,83z| 0,78¢| 0,83z 0,81¢ 1

Todos los coeficientes de correlacion son estadisinte significativos (g 0,01)

Una vez comprobada la dimensionalidad, fiabilidadvalidez de la escala
propuesta, se concluye que cumple todas las pragesdsociométricas que se les

exigen a las escalas de medicion en las ciencialss.

5.2.2 Evaluacion de la Escala de Medida de la Gestion p@ompetencias

Como en el caso anterior, se ha utilizado la estalRalacios y Garrigés (2006),
ya que cumple con todas las propiedades sociom®ttoe se le exigen a las
escalas de medicion en ciencias sociales. Paraag\edta escala de medida en el
estudio empirico se comprueban tres caracteristiasa dimensionalidad; b) la
fiabilidad; c) la validez (de contenido, convergentdiscriminante).
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a) Dimensionalidad

Para comprobar la unidimensionalidad de cada urasdd#imensiones propuestas
se realiza un analisis factorial confirmatorio ®obada una de las dimensiones del
modelo inicial. A continuacion se muestran los ltesios obtenidos para cada una

de las dimensiones:

Tabla 5.8. indices de ajuste de los modelos de kseis dimensiones
individuales

Modelo | g.l. | Chi2 p BB NNFI RCFI| GFI | RMR | NC
D1 2 10,847 0,241 0,96¢ 0,990,972 0,03 1,4z
D2 5 [18,80:| 0,00z 0,91C |0,95¢0,89¢ 0,054 3,7¢
D3 2 |2,73z| 0,25¢ 0,98¢ |0,99¢0,97¢ 0,027 1,37
D4 2 | 1,79¢| 0,40 0,94( 1 {0,987 0,04(|0,8¢
D5 1 /0,90:| 0,341 0,99¢ 1 {0,997 0,00<|0,91
D6 5 |2,12¢| 0,831 0,98t 1 /0,987 0,021 0,4¢

El siguiente paso consisti6 en analizar el ajugtentbdelo de segundo orden,
entendiendo el concepto formado por seis dimensione

Tabla 5.9. indices de ajuste del modelo de segundaien

g.l. = Chi2 p BB NNFI RCFI| GFI |[RMR | NC

9 |10,77¢ 0,291 0,95¢ 10,99¢/0,94: 0,034 1,2C

267



Capitulo 5 Resultados del estudio empirico

En la siguiente tabla se muestran los estadistiessriptivos de la variable.

Tabla 5.10. Media y desviacion tipica de los itente la escala gestion por
competencias

Item m 2

C1: Las habilidades y competencias de c 6,34 0,5¢
empleado deben ser valoradas para el desarrollo
de su carrera profesional.

C2: Los comparieros deben ayudar en la me 6,17 0,9¢
de las competencias y habilidades de gada

empleado.

C3:Un cometido de lojefes y supervisores es 6,24 0,6¢

de apoyar a sus subordinados en el desarrollo de
nuevas competencias.

C4: La empresa debe implantar un sistem: 5,71 1,0z
gestion por competencias que permita a g¢ada
empleado recibir un salario acorde con [las
competencias desarrolladas.

C5: La organizacion dispone de sistemas | 4,17 1,24
medir las competencias de sus empleados.

C6: Los sistemas de remuneracion y promoc 5,8¢ 0,92
de los empleados influyen en el desarrollo| de
competencias, ideas y conocimientos por |los
empleados.

C7: La empresa emplea técnicas 4 3¢ 0,9¢
benchmarking para la mejora de |as
competencias de sus empleados.
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b) Fiabilidad

En la siguiente tabla se presentan los valordasleargas, errores de medida y
perturbaciones. Los items que no aparecen en la $abhan eliminado por no
tener cargas estadisticas significativas.

Tabla 5.11. Cargas factoriales estandarizadas y eres de medida

Ne item A Error

Las habilidades y competencias de ¢
Cl |empleado deben ser valoradas para 81899* | 0,438
desarrollo de su carrera profesional.

Los compafieros deben ayudar en la m
C2 |de las competencias y habilidades de | 0,881 0,474
empleado.

Un cometido de los jefes y supervisore
C3 lel de apoyar a sus subordinados e| 0.785 0,620
desarrollo de nuevas competencias.

La empresa debe implantar un sistem
C4 |gestion por competencias que permit 0,640 0,769
cada empleado recibir un salario acorde
las competencias desarrolladas.

La empresa emplea técnicas
C7  |penchmarking para la mejora de I 0.760 0,650
competencias de sus empleados.

Los parametros sefialados con * se han igualadooa &l fin de fijar la escala de

la variable latente. Todos los parametros estimados estadisticamente
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significativos al 95% (t>1,96). El valor que pressen las cargas factoriales
estandarizadas es elevado, ya que son superifrésyan todo caso superiores a
0,4 que es el minimo sugerido por Hatial (1999).

Por lo que respecta a la fiabilidad individual de indicadores, aunque algunos
no llegan al valor minimo recomendado para fa & entiende que no es
necesario eliminarlos del modelo ya que puedengexcaejor el contenido de la
dimensién, requisito necesario para demostrar lidezm de contenido. La
fiabilidad compuesta supera el minimo exigido, ya gresenta un valor de 0,82.

c) Validez

- Validez de contenido

La escala de medida cumple con los dos criterices s le exigen para tener
validez de contenido. La primera es que la gen@nae los items que la forman
se basen en argumentaciones tedricas, escalasugiosstempiricos previos
existentes en la literatura. La escala original glencon el criterio anterior, por lo

gue se puede considerar que la escala cumplentanaricondicién.

La segunda condiciébn es que la escala haya sidwralda de acuerdo con
procedimientos aceptados en la literatura. El poae generacion cumple los
requisitos marcados por Churchill (1979), por lee ge puede considerar que
existe validez de contenido.
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- Validez convergente
A partir de los datos de bondad del indicador BBANLD,941) y la magnitud de
las cargas factoriales (ver tabla 5.11), se aselguralidez convergente de la
escala de medida.

Tabla 5.12. indices de ajuste del modelo de medida

g.l.| Chi2 P BB NNFI RCFI| GFI | RMR | NC

519,441| 0,0927 | 0,941 |0,97¢/0,94¢ 0,057 1,8¢

Como se puede apreciar en la tabla anterior, laBdae de ajuste, las medidas de
ajuste incremental y las de ajuste de parsimomisgotan un ajuste excelente.

- Validez discriminante

De las correlaciones bivariadas se obtienen ceeties que no alcanzan el valor
de 0,9; yaque cada item mide aspectos diferentes del conakpigestion por
competencias, por lo que se puede deducir queesstda cumple la propiedad de

la validez discriminante.

En la siguiente tabla se presenta el valor deda®laciones:
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Tabla 5.13. Matriz de correlaciones entre dimensias de la gestion por
competencias

DIMENSION DE1 | DE2 | DE3 | DE4 | DE5 | DEG6
DE1 1

DEZ2 0,84: 1

DE3 0,82z] 0,81¢ 1

DEA4 0,82:| 0,791| 0,84 1

DES 0,85:| 0,80¢| 0,74¢| 0,80¢ 1

DEG6 0,78¢| 0,82¢| 0,78%| 0,82z 0,80 1

Todos los coeficientes de correlacion son estadisinte significativos (g 0,01)

Por tanto, esta escala, al igual que la anterambtén cumple con todas las
propiedades sociométricas que se les exigen askdas de medicién en las

ciencias sociales.

5.2.3 Evaluacion de la Escala de Medida de Aprendizaje otinuo

Debido a que cumple con todas las propiedadesmétiimas que se le exigen a
las escalas de medicién en ciencias sociales, stlizado la escala de Palacios y
Garrigds (2006), como en el caso anterior. Paravasta escala de medida en
el estudio empirico se han comprobado tres cafsiitas: a) la dimensionalidad;
b) la fiabilidad; c) la validez (de contenido, cengente y discriminante).
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a) Dimensionalidad

Para comprobar la unidimensionalidad de cada urasdd#imensiones propuestas
se realiz6 un analisis factorial confirmatorio solbada una de las dimensiones
del modelo inicial.

A continuacibn se muestran los resultados obtenplms cada una de las

dimensiones:

Tabla 5.14. indices de ajuste de las subdimensiongésl aprendizaje continuo

. Chi?
ENSION 1 N

SUBDIMENSIO 9 p Satorra- RMSR | BB NNFI IFI C
Bentler

DE1 2 0,453 8,82 0,032 0,989 0,9944

DE2 2 0,025 7,87 0,031 0,935 0,924

DE3 2 0,263 6,59 0,02§ 0,993 0,994

DE4 2 0,969 0,061 0,003 1,02 1,00,03

DE5S 2 0,712 6,2761 0,02% 0,993 0,9927

DEG6 20 0,130 27,19 0,031 0,9713 0,97%2

Respecto al modelo factorial del segundo ordenasebtenido igualmente unos
indices de ajuste perfectos. La siguiente tablastraidos valores obtenidos:
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Tabla 5.15. indices de ajuste del modelo de segundaien del
aprendizaje continuo

Chi?
gll P IFI |NC
Satorra-Bentler| RMSR | BB NNFI

20/0,180 25,56 0,027, 0,975| 0,982,64

En la siguiente tabla se presenta los estadiddiessiptivos de la variable.

Tabla 5.16. Media y desviacién tipica de los itena la escala
aprendizaje continuo

Item M 2

Al: En la empresa se ha de fome la 6,34 0,5¢
reflexion, la critica y el cambio para |la
mejora continua

A2: Las nuevas ideas deben ser r 6,17 0,9¢
valoradas, independientemente del
empleado que las formule

A3: En una organizacion se debe esp 6,24 0,6¢
de todos, no so6lo de los directivos, que
resuelvan los problemas y ofrezgan
sugerencias

A4: Los empleados deben ver su tral 5,71 1,0z
en la empresa como un proceso |de
aprendizaje que nunca termina

A5: La empresa posee un plan de car 4,17 1,24
gue incentiva a sus empleados |al
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aprendizaje contint

A6: Los empleados reciben formaci 5,8¢ 0,92
generalista que posteriormente aplican a
sus tareas habituales

A7: Existe un sistema de mejc 4,3z 0,9¢
continua que permite mejorar 1S
procesos que hayan alcanzado |los
estandares de calidad fijados

b) Fiabilidad

En la siguiente tabla se muestran los valoresasledrgas, errores de medida y
perturbaciones. Los items que no aparecen en la $abhan eliminado por no
tener cargas estadisticas significativas.

Tabla 5.17. Cargas factoriales estandarizadas y eres de medida

Ne item A Error

En la empresa se ha de fomenta
Al lreflexién, la critica y el cambio para| 0,814 0,582
mejora continua

Las nuevas ideas deben ser muy valor
A2 lindependientemente del empleado qug 0,880 0,474
formule

En una organizaciébn se debe esperd
A3 todos, no sélo de los directivos, 0,933 0,360
resuelvan los problemas vy ofrez
sugerencias
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Los empleados deben ver su trabajo €
A4 |lempresacomo un proceso de aprendif 0,841 0,541
gue nunca termina

La empresa posee un plan de carrera
AS lincentiva a sus empleados aprendizajl 0,981 0,814
continuo

Los empleados reciben  formac
A6 |generalista que posteriormente aplicanq 0,638 0,770
tareas habituales

Existe un sistema de mejora continua
A7 |permite mejorar los procesos que hg 0.775 0,632
alcanzado los estdndares de calidad fijadlos

Los parametros sefialados con * se han igualadooa &l fin de fijar la escala de

la variable latente. Todos los parametros estimados estadisticamente

significativos al 95% (t>1,96). EI valor que prets;n las cargas factoriales
estandarizadas es elevado, ya que son superi@&8 § en todo caso superiores
a 0,4 que es el minimo sugerido por Haial (1999).

En lo que respecta a la fiabilidad individual de iledicadores, aunque algunos no
llegan al valor minimo recomendado para fa $&¢ entiende que no es necesario
eliminarlos del modelo, ya que pueden recoger mejrcontenido de la
dimensién, requisito necesario para demostrar lidezm de contenido. La

fiabilidad compuesta supera el minimo exigido, ya gresenta un valor de 0,84.
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c) Validez

- Validez de contenido

La escala de medida cumple con los dos criterices sgule exigen para tener
validez de contenido. La primera es que la gen@nae los items que la forman
se basen en argumentaciones tedricas, escalasugiosstempiricos previos
existentes en la literatura. La escala original glencon el criterio anterior, por lo

gue se puede considerar que la escala cumplentanaricondicién.

La escala ha sido elaborada de acuerdo con proestios aceptados en la
literatura, en este caso por Churchill (1979), lsogue cumple esta segunda

condicién y se puede considerar que existe vatidezontenido.

- Validez convergente
A partir de los datos de bondad del indicador BBANLD,969) y la magnitud de
las cargas factoriales (ver tabla 5.17), se aselguralidez convergente de la

escala de medida.

Tabla 5.18. indices de ajuste del modelo de medida

g.l.| Chi2 p BB NNFI RCFI| GFI | RMR | NC

2 | 2,84 | 0,241 0,96¢ |0,997/0,972 0,03<|1,4z

Como se puede apreciar en la tabla anterior, labda® de ajuste, las medidas de
ajuste incremental y las de ajuste de parsimomsgotan un ajuste excelente.
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- Validez discriminante
De las correlaciones bivariadas se obtienen ceeties que no alcanzan el valor
de 0,9; ya que cada item mide aspectos difer@l@lesoncepto de aprendizaje
continuo. Por ello que se puede deducir que estdaesumple la propiedad de la

validez discriminante.

En la siguiente tabla se presenta el valor deda®laciones:

Tabla 5.19. Matriz de correlaciones entre dimensias del aprendizaje
continuo

DIMENSION DE1 | DE2 | DE3 | DE4 | DE5 | DEG6
DE1 1

DEZ2 0,82¢ 1

DES3 0,84:| 0,82« 1

DEA4 0,81 0,72¢| 0,83¢ 1

DES 0,84¢| 0,80:| 0,76¢| 0,80 1

DEG6 0,79¢| 0,817 0,76%| 0,82¢| 0,82« 1

Todos los coeficientes de correlacion son estadisgnte significativos
(p £0,01)
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Por tanto, esta escala al igual que la anteriobigmcumple con todas las
propiedades sociométricas que se les exigen askdas de medicién en las

ciencias sociales.

5.2.4 Evaluacion de la Escala de Medida de Infraestructux Técnica de las
TI

En este caso se utilizé la escala de Byrd y Tu(@800). Como en los casos
anteriores, para evaluar esta escala de medidd estuglio empirico, se han
comprobado tres caracteristicas: a) la dimensiad]i b) la fiabilidad; c) la

validez (de contenido, convergente y discriminante)

a) Dimensionalidad

En primer lugar se comprueba la unidimensionalided cada una de las
dimensiones propuestas realizando un analisisrfattmnfirmatorio sobre cada
una de las dimensiones del modelo inicial.

A continuacibn se muestran los resultados obtenplms cada una de las

dimensiones:
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Tabla 5.20. indices de ajuste de las dimensiones ldeinfraestructura
técnica de las TI

2

DIMENSION |g.l.| p cn RMSR|BB NNFI| IFI | NC
Satorra-Bentler

D1 540,06 70,2¢ 0,02¢ | 0,977 |0,981|1,4:

D2 14(0,11z 20,5 0,02t | 0,97t (0,98 1,6

D3 2710,471 26,8¢ 0,02¢ | 0,99C |0,99:(1,2¢

D4 5 10,06¢ 10,2¢ 0,04t | 0,92¢ |0,96<(3,8¢

Los resultados son excelentes para todas las dimmesssen todos los aspectos.
Todos los modelos estan sobreidentificados (g.yomes que cero), las Chion

estadisticamente significativas y las medidas det@jalcanzan o estan muy
préximos a los valores estipulados como buenos. Hassiltados de ajuste

incremental y absoluto son excelentes.

La siguiente tabla muestra como se ajusta el matkekegundo orden. Los

valores que se obtienen estan dentro de los rauprsiados.
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Tabla 5.21. indices de ajuste del modelo medida deinfraestructura técnica
en Tl

Chi?
g.l P RMSR (BB NNFI| IFl | NC
Satorra-Bentler

49 (0,0947 563,81 0,039 0,974 0,973121

En la siguiente tabla se presentan los estadistiessriptivos de la variable

infraestructura técnica de las TI.

Tabla 5.22.Media y desviacién tipica de los items de la escala
infraestructura técnica de las Tl

Item M 2

I1: Nuestra empresa tiene lo ultimo 4,67 0,6¢
sistemas y conexiones de Tecnologia
Informatica, TI, disponibles (ej. ADSL
VDSL, ATM, SDV)

I2: Nuestra empresa ha tratado formalmen 4,2¢ 0,92
tema de la seguridad de los datos con diversos
protocolos (ej. Kerberos, V.5, MIME, PGP, |S-

HTTP)

I3: Todas las oficinas y sucursales remu 4,44 0,71
estan conectadas a la oficina central

14: Nuestra empresa utiliza mecanismos 4.1C 1,1z
red de sistemas abiertos para estimular la
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Item

M

conectividau

I5: En nuestra empresa no existen cuello:
botella en la comunicacién

3,8¢

1,28

16: Nuestra empresa utiliza una red virtue
VLAN para conectarse a los usuarios finale

3,7¢

0,9:

I7: Los médulos de software reusables
ampliamente utilizados en el desarrollo
nuevos sistemas

de

3,0z

0,3t

I18: Se utilizan herramientas orientadas
objetos para crear las aplicaciones de
usuarios finales en colaboraciéon con éstos

los

4,47

1,45

19: El personal de TI utiliza tecnologi
orientadas a objetos para minimizar el tien|
de desarrollo de las aplicaciones

po

4,12

1,0¢

[10: Los sistemas heredados en nue
organizacion no limitan el desarrollo
nuevas aplicaciones

e

3,0¢

0,67

111: Apenas se utilizan funcion
programadas para otras aplicaciones el
desarrollo de nuevas aplicaciones

n el

4,0t

1,68

112: Las ofiinas remotas tienen que reali
pasos adicionales o procedimientos
acceder a la oficina central

ara

3,6¢

1,11

113: Los usuarios finales utilizan un siste
operativo comun en toda la organizacion
UNIX, LINUX, OS/2

ej.

4,8¢

0,3¢
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Item

M

114: Las aplicacionede software pueden s
facilmente transportadas y usadas en multi
plataformas

nles

4,37

0,9t

I115: Nuestra empresa ofrece una am
variedad de tipos de informacion a
usuarios finales (multimedia)

0S

2,87

1,64

116: Los interfaces de nuestros usua
proporcionan un acceso transparente a t
las plataformas y aplicaciones

ndas

3,6¢

1,0¢

117: Nuestra empresa proporciona maultig
interfaces o puntos de entrada (ej. Acc
web) para los usuarios externos

eso

3,57

1,42

118: La conexion con la oficina central
inmediata desde cualquier terminal de
empresa

3,9¢

1,15

119: Nuestra base de datos corporative
capaz de comunicarse a traves de va
protocolos (ej. SQL, ODBC)

rios

4,47

0,9¢

120: Los empleados que trabajan fuera d
oficina tienen acceso rapido a los misn
datos utilizados en los PC de la oficina

nos

2,7¢

1,04

121: Existen dificultades para adaptarse a
estandares y protocolos de bases de datq
algunos proveedores

s de

4,3¢

0,8¢

I22: Los datos capturados en cualquier p
de nuestra empresa estdn inmediatam
disponibles en la base de datos

ente

4,0t

0,67
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b) Fiabilidad

En la siguiente tabla se muestran los valores sledegas, errores de medida y
perturbaciones. Los items que no aparecen en la $abhan eliminado por no
tener cargas estadisticas significativas.

Tabla 5.23. Cargas factoriales estandarizadas y eres de medida

Ne item A Error

Nuestra empresa tiene lo dltimo
|1 |sistemas y conexiones de Tecnol 0,864* 0,504
Informatica, TI, disponibles (ej. ADS
VDSL, ATM, SDV)

Nuestra empresa utiliza mecanismog
14" Ired de sistemas abiertos para estimul 0,822 0,570
conectividad

Se utilizan herramientas orientadas
I8 |objetos para crear las aplicaciones dd 0,778 0,628
usuarios finales en colaboraciéon con éstos

Las aplicaciones de software pueden
114 |facilmente transportadas y usadas 0,792 0,611
multiples plataformas

Los interfaces de nuestros usug
116 |proporcionan un acceso transparent 0,763 0,646
todas las plataformas y aplicaciones

119 |Nuestra base de datos corporativa es g 0,897 0,442
de comunicarse a través de va
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protocolos (ej. SQL, ODB(

Los datos capturados en cualquier part
122 \huestra empresa estan inmediatan] 0,778 0,629
disponibles en la base de datos

Los parametros sefialados con * se han igualadooa &l fin de fijar la escala de
la variable latente. Todos los parametros estimados estadisticamente
significativos al 95% (t>1,96). El valor que presen las cargas factoriales
estandarizadas es elevado, ya que son superifr@syan todo caso superiores a

0,4 que es el minimo sugerido por Hatial (1999).

En lo que respecta a la fiabilidad individual de ledicadores, aunque algunos no
llegan al valor minimo recomendado para fa$tn embargo, no es recomendable
eliminarlos del modelo porque pueden recoger mejbrcontenido de la
dimensién, requisito necesario para demostrar lidezm de contenido. La
fiabilidad compuesta supera el minimo exigido, ya gresenta un valor de 0,78.

c) Validez

- Validez de contenido

La escala de medida cumple con los dos criterices s le exigen para tener
validez de contenido. La primera es que la gen@nade los items que la forman
se basen en argumentaciones tedricas, escalasugiosstempiricos previos
existentes en la literatura. La escala original glencon el criterio anterior, por lo

gue se puede considerar que la escala cumplent@naricondicién.
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La segunda condiciébn es que la escala haya sidwralda de acuerdo con
procedimientos aceptados en la literatura. El poae generacion cumple los
requisitos marcados por Churchill (1979), por lee e puede considerar que

existe validez de contenido.

- Validez convergente
A partir de los datos de bondad del indicador BBANLD,910) y la magnitud de
las cargas factoriales (ver tabla 5.23), se aselguralidez convergente de la

escala de medida.

Tabla 5.24. indices de ajuste del modelo de medida

g.l.| Chi2 P BB NNFI RCFI| GFI | RMR | NC

5 118,80:| 0,00 0,91C |0,95¢0,89¢ 0,05¢|3,7¢

Como se puede ver en la tabla anterior, las medidasjuste, las medidas de

ajuste incremental y las de ajuste de parsimomsgotan un ajuste excelente.

- Validez discriminante
De las correlaciones bivariadas se obtienen ceeties que no alcanzan el valor
de 0,9, por lo que cada item mide aspectos difesemtel concepto de
infraestructura técnica de las TI, por lo que sedeudeducir que esta escala

cumple la propiedad de la validez discriminante.
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Se vera en la siguiente tabla el valor de las Emimnes:

Tabla 5.25. Matriz de correlaciones entre dimensias de la infraestructura
técnica de las Ti

DIMENSION | DEL | DE2 | DE3 | DEA4
DE1 1
Do 0,79¢ 1
O3 0,83t| 0,741 1
OE4 0,81¢| 0,80z 0,79¢ 1

Todos los coeficientes de correlacion son estadisgnte significativos (&
0,01)

Por tanto, esta escala al igual que las anterimm®bién cumple con todas las
propiedades sociométricas que se les exigen askdas de medicién en las

ciencias sociales.

5.2.5 Evaluacion de la Escala de Medida de Transferencide Conocimiento

En este caso se utilizé la escala de Yi (2009)a Baaluar esta escala de medida
en el estudio empirico se verificaron tres caréstieas: a) la dimensionalidad; b)
la fiabilidad; c) la validez (de contenido, convemte y discriminante).
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a) Dimensionalidad
En primer lugar se comprueba la unidimensionalided cada una de las
dimensiones propuestas realizando un analisisrfattmnfirmatorio sobre cada

una de las dimensiones del modelo inicial.

A continuacibn se muestran los resultados obtenplms cada una de las

dimensiones:

Tabla 5.26. indices de ajuste de los modelos de Bimensiones individuales
para la transferencia de conocimiento

G.L. Chi® P BB NFI IFI GFI AGFI | PGFI
D1 2 0,028¢| 0,859¢ | 0,997 0,99¢ | 0,995 | 0,976: | 0,985¢
D2 2 0,85¢| 0,652: | 0,974( | 0,979 | 0,962¢ | 0,947¢ | 0,978¢
D3 2 0,96¢| 0,526 | 0,955! | 0,958 | 0,937 | 0,910: | 0,956:
D4 2 0,036f| 0,846: | 0,994° | 0,997¢ | 0,991" | 0,974 | 0,983:
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El segundo paso es ajustar el modelo de segunéo dalla escala.

Tabla 5.27. Modelo de segundo orden de la variableansferencia de
conocimiento

G.L. Chi* P BB NFI IFI GFI AGFIl | PGFI

D1 5 7,9¢ | 0,435¢ | 0,942' | 0,945: | 0,953¢| 0,929¢ | 0,952

En la siguiente tabla se presentan los estadistiessriptivos de la variable

transferencia de conocimiento.

Tabla 5.28. Media y desviacidn tipica de los itente la escala transferencia
de conocimiento

Item M 22
T1: Presentar regularmerdocumentos e inform 4 3k 0,72
T2: Publicar articulos en revistas de la empresastas 4,1~ 0,9t

especializadas o boletines de noticias

T3: Compartir la documentacion de los archi 4,07 1,0k
personales relacionados con el trabajo actual

T4: Contribuir con ideas y pensamientos a la emg 3,7¢ 1,3¢
mediante bases de datos en linea

T5: Mantener a otros empleados al dia con inforéme 3,92 1,4z
importante de la empresa a través de foros dedi@sten
linea

289



Capitulo 5 Resultados del estudio empirico

Item M )
T6: Expresar ideas y pensamiel en las reuniones de 4,0¢ 0,91
empresa
T7: Participar plenamente en sesiones de lluvidehes 4,17 0,8¢
(“brainstorming”)
T8: Proponer sugerencias para resolver problemdas 4,2¢ 1,28
reuniones de equipo en colaboracién con éstos
T9: Respondea las preguntas de los demas en reuni 3,9¢ 1,02
de equipo
T10: Hacer preguntas que puedan provocar la d&tys 4,3¢ 0,71
andlisis en las reuniones de equipo
T11: Compartir historias de éxito que pueden beizefe 4,2: 1,3¢
la empresa en las reuniones de organizacion
T12: Compartir los fracasos relacionados con elajma 4,77 1,24
para ayudar a otros a evitar la repeticion de estals
reuniones de la empresa
T13: Hacer presentaciones en las reuniones degeest 3,9¢ 1,44
T14: Apoyar i los empleados con menos experiet 4,2z 0,91
durante el tiempo de trabajo personal
T15: Participar en las acciones de entrenamientrgo 3,5¢ 1,4¢
plazo de los empleados mas jovenes
T16: Pasar tiempo en conversaciones personales 4 8¢ 0,21
ejemplo, la discusion en el pasillo, durante elusmo, &
través del teléfono) con otros, para ayudarlessalver
problemas del trabajo
T17: Mantener a otros empleados al dia con infoidne 4,11 1,6t

importante de la empresa a través de una convers

aci
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Item M )
persone
T18: Compartir la pasion y la emocion de algunosat 4,2t 1,4¢
especificos con los demas mediante la conversacion
personal
T19: Compartir experiencias que pueden ayudaras @ 4,71 0,7t
evitar riesgos y problemas mediante la conversacion
personal
T20: Tener charlas en linea con otros empleadoa 4,0z 1,47
ayudarles con sus problemas relacionados conbealjtra
T21: Pasar tiempo en la comunicacién por email ¢coos 4.1¢ 0,9¢
empleados para ayudarlos con sus problgmas
relacionados con el trabajo
T22: Reuniones de la "Comunidad" para crear sahes 4,44 1,0¢
innovadoras a los problemas del trabajo
T23: Reuniones de la "Comunidad" para compart 4,27 1,62
propia experiencia y la préctica sobre temas elpeside
comun interés
T24: Reuniones de la "Comunidad" para compartxeb 4, 3¢ 1,0¢
y malos resultados y sobre temas especificos déircom
interés
T25: Reuniones de la "Comunidad" para fomenta 4,2¢ 0,9¢
excelencia en el trabajo
T26: Apoyo personal dedesarrollo de nueve 4,0¢ 1,44
"Comunidades"
T27: Enviar informacioén relacionada a los miembideda 3,7¢ 1,52

"Comunidad" a través lista de correo electrénico
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Item M 2

T28: Compartir ideas y pensamientos sobre te 3,5¢ 1,22
especificos a los miembros de la "Comunidad" atildo
los sistemas en linea

b) Fiabilidad
Los valores de las cargas, errores de medida yrpadiones se muestran en la
siguiente tabla. Los items que no aparecen erbla & han eliminado por no

tener cargas estadisticas significativas.

Tabla 5.29. Cargas factoriales estandarizadas y eres de medida

N© item A Error
T1 |presentar regularmente documentos e informes | 0.640% | 0,769
73 |Compartir la documentacion de los arch| 756 0.655

personales relacionados con el trabajo actual

Te |EXxpresar ideas y pensamientos en las reunionex 0,760 0,650
empresa
T8 |Proponer sugerencias para resolver problemas 0,783 0,622

reuniones de equipo en colaboracién con éstos

T10 |Hacerpreguntas que puedan provocar la discus 0,777 0,629
andlisis en las reuniones de equipo

T11 0,78¢ 0,62(

Compatrtir historias de éxito que pueden benef'm1
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la empresa en las reuniones de organizi

T12

Compatrtir los fracasos relacionados cortrabajo
para ayudar a otros a evitar la repeticion de est
las reuniones de la empresa

0,881

0,474

T14

Apoyar a los empleados con menos experi
durante el tiempo de trabajo personal

0,749

0,662

T16

Pasar tiempo en conversaciones personales
ejemplo, la discusion en el pasillo, durantg
almuerzo, a través del teléfono) con otros,
ayudarles a resolver problemas del trabajo

0,917

0,399

T17

Mantener a otros empleados al dia con informg
importante de la empresa a través de
conversacién personal

0,768

0,640

T18

Compatrtir la pasion y la emocion de algunos t¢
especificos con los demés mediante la converg
personal

0,638

0,770

T19

Compartir experiencias que pueden ayudar a ol
evitar riesgos y problemas mediantecémversacio
personal

0,801

0,599

T24

Reuniones de la "Comunidad" para compartir el
y malos resultados y sobre temas especificd
comun interés

0,825

0,565

T25

Reuniones de la "Comunidad" para fomenta
excelencia en el trabajo

0,880

0,474
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Los parametros sefialados con * se han igualadooa &l fin de fijar la escala de
la variable latente. Todos los parametros estimados estadisticamente
significativos al 95% (t>1,96). El valor que pretsen las cargas factoriales
estandarizadas es elevado, ya que son superifrésyaen todo caso superiores a
0,4 que es el minimo sugerido por Hatial (1999).

En lo que respecta a la fiabilidad individual de ledicadores, aunque algunos no
llegan al valor minimo recomendado para fa $&¢ entiende que no es necesario
eliminarlos del modelo, ya que pueden recoger mejrcontenido de la
dimensién, requisito necesario para demostrar lidezm de contenido. La
fiabilidad compuesta supera el minimo exigido, ya gresenta un valor de 0,87.

c) Validez

- Validez de contenido

La escala de medida cumple el primer criterio qule £xige para tener validez de
contenido, ya que la generacion de los items qudofdman se basa en
argumentaciones tedricas, escalas y estudios eopiprevios existentes en la

literatura.

También cumple la segunda condicion, ya que laladta sido elaborada de
acuerdo con procedimientos aceptados en la literaém este caso los requisitos
marcados por Churchill (1979), por lo que se pumresiderar que existe validez

de contenido.
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- Validez convergente
A partir de los datos de bondad del indicador BBANRD,986) y la magnitud de
las cargas factoriales (ver tabla 5.29), se aselguralidez convergente de la

escala de medida.

Tabla 5.30. indices de ajuste del modelo de medida

g.l.| Chi2 p BB NNFI RCFI| GFI | RMR | NC

2 | 2,732 | 0,25¢ 0,98¢ |0,99¢/0,97¢ 0,027 (1,37

Como se puede apreciar en la tabla anterior, labda® de ajuste, las medidas de

ajuste incremental y las de ajuste de parsimomsgotan un ajuste excelente.

- Validez discriminante
De las correlaciones bivariadas se obtienen ceeties que no alcanzan el valor
de 0,9; yague cada item mide aspectos diferentes del condepirdraestructura
técnica de las TI, por lo que se puede deduciregtee escala cumple la propiedad

de la validez discriminante.
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En la siguiente tabla se presenta el valor deda®laciones:

Tabla 5.31. Matriz de correlaciones entre dimensias de la
transferencia de conocimiento

DIMENSION | DE1 | DE2 | DE3 | DE4
DE1 1
DEZ2 0,82 1
DE3 0,68¢| 0,80¢ 1
DEA4 0,74%| 0,74¢| 0,83« 1

Todos los coeficientes de correlacion son estadisgnte significativos (&
0,01)

Por tanto, esta escala al igual que las anterimm®bién cumple con todas las
propiedades sociométricas que se les exigen askzdas de medicién en las

ciencias sociales.

5.2.6 Evaluacion de la Escala de Medida de Desempefio Orgaativo

Para evaluar la escala de medida de Nakata (2808%| estudio empirico se
comprobaron tres caracteristicas: a) la dimensaadhl b) la fiabilidad; c) la

validez (de contenido, convergente).
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a) Dimensionalidad

Esta escala no tiene dimensiones. En la siguieabda tse presentan los
estadisticos descriptivos de la variable desempeggeanizativo.

Tabla 5.32. Media y desviacidn tipica de los itent® la escala desempefio
organizativo

Item M z
D1: La calidad del producto o servi 4,2, 0,8¢
D2: El éxito de nuevos productos o servi 3,9t 1,24
D3: La tasa de retencion de clier 3,87 0,9¢
D4: El nivel de vente 3,67 1,04
D5: El retorno sobre capi 4,0k 0,71
D6: El margen bruto de utilid: 3,4z 0,87
D7: El retorno sobre inversi 4.1z 1,0k

b) Fiabilidad
En la siguiente tabla se presentan los valoressledrgas, errores de medida y

perturbaciones.
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Tabla 5.33. Cargas factoriales estandarizadas y eres de medida

N° item A Error
D1 |La calidad del producto o servicio 0,933* | 0,360
D2 |E| éxito de nuevos productos o servicios 0,895 0,447
D3 |La tasa de retencion de clientes 0,638 0,770
D4 |El nivel de ventas 0,747 0,665
D5 |E| retorno sobre capital 0,749 0,662
D6 |El margen bruto de utilid: 0,81« 0,58:
D7 |El retorno sobre inversit 0,86: 0,50¢

El parametro sefialado con * se han igualado a ktén de fijar la escala de la
variable latente. Todos los parametros estimados sstadisticamente
significativos al 95% (t>1,96). El valor que presen las cargas factoriales
estandarizadas es elevado, ya que son superifrésyan todo caso superiores a

0,4 que es el minimo sugerido por Hatial (1999).

Por lo que respecta a la fiabilidad individual de indicadores, aunque algunos
no llegan al valor minimo recomendado paraian® es necesario eliminarlos del
modelo, ya que pueden recoger mejor el contenidda déimensién, requisito

necesario para demostrar la validez de conteniddiabilidad compuesta supera

el minimo exigido, ya que presenta un valor de.0,88
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c) Validez

- Validez de contenido

La escala de medida cumple con los dos criterices s le exigen para tener
validez de contenido. La primera es que la gen@nae los items que la forman
se basa en argumentaciones tedricas, escalas gliosstempiricos previos

existentes en la literatura. La escala original glencon el criterio anterior, por lo

gue se puede considerar que la escala cumplent@naricondicién.

La segunda condiciébn es que la escala haya sidwralda de acuerdo con
procedimientos aceptados en la literatura. El poae generacion cumple los
requisitos marcados por Churchill (1979), por lee e puede considerar que

existe validez de contenido.

- Validez convergente
A partir de los datos de bondad del indicador BBANRD,956) y la magnitud de
las cargas factoriales (ver tabla 5.33), se aselguralidez convergente de la

escala de medida.

Tabla 5.34. indices de ajuste del modelo de medida

g.l.| Chi2 p BB NNFI RCFI| GFI | RMR | NC

211,98t 0,37( 0,95¢ 1 |0,95¢ 0,041|0,9¢
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Como se puede apreciar en la tabla anterior, labda® de ajuste, las medidas de

ajuste incremental y las de ajuste de parsimomsgotan un ajuste excelente.

Por tanto, esta escala al igual que las anterimm®bién cumple con todas las
propiedades sociométricas que se les exigen asklas de medicién en las

ciencias sociales.

5.3 CONTRASTE DE HIPOTESIS MEDIANTE LA
UTILIZACION DE MODELOS DE ECUACIONES
ESTRUCTURALES

En este epigrafe se comprueban las relaciones &@greonceptos tedricos
utilizando y los modelos de ecuaciones estructsiralecontinuacion se explican

las etapas a seguir en la construccion de modelesuhciones estructurales:

Las etapas a seguir en la construccion de modelesuhciones estructurales son:
la especificacion, identificacion, estimacion ylereaion (Hairet al, 1999).

La fase de especificacion consiste en el plantaamide un modelo teérico que
concrete la forma de medicion de las variables yelacidon que existe entre

dichas variables.

La fase de identificacion consiste en determinaaxgte una unica solucion para
cada parametro, para ello se analiza si las cowza® entre las variables
proporcionan suficiente informacion para estimas farametros del modelo
(Batista y Coenders, 2000).
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En la fase de estimacidbn se obtienen los coefesgermue representan las

relaciones del modelo y se ajustan los datos.

Finalmente en la fase de evaluacién se compruehddauacion de los distintos

parametros estimados y el grado de ajuste del model

En el capitulo 3 se han enunciado el conjunto gétésis que comprenden el

modelo tedrico, cuyos resultados se presentantmaanion.

5.3.1 Primera Hipoétesis: Estudio de la Relacion entre Vien Holistica de la
Organizacion y la Transferencia de Conocimiento

Esta primera hipoétesis se ha formulado previamentel epigrafe 3.5.1 y supone
gue existe una relacién positiva y significativarenestas dos variables. Para
proceder al contraste de esta hipoétesis, en pringar, se debe especificar el
modelo y sus relaciones estructurales.

El modelo estructural estd formado por una varidatente exdgena (vision

holistica de la organizacién) que tiene a su véz dienensiones y una variable
latente enddgena (transferencia de conocimiente) egia formada por cuatro

dimensiones.

5.3.1.1 Ajuste global del modelo

La siguiente tabla muestra los indices de ajusibafldel modelo. Del valor de
los estadisticos se puede deducir que el modedosedtreidentificado, es decir,
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gue el nimero de grados de libertad es positivanaeera parsimoniosa (el NC

se encuentra entre 1y 2).

El resto de medidas de ajuste también reflejan dasdéxcelentes. El estadistico
chi-cuadrado es estadisticamente significativindite GFI es superior a 0,9 y el
RMR roza el nivel de 0, lo cual indica un buen tgusn términos absolutos.
Igualmente el BBNFI y el RCFI rebasan los niveldsimos de aceptacion.

Tabla 5.35. indices del ajuste global del modelo

g.l.| Chi2 P BB NNFI RCFI| GFI | RMR | NC

18 [28,78:] 0,051 0,95( |0,991/0,90¢ 0,02¢| 1,€

5.3.1.2 Ajuste del modelo de medida

La evaluacion de este ajuste sirve para asegudarspie las variables latentes
estan bien medidas mediante las variables obses/abihsideradas. La revision
del ajuste del modelo de medida se realiz6 a trdeksxamen de la significacion
estadistica de cada carga obtenida entre el inaligath variable latenteXi,96).

A continuacién, se comprueba la fiabilidad compael la variable latente.

La siguiente tabla muestra las cargas factoriaatotpara el modelo exdgeno
como para el modelo enddgeno. Se observa que laglaargas presentan niveles
correctos y son estadisticamente significativaslgpqgue el primer requisito para
el ajuste del modelo de medida queda comprobado.
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Tabla 5.36. Parametros estimados en el modelo de di#a exdgeno y
endégeno

Ne° A Error

VH -D1| 0,862’ 0,50¢

VH-D2| 0,91¢ 0,401

VH-D3| 0,84« 0,53¢

VH-D4 | 0,92¢ 0,38:

VH-D5| 0,82 0,57(

VH-D6 | 0,77¢ 0,62¢

TC-D1| 0,931 0,36¢

TC-D2| 0,93 0,35¢

TC-D3| 0,89 0,45¢

TC-D4 | 0,87¢ 0,48

Los parametros sefialados con * se han igualadooa &l fin de fijar la escala de
la variable latente. Todos los parametros estimados estadisticamente
significativos al 95% (t>1,96). La fiabilidad comgsia para el modelo exdgeno es
de 0,76 y de 0,87 para el modelo enddgeno, paudosgperan el nivel minimo de
0,7.
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5.3.1.3 Ajuste del modelo estructural

El ajuste del modelo estructural implica el andldé la significacion alcanzada
por los coeficientes estimados (para un nivel geifitacion de 0,05 el valor de t
ha de alcanzar el valor de 1,96). Un parametroigmfisativo indicaria que no

hay un efecto sustancial sobre la relacién propuest

Tabla 5.37. Parametro estimado e indice de fiabilat en el modelo
estructural de la primera hipétesis

MODELO | Coeficlenter | i bilidad
en la ecuacior
VH —» Tt 0,99¢ 0,991

El parametro estimado es estadisticamente sigtifical 95% (t=15,0191,96).
La tabla anterior muestra un ajuste correcto dedetwestructural. Por lo tanto,
gueda probada la primera hipétesis: existe unaiéelgpositiva y estadisticamente
significativa entre el enfoque holistico de la migacion y la transferencia de
conocimiento. Este resultado est&corde con la revision de la literatura

sintetizada en el epigrafe 3.5.1.
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Figura 5.1. Parametros de la primera hipétesis

vH-Dl | TC-D1 | TC-D2 TC-D3 TC-D4
VH-D2 A
VH-D3 Vision Holistica
dela
VH-D4 Organizacion
VH-D5
VH-D6

Transferencia de

Conocimiento

(TQ)

R*=0.991

5.3.2 Segunda Hipotesis: Estudio de la Relacién entre I&estion por
Competencias y la Transferencia de Conocimiento

Esta segunda hipétesis se ha formulado previaneenéd epigrafe 3.5.1 y supone
que existe una relacién positiva y significativarerestas dos variables. Para
proceder al contraste de esta hipoétesis, en pringar, se debe especificar el
modelo y sus relaciones estructurales. El mod&lwuetural estd formado por una
variable latente exdgena (gestion por competenajas) tiene a su vez seis
dimensiones y una variable latente endégena (gwergfia de conocimiento) que

esta formada por cuatro dimensiones.
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5.3.2.1 Ajuste global del modelo

La siguiente tabla muestra los indices de ajusibafldel modelo. Del valor de
los estadisticos se puede deducir que el modedosedtreidentificado, es decir,
gue el nimero de grados de libertad es positivanaeera parsimoniosa (el NC

se encuentra entre 1y 2).

El resto de medidas de ajuste también reflejan dasdéxcelentes. El estadistico
chi-cuadrado es estadisticamente significativindite GFI es superior a 0,9 y el
RMR roza el nivel de 0, lo cual indica un buen tgusn términos absolutos.
Igualmente el BBNFI y el RCFI rebasan los niveldsimos de aceptacion.

Tabla 5.38. indices del ajuste global del modelo

g.l. | Chi2 P BB NNFI RCFI| GFI | RMR | NC

8 [10,584.| 0,226« | 0,95¢ |0,99¢ 0,92 0,02z | 1,3z

5.3.2.2 Ajuste del modelo de medida

La evaluacion de este ajuste sirve para asegudarspie las variables latentes
estan bien medidas mediante las variables obses/abihsideradas. La revision
del ajuste del modelo de medida se realiz6 a trdeksxamen de la significacion
estadistica de cada carga obtenida entre el inaligath variable latenteXi,96).

A continuacion, se comprueba la fiabilidad compael la variable latente.
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La siguiente tabla muestra las cargas factoriaatotpara el modelo exdgeno
como para el modelo enddgeno. Se observa que laglaargas presentan niveles
correctos y son estadisticamente significativas|gque el primer requisito para
el ajuste del modelo de medida queda comprobado.

Tabla 5.39. Parametros estimados en el modelo de di#a exdgeno y
endégeno

Ne° A Error

GC-D1| 0,846’ 0,53¢

GC-D2| 0,89 0,44

GC-D3| 0,85 0,51¢

GC-D4| 0,90: 0,43(

GC-D5| 0,949’ 0,31

GC-D6| 0,871 0,75¢

TC-D1| 0,931 0,36¢

TC-D2 | 0,93 0,35¢

TC-D3| 0,89( 0,45¢

TC-D4 | 0,87¢ 0,48

Los parametros sefialados con * se han igualadooa &l fin de fijar la escala de
la variable latente. Todos los parametros estimados estadisticamente
significativos al 95% (t>1,96). La fiabilidad comgsia para el modelo exdgeno es
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de 0,84 y de 0,87 para el modelo enddgeno, paundosgperan el nivel minimo de
0,7.

5.3.2.3 Ajuste del modelo estructural

El ajuste del modelo estructural implica el andldé la significacion alcanzada
por los coeficientes estimados (para un nivel geifitacion de 0,05 el valor de t
ha de alcanzar el valor de 1,96). Un parametroigufisativo indicaria que no

hay un efecto sustancial sobre la relacién propuest

Tabla 5.40. Parametro estimado e indice de fiabilat en el modelo
estructural de la segunda hipotesis

MODELO | Coeficlenter | i ilidad
en la ecuacio
GC —» T 0,90¢ 0,94:

El parametro estimado es estadisticamente sigtfical 95% (t=13,4131,96).
La tabla anterior muestra un ajuste correcto dedetwestructural. Por lo tanto,
gueda probada la segunda hipétesis: existe unacidelapositiva vy
estadisticamente significativa entre la gestionqmnpetencias y la transferencia
de conocimiento. Este resultado, ademéas concuerdiaditeratura sintetizada en

el epigrafe 3.5.1.
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Figura 5.2. Parametros de la segunda hipétesis

TC-D1 TC-D2 TC-D3 TC-D4
GC-D1
GC-D2 0,931 0,933 0,890 0,876
GC-D3 Gestion por
GC—D4 Competencias
Transferencia de
(GC) Conocimiento
(TC)

R*=0,943

5.3.3 Tercera Hipotesis: Estudio de la Relacidon emt el Aprendizaje continuo

y la Transferencia de Conocimiento

El epigrafe 3.5.1 se ha formulado esta terceratdggy supone que existe una
relacion positiva y significativa entre estas dawiables. Para proceder al
contraste de esta hipétesis, al igual que en eascanteriores, se debe especificar
el modelo y sus relaciones estructurales. El modsiauctural esta formado por
una variable latente exdgena (aprendizaje contimu@ tiene a su vez seis
dimensiones y una variable latente endégena (gwerfia de conocimiento) que

esta formada por cuatro dimensiones.
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5.3.3.1 Ajuste global del modelo

La siguiente tabla muestra los indices de ajusibafldel modelo. Del valor de
los estadisticos se puede deducir que el modedosedtreidentificado, es decir,
gue el nimero de grados de libertad es positivanaeera parsimoniosa (el NC

se encuentra entre 1y 2).

El resto de medidas de ajuste también reflejan dasdéxcelentes. El estadistico
chi-cuadrado es estadisticamente significativindite GFI es superior a 0,9 y el
RMR roza el nivel de 0, lo cual indica un buen tgusn términos absolutos.
Igualmente el BBNFI y el RCFI rebasan los niveldsimos de aceptacion.

Tabla 5.41. indices del ajuste global del modelo

g.l.| Chi2 P BB NNFI RCFI| GFI | RMR | NC

8 |11,85| 0,15¢ 0,98: |0,99¢/0,96( 0,01(C|1,4¢

5.3.3.2 Ajuste del modelo de medida

La evaluacion de este ajuste sirve para asegudarspie las variables latentes
estan bien medidas mediante las variables obses/abihsideradas. La revision
del ajuste del modelo de medida se realiza a trd@ksxamen de la significacion
estadistica de cada carga obtenida entre el inaligath variable latenteXi,96).

A continuacion, se comprueba la fiabilidad compaiele la variable latente.
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La siguiente tabla muestra las cargas factoriaatotpara el modelo exdgeno
como para el modelo enddgeno. Se observa que laglaargas presentan niveles
correctos y son estadisticamente significativas|gque el primer requisito para
el ajuste del modelo de medida queda comprobado.

Tabla 5.42. Parametros estimados en el modelo de di#a exdgeno y
endégeno

Ne° A Error

AO -D1| 0,925’ 0,97¢

AO-D2| 0,91¢ 0,401

AO-D3| 0,87 0,48¢

AO-D4| 0,92« 0,38¢

AO-D5| 0,97¢ 0,22

AO-D6| 0,85] 0,52¢

TC-D1| 0,931 0,36¢

TC-D2 | 0,93 0,35¢

TC-D3| 0,89( 0,45¢

TC-D4 | 0,87¢ 0,48

Los parametros sefialados con * se han igualadooa &l fin de fijar la escala de
la variable latente. Todos los parametros estimados estadisticamente

significativos al 95% (t>1,96). La fiabilidad comgsia para el modelo exdgeno es
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de 0,84 y de 0,87 para el modelo enddgeno, paundosgperan el nivel minimo de
0,7.

5.3.3.3 Ajuste del modelo estructural

El ajuste del modelo estructural implica el andldé la significacion alcanzada
por los coeficientes estimados (para un nivel geifitacion de 0,05 el valor de t
ha de alcanzar el valor de 1,96). Un parametroigufisativo indicaria que no

hay un efecto sustancial sobre la relacién propuest

Tabla 5.43. Parametro estimado e indice de fiabilat en el modelo
estructural de la tercera hipotesis

MODELO | Coeficlenter | i ilidad
en la ecuacio
AO —» Ti 0,97¢ 0,48¢

El parametro estimado es estadisticamente sigtifical 95% (t=24,5331,96).
La tabla anterior muestra un ajuste correcto dedetwestructural. Por lo tanto,
gueda probada la tercera hip6tesis: existe unaidelgpositiva y estadisticamente
significativa entre el aprendizaje continuo y Enferencia de conocimiento. Este
resultado concuerda con la revision de la liteeatimtetizada en el epigrafe 3.5.1.
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Figura 5.3. Parametros de la tercera hipotesis

TC —Pl TC-D2 TC- 5)3 TC-D4

0,931 0,890

Transferencia de
Conocimiento

AO - D1 R’*=0.486

0.925

(TQ)

v =0,974

AO-D2

AO - D3 Aprendizaje

continuo

AO-D4

(AO)

AO -D5

AO -D6

5.3.4 Cuarta Hipotesis: Estudio de la Relacion erngr la Infraestructura

Técnica de la Tl y la Transferencia de Conocimiento

Esta hip6tesis se ha formulado en el epigrafe §.5upone una relacion positiva
y significativa entre estas dos variables. Se éfspgcen primer lugar, el modelo
y sus relaciones estructurales; para procedeprdtaste de esta hipotesis. El
modelo estructural esta formado por una varialitnta exdégena (infraestructura
técnica de las TI) que tiene a su vez seis dimeasioy una variable latente
endogena (transferencia de conocimiento) que esténafla por cuatro

dimensiones.
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5.3.4.1 Ajuste global del modelo

La siguiente tabla muestra los indices de ajusibafldel modelo. Del valor de
los estadisticos se puede deducir que el modedosedtreidentificado, es decir,
gue el nimero de grados de libertad es positivanaeera parsimoniosa (el NC

se encuentra entre 1y 2).

El resto de medidas de ajuste también reflejan dasdéxcelentes. El estadistico
chi-cuadrado es estadisticamente significativindite GFI es superior a 0,9 y el
RMR roza el nivel de 0, lo cual indica un buen tgusn términos absolutos.
Igualmente el BBNFI y el RCFI rebasan los niveldsimos de aceptacion.

Tabla 5.44. indices del ajuste global del modelo

g.l.| Chi2 p BB NNFI RCFI| GFI | RMR | NC

20 (25,762 0,17 0,957 |0,99(|0,937 0,03(|1,2¢

5.3.4.2 Ajuste del modelo de medida

La evaluacion de este ajuste sirve para asegudarspie las variables latentes
estan bien medidas mediante las variables obses/abihsideradas. La revision
del ajuste del modelo de medida se realiza a trd@ksxamen de la significacion
estadistica de cada carga obtenida entre el inaligath variable latenteXi,96).

A continuacién, se comprueba la fiabilidad compael la variable latente.
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La siguiente tabla muestra las cargas factoriaatotpara el modelo exdgeno
como para el modelo enddgeno. Se observa que laglaargas presentan niveles
correctos y son estadisticamente significativas|gque el primer requisito para
el ajuste del modelo de medida queda comprobado.

Tabla 5.45. Parametros estimados en el modelo de di#a exdgeno y
endégeno

Ne° A Error

IT-D1| 0,881’ 0,47¢

IT-D2 0,89¢ 0,43¢

IT-D3 0,78¢ 0,62(

IT-D4 0,77 0,62¢

TC-D1| 0,931 0,36¢

TC-D2 | 0,93 0,35¢

TC-D3| 0,89( 0,45¢

TC-D4 | 0,87¢ 0,48

Los parametros sefialados con * se han igualadooa &l fin de fijar la escala de
la variable latente. Todos los parametros estimados estadisticamente
significativos al 95% (t>1,96). La fiabilidad comgsia para el modelo exdgeno es
de 0,86 y de 0,87 para el modelo enddgeno, paudosgperan el nivel minimo de
0,7.
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5.3.4.3 Ajuste del modelo estructural

El ajuste del modelo estructural implica el andldé la significacion alcanzada
por los coeficientes estimados (para un nivel geifitacion de 0,05 el valor de t
ha de alcanzar el valor de 1,96). Un parametroigufisativo indicaria que no

hay un efecto sustancial sobre la relacién propuest

Tabla 5.46. Parametro estimado e indice de fiabilat en el modelo
estructural de la cuarta hipétesis

MODELO | Coeficlentey | i bilidad
en la ecuacio
IT —> T 0,84t 0,521

El parametro estimado es estadisticamente sigtifical 95% (t=13,9421,96).
La tabla anterior muestra un ajuste correcto detletw estructural. Por ello,
gueda probada la cuarta hipétesis: existe unaidelgpositiva y estadisticamente
significativa entre la infraestructura de las Tlaytransferencia de conocimiento;
resultado que se ajusta a la revision de la liteasgintetizada en el epigrafe 3.5.1.
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Figura 5.4. Parametros de la cuarta hipétesis

TC-D1 TC-D2 TC-D3

TC-D4

0,931 0,933 0,890

Transferencia de
Conocimiento

IT-D1

(TQ)

0.881

IT-D2

0.899

v=0.87v

Infraestructura

Técnica Tl

IT-D3

(M)

IT-D4

0,777

R*=0.521

5.3.5 Quinta Hipotesis: Estudio de la Relacion entre la fansferencia de

Conocimiento y el Desempefio Organizativo

En el epigrafe 3.5.1 se ha presentado la quintatdsfs, que supone gque existe

una relacién positiva y significativa entre estas dariables. Para proceder al

contraste de la misma, inicialmente se especificn@delo y sus relaciones

estructurales. El modelo estructural esta formamtaupa variable latente exdgena

(transferencia de conocimiento) que tiene a su owertro dimensiones y una

variable latente enddgena (desempefio organizativo).
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5.3.5.1 Ajuste global del modelo

La siguiente tabla muestra los indices de ajusibafldel modelo. Del valor de
los estadisticos se puede deducir que el modedosedtreidentificado, es decir,
gue el nimero de grados de libertad es positivanaeera parsimoniosa (el NC

se encuentra entre 1y 2).

El resto de medidas de ajuste también reflejan dasdéxcelentes. El estadistico
chi-cuadrado es estadisticamente significativindite GFI es superior a 0,9 y el
RMR roza el nivel de 0, lo cual indica un buen tgusn términos absolutos.
Igualmente el BBNFI y el RCFI rebasan los niveldsimos de aceptacion.

Tabla 5.47. indices del ajuste global del modelo

g.l.| Chi2 P BB NNFI RCFI| GFI | RMR | NC

35(26,02: 0,02t 0,92¢ |0,97:/0,91¢ 0,04<|1,8¢

5.3.5.2 Ajuste del modelo de medida

La evaluacion de este ajuste sirve para asegudarspie las variables latentes
estan bien medidas mediante las variables obses/abihsideradas. La revision
del ajuste del modelo de medida se realiza a trd@ksxamen de la significacion
estadistica de cada carga obtenida entre el inaligath variable latenteXi,96).
La fiabilidad compuesta de la variable latente@eaprueba a continuacion.
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La siguiente tabla muestra las cargas factoriaatotpara el modelo exdgeno
como para el modelo enddgeno. Se observa que laglaargas presentan niveles
correctos y son estadisticamente significativas|gque el primer requisito para
el ajuste del modelo de medida queda comprobado.

Tabla 5.48. Parametros estimados en el modelo de di#a exdgeno y
endégeno

Ne° A Error

TC-D1| 0,864" 0,50¢

TC-D2| 0,89 0,44

TC-D3 | 0,94¢ 0,32¢

TC-D4 | 0,89( 0,45

DO 0,88( 0,47¢

Los parametros sefialados con * se han igualadooa &l fin de fijar la escala de
la variable latente. Todos los parametros estimados estadisticamente
significativos al 95% (t>1,96). La fiabilidad congsia para el modelo exdgeno es
de 0,87 y de 0,86 para el modelo enddgeno, paudosgperan el nivel minimo de
0,7.

5.3.5.3 Ajuste del modelo estructural

El ajuste del modelo estructural implica el andlide la significacion alcanzada

por los coeficientes estimados (para un nivel geifitacion de 0,05, el valor de t
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ha de alcanzar el valor de 1,96). Un pardmetroigmwifisativo indicaria que no

hay un efecto sustancial sobre la relacién propuest

Tabla 5.49. Parametro estimado e indice de fiabilat en el modelo
estructural de la quinta hipotesis

Coeficientey

MODELO .,
en la ecuacio

Fiabilidad

C —» D 0,98¢ 0,49¢

El parametro estimado es estadisticamente sigtifical 95% (t=16,9651,96).
La tabla anterior muestra un ajuste correcto deletwestructural. Por lo tanto,
damos por probada la primera hipotesis: existe twlacion positiva y
estadisticamente significativa entre la transféeende conocimiento y el
desempefio organizativo. Este resultado esta acordi& revision de la literatura
sintetizada en el epigrafe 3.5.1.

Figura 5.5. Parametros de la quinta hipétesis

TC-D1 TC-D2 TC-D3 TC-D4

0.864

Desempefio

Transferencia de
Organizativo

Conocimiento

(TQ)

DO 0,880
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5.3.6 Sexta Hipétesis: Analisis del papel mediador de ldaransferencia de

Conocimiento en el Desempeiio Organizativo

En las primeras cinco hipétesis se ha verificadel&cion positiva existente entre
las variables explicativas de la transferencia @@locimiento,; estas variables
explicativas se caracterizan por generar practjoasfomentan que la generaciéon

y transferencia de conocimiento en el interioraderhpresa.

Sin embargo, hasta el momento no se ha demostnaeldagtransferencia del
conocimiento es una variable mediadora entre lagr@awconstructos tedricos que
le anteceden (Vision holistica de la organizaciGestion por competencias,
Aprendizaje continuo, Infraestructura Técnica de [Bl) y el desempefio
organizativo. Esta sexta hipdtesis es la que vatarmiinar si existe o no ese
efecto mediador, tal se habia predicho en el motiioico y tal como se ha

argumentado tedricamente.

A continuacién, siguiendo la metodologia de los ehsl de ecuaciones
estructurales, se analiza el ajuste del modelousntres dimensiones: ajuste

global, ajuste del modelo de medida y ajuste deletwestructural.

5.3.6.1 Ajuste global del modelo

La siguiente tabla muestra los indices de ajusibafldel modelo. Del valor de
los estadisticos se puede deducir que el modedosedtreidentificado, es decir,
gue el nimero de grados de libertad es positivanaeera parsimoniosa (el NC

se encuentra entre 1y 2).
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El resto de medidas de ajuste también reflejan dasdexcelentes. El estadistico
chi-cuadrado es estadisticamente significativondice GFI esta muy proximo a
0,9 y el RMR roza el nivel de 0, lo cual indica bnen ajuste en términos
absolutos. Igualmente el BBNFI y el RCFI rebasas fiveles minimos de

aceptacion.

Tabla 5.50. indices del ajuste global del modelo

g.l.| Chi2 P BB NNFI RCFI| GFI | RMR | NC

27 (39,14f 0,061 0,94¢ 0,99:/0,877 0,02z |1,4¢

5.3.6.2 Ajuste del modelo de medida

Ya se ha comprobado el ajuste de los modelos dadaexh los epigrafes
anteriores. Todos los ajustes estudiados han sidl@damente satisfactorios, por

lo tanto, se los consideigualmente satisfactorios en este nuevo analisis.

5.3.6.3 Ajuste del modelo estructural

En la siguiente tabla se puede comprobar el aflestes modelos estructurales de

la sexta hipétesis. La fiabilidad en ambos modekslevada, por lo que se da la

condicion de fiabilidad. Los coeficientgsy a de las ecuaciones estructurales son
estadisticamente significativos. El coeficiefiteen cambio, no lo es, ya que su

valor t asociado es inferior a 1,96. En conjustoconsidera el ajuste aceptable.
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Tabla 5.51. Parametros estimados e indices de fiidad en los modelos
estructurales de la sexta hipétesis

2.0 ., i ih I - 7
MODELO Coeficientey en la ecuacior] Fiabilidad de la ecuacion
estructural
DO =yTC +BVA + D
VA—> TC—> DQ y=0,882 (t=22,152); 0,521
B = 0,101 (t=0,952)
TC=aVA+D
VA — TC 0,385
a = 0,978 (14,725)

En la siguiente tabla se presenta el efecto teshgregado en el efecto indirecto
y directo del modelo.

Tabla 5.52. Efecto directo e indirecto de las varlades antecedentes sobre el
desempefo organizativo

MODELO Efecto Indirecto Efecto Directc Efecto Total
B =0,101 0,96:
ay=0,862
VA> TC—> DCQ no significativo(t=0,952

En la tabla anterior se descompone el efecto direéhdirecto de los constructos
tedricos (Visibn holistica de la organizacion, @st por competencias,
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Aprendizaje continuo, Infraestructura Técnica de Td) sobre el desempefio
organizativo. Se puede comprobar que el efectodoti es mucho mayor que el
directo. Ademas, el efecto directo no es estadisinte significativo, mientras
gue el indirecto si que lo es.

Si se introducen las variables de control en elagtw{tamano de la organizacion
y normas de calidad ISO 9000) se puede concluirlguelacion sigue siendo
positiva, aunque estas variables moderadoras aasalh ser significativas. La
varianza explicada por el modelo es de un 17% yelounso de variables de

control no mejora.

Con el contraste de esta sexta hipGtesis se & fifie los constructos tedricos
Visién holistica de la organizacion, Gestion pompetencias, Aprendizaje

continuo e Infraestructura Técnica de las Tl tienarefecto importante sobre el
Desempefio Organizativo. Los resultados del comtrdst esta sexta hipotesis
evidencian que la influencia de estas cuatro visalsobre el desempefio
organizativo se produce, de forma mayoritaria ys@tante, de manera indirecta a

través de la transferencia de conocimiento.

La transferencia de conocimiento actia como variatiermedia y su inclusién
en el modelo explicativo contribuye a un mejor edimiento de las relaciones
entre sus variables antecedentes y el desempeidmizativo. Este resultado,
ademdas concuerda con la revision de la literatotatzada en el epigrafe 3.5.1.
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Figura 5.6. Contraste de hipotesis del modelo corgio
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CAPITULO 6

6.1 CONCLUSIONES

Las conclusiones se presentan siguiendo el esquexpasitivo que se ha
planteado a lo largo del trabajo y en el mismo orsigbre los principales puntos

de interés que se han planteado en los obijetivos.

6.1.1 Conclusiones sobre la primera parte del trabajo: Agectos tedéricos

La primera parte del estudio, de naturaleza teécicmprendio los tres primeros

capitulos, cuyos objetivos fueron los siguientes:

* Revisar los principales enfoques en organizaciorempresas y analisis de
aguellos que tienen mayor relevancia para la gegébconocimiento.

* Analizar el efecto de la transferencia de conoaitoieen el desempeiio
organizativo, asi comdos factores antecedentes en la transferencia de
conocimiento.

e Crear un modelo tedrico en el que se introduzcarvéaiables comentadas
anteriormente, analizando sus posibilidades deicglas tanto directas como

indirectas.
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Conclusiones respecto a la revision de los princifes enfoques en

organizacién de empresas

La revision de los diferentes enfoques en orgaitinagde empresas presenta una
complementariedad desde el abordaje de las difsreaiencias (economia,
psicologia, sociologia). En este sentido es neiwesansiderar la complejidad del
ser humano y no su reduccionismo a uno u otro aniBitandio, 1997).

Como se presentd en la tabla 1.2, cada uno denfisjues ha aportado al
entendimiento y gestién de las empresas en la bdsgde mejores resultados
organizativos, sin embargo dichos enfoques tambpi&sentan limitaciones y

criticas.

Como menciona Grant (1991), con el paso del tierepargio el interés en el rol
de los recursos organizacionales como fuente deelatsjas competitivas, en este
entendido la empresa es caracterizada como ummsistie activos tangibles e
intangibles, entre ellos el conocimiento, orgammadde una manera

estratégicamente logica para alcanzar sus metash&zet al, 1996).

Las diferentes perspectivas y enfoques en orgdaizale empresas y la gestion
de la complejidad en entornos cambiantes, confunyla necesidad de contar con
un enfoque dinamico, sistémico, cognitivo y hadistilos cuales se encuentran

integrados en el Enfoque Basado en CompetenciaS)(EB

Los cuatro enfoques que conforman el EBC considsrgohra este estudio,

definen a las empresas como entidades heteroggmea®ntienen conocimiento;
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por lo cual las empresas ya no son vistas solaneené sentido contractual, sino
como depdsitos de conocimiento productivo distititecnoldgico y
organizacional) y como entidades que pueden aprgndescer con base en ese
conocimiento (Foss y Knudsen, 1996).

El EBC se ajusta a la complejidad actual del turigmen particular al sector
hotelero, cuyo desarrollo y crecimiento se encieeitre los dos de los sectores
de mas rapido crecimiento en la economia globaseEior hotelero requiere de
una rapida adaptaciébn al mercado y generacion dd#ajas competitivas

sostenibles.

En este sentido, adicionalmente a los recursosofisy financieros con los que
cuenta el sector, es de vital importancia el canasito tacito que se encuentra en
las personas (recurso humano) y a la vez, la geddbconocimiento y desarrollo
del capital relacional por la constante interacaén otras empresas que forman

parte de la cadena de valor del sector hotelero.

Por otro lado, debido al dinamismo de este seetoesalta la importancia de los

factores antecedentes para la transferencia intercanocimiento.

Conclusiones respecto a la gestion del conocimientowentaja competitiva

En la literatura sobre direccion estratégica nersgientra un consenso sobre las

diferentes perspectivas respecto a los factoregxplean el éxito empresarial.
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Camison y Boronat (2004), agrupan los factoresaraes de la heterogeneidad en
el logro del éxito empresarial en: el efecto paisefecto industria, el efecto
corporacion y el efecto empresa.

La ventaja competitiva ha sido abordada desdentistiperspectivas y enfoques.
Por un lado se tiene los enfoques estaticos, gnsideran las caracteristicas del
sector (economia industrial) en el que compitea pdsicion estratégica que la
empresa decide adoptar, o el énfasis en la posdsi@ativos valiosos y escasos
gue le permiten en un momento dado formular uneategfia que ningin otro

competidor puede implementar. Por otro lado, loeares dinAmicos, que se
centran en los procesos de acumulacién y renovad@mecursos, asi como

competencias, en respuesta a los cambios en umeraibtamente cambiante.

El EBC centra su atencién en el desarrollo de ctemgéas como fuente de la
ventaja competitiva sostenible. Las competenciagtintivas, esenciales o
nucleares juegan un rol fundamental para este pitopda base del desarrollo de
este tipo de competencias son los activos estcat®gy en especial el

conocimiento.

Frente a la necesidad de gestionar la complejidadioptar un enfoque integrado
basado en una vision sistémica, dinamica, cognitivelistica, se requiere la
aplicacion de modelos conceptuales e instrumentaleise ellos el Business
Management System (BMS3)jue integren la estrategia con la operacion y se
facilite el disefio organizacional orientado a ingaulla gestién del conocimiento.
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Como un aporte del presente trabajo se presentpropaesta de reconfiguracion
del modelo instrumental BMS, la misma que ha sidsgntada dlnternational
Trade Center’con sede en Ginebra, siendo esta validada y paesusaplicacion
para el nuevo programa de formacion de facilitaslgreapacitadores. Por otra
parte se ha previsto incorporar una linea de tabaj el area de gestién del
conocimiento y realizar adecuaciones del modelogarozaciones de servicios y

sectores especificos.

El conocimiento y su gestion han suscitado el ésetanto de académicos,
investigadores asi como de empresarios; puesthateansformado las antiguas
reglas sobre estrategia y competencia (Lee y G23), el conocimiento se
constituye en un factor clave para generar y sest@ntajas competitivas en las
organizaciones (Palacies al, 2010).

De acuerdo a la revision de la literatura, la gestlel conocimiento se puede
agrupar en: la creacion y adquisicion del conoaitoip su almacenamiento,
retencion y recuperacion; la transferencia e iat@two; y su aplicacion
(Girdauskied y Savanewiene, 2007; Argoteet al, 2003; Chakravarthet al,
2003; Alavi y Leidner, 2001). El presente trabagocentra en la transferencia de

conocimiento.

Como se menciond en la anterior conclusion, laracén con las diferentes
empresas que componen la cadena de valor del $exttdero se ha intensificado,
por ello cobra particular importancia la gestiéh ctnocimiento y el desarrollo
del capital relacional para la generacién de vastepmpetitivas sostenibles.
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El conocimiento creado y transferido al interiot siector hotelero debe permitir
gue el personal pueda responder a las diferentieglades primarias del negocio,
asi como la asistencia posterior a la venta dedogcios. Entre estas actividades
primarias se encuentran aquellas relacionadasgedion, puesta en marcha de
los servicios (produccién) y la promocion, publaddy venta (marketing). Por
otra parte el conocimiento se constituye en unreecualioso para el ciclo de la

estrategia.

Conclusiones relacionadas al Modelo teérico

Las ventajas competitivas derivadas del conocirmjai¢penden por una parte de
la naturaleza misma de este recurso que lo haéegto y por otra parte de su
adecuada gestion.

La gestion del conocimiento es posible gracias @ diguientes procesos
cognitivos sociales e individuales que no siempnerren de manera secuencial:
creacion, almacenaje y retiro, transferencia ycaplon del conocimiento (Alavi y

Leidner, 2001).

La posesion de conocimiento no asegura la sodlidaibi de las ventajas
competitivas, es necesaria la transferencia de commento para que otras
unidades de la organizacion se beneficien del migheoahi la importancia que
tiene la transferencia de conocimiento, particuéari® a nivel interno de la

organizacion.
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Con base en las dimensiones de la transferenct@m®cimiento planteadas por
Segarra (2006) y la revision de la literatura, aa ldentificado cuatro factores
gue influyen en la transferencia de conocimiento:vision holistica de la

organizacién, la gestion por competencias, el ajzaje continuo y la

infraestructura técnica de las tecnologias de rinémion.

Dados los objetivos marcados en la investigaci@h gnfoque seguido, a partir
del modelo tedrico elaborado podemos obtener dasesites conclusiones:

1) Existe una relacion causal positiva entre lagof@s: vision holistica de la
organizacion; gestiéon por competencias; aprendizaj@inuo e infraestructura

técnica de las Tl con la transferencia de conocitoie

2) La transferencia de conocimiento tiene un efgumsitivo en el desempeiio

organizativo

3) La transferencia de conocimiento juega un papediador entre los factores

antecedentes y el desempefio organizativo.

La transferencia de conocimiento por si misma nocasaz de mejorar los
resultados organizativos, sino que ejerce unaentlia previa en la creacion y
renovacion de capacidades y competencias, primegrak las distintivas o
nucleares y estas en la mejora mejores nivelegskntpefio.
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Estas conclusiones coinciden con lo expuesto peemmort (1999), que relaciona
la forma en la que las actividades de Gestion d®amiento son capaces de
influir en una serie de actividades intermedia®y Wiig (1999) que muestra los
efectos y beneficios intermedios, tanto internom@cexternos, generados por

actividades de gestién del conocimiento.

6.1.2 Conclusiones sobre la segunda parte del trabajo: Reltados

empiricos

Los objetivos de la segunda parte del trabajoofuer

e Contrastar el modelo tedrico desarrollado con tldis empirico, llevado a
cabo en el sector hotelero espafiol; utilizando mdicala metodologia de
analisis de los modelos de ecuaciones estructu@lespermiten corroborar
todas las propiedades sociométricas exigibles adaalas de medicidon en
ciencias sociales para cada una de las variablessedio, ademas de

determinar la existencia de relaciones causales &% constructos teoricos.

» Proporcionar al gerente un conjunto de practicas lgupermita gestionar de
manera eficiente la transferencia de conocimieadota nivel interno como
externo a la organizacion y analizar la repercusida ello podria tener en los

resultados empresariales.
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La Transferencia de conocimiento se concibe coméactor de tercer orden, se
han identificado un conjunto de factores de segumden que tienen una relaciéon

causal positiva con la transferencia de conocirient

Las escalas que se han utilizado para medir cadal@ras variables, cumplen
con las propiedades sociométricas exigibles a $aslas de medicién en las
ciencias sociales, es decir, dimensionalidad, liddd y validez.

El modelo tedrico planteado se ha traducido enthspbdtesis. Las cuatro primeras
se refieren a los factores de segundo orden queyemf positivamente en la
transferencia de conocimiento, la quinta hipothsise referencia al efecto de la
transferencia de conocimiento en el desempefio zajam y la sexta hipétesis
se refiere al papel mediador de la transferencieodecimiento entre los factores

antecedentes y el desempefio organizativo.

Con base en el modelo y los resultados del esemdjuirico, se ha elaborado dos
articulos, los mismos que han sido aceptados yigqagds en la revista
“International Entrepreneurship and Management Joalf (ISSN: 1555-
1938)“Learning for sharing: an empirical analysis of ganizational learning
and knowledge sharing” y “Do market oriented firms adopt Web 2.0
technologies? An empirical study in hospitalityrfg’en septiembre de 2011.

Conclusiones sobre los resultados empiricos del edio

* Elresultado de la primera hipdtesis muestra uficeste de la ecuacion

de 0.996 y una fiabilidad de 0.991, que compruela existe un efecto
335



Capitulo 6 Conclusiones, limitaciones del estudiofuturas investigaciones

positivo y significativo entre la visién holisticde la organizaciéon y la

transferencia de conocimiento.

Contar con una vision holistica de la organizacibasada en principios y
practicas proporciona el contexto adecuado paratasferencia de conocimiento.
El papel de la cultura organizacional y el alineanto del personal mediante una
vision compartida y sistémica que considere a lientes y proveedores, facilita
el disefio de la organizacion con base en procesmsnyplantacién de préacticas

que trascienden las divisiones departamentalesigjgcas.

La visidn holistica es particularmente importamesksector turistico, puesto que
el sector es complejo, debido a que esta comppestactividades heterogéneas
de diversa naturaleza que estan dispersas en tignggpacio, que rednen a
actores que tienen distintos niveles cognitivoseyesicuentran en diferentes
lugares (Aldeberét al, 2011; Hallin y Marnburg, 2008; Yang y Wan (2004)

En el caso particular del sector hotelero se encarecompafiias relacionadas al
transporte, restaurantes, agencias de viaje, algdé autos, promotoras de
eventos entre otras. Esta compleja interaccionJiees] el establecimiento de
sdlidos sistemas de informacion como instrumengir&gégico” para mejorar la
competitividad de los hoteles. La utilizacion dgtos sistemas, les permitira
establecer una ventaja competitiva ya que podrémpadir informacion y

conocimiento interno y con sus asociados y al misempo permitird que los

consumidores interactien directamente con los paoses turisticos.
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En este sentido, es imprescindible que los gergatgmn una vision holistica de
la organizacion, ya que las é&reas que conforma atel hson diversas:
contabilidad, gestibn de almacenes, gestion desopat, gestion de fiscalia,
manejo base de datos de clientes, entre otros, iptdaaccion con diversas

organizaciones independientes es cada vez masanten

» La segunda hip6tesis muestra un coeficiente deuacgn de 0.908 y una
fiabilidad de 0.943, que comprueba que existe wsttef positivo y
significativo entre la gestibn por competencias ay ttansferencia de

conocimiento.

Coincidentemente con Hamel y Prahalad (1994) eesaeio desagregar las
competencias esenciales en sus componentes, hegta & las personas que
poseen un talento especifico.

La gestion por competencias implica un cambio dife®, conceptual y de
actuacion respecto del tradicional enfoque derkcddn de personal (Pereda
al., 2010).

La complejidad creciente del sector hotelero, cquendgs alla de brindar solamente
un servicio de hospedaje, se ve reflejado en dstag organizacionales
matriciales o funcionales que comprenden los dapemtos de: Alojamiento
(recepcidn, reservas, mostrador, mano corriengay conserjeria, pisos, lenceria
y lavanderia), Alimentos y bebidas (restaurante, d@cina, economato, bodega),
Mantenimiento y Servicios Técnicos y de Segurid@dmercial, Financiero

(administracion, contabilidad, financiaciéon, Reosrshumanos. Ello implica
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contar con recursos humanos con diversas compasencie respondan a los

requerimientos de un entorno cada vez mas dinaynioonpetitivo.

Considerando el dinamismo y competitividad requertd el sector hotelero se
requiere cada vez mayores competencias en el @grsoismas que deben estar
acorde a las necesidades de los diversos tiposieshtes, como son los clientes
comerciales, vacacionales, clientes asistentesnéeremcias o convenciones y

residentes.

Estas competencias deben permitir brindar no dadereicio de hospedaje, si no
también ofrecer otro tipo de servicios como loagielnados al area de alimentos

y bebidas, mantenimiento y servicios técnicos, comles y financieros.

En este contexto, la gestiébn por competencias psedde gran utilidad frente a
este desafio, ya que implica un cambio filoséficonceptual y de actuaciéon
respecto del tradicional enfoque de la direccidpeisonal, que comprende todas
las tareas relacionadas con el manejo del recuwoamo: reclutamiento y
seleccion, integracion, formacién, planificaciorggstion de carrera, evaluacion

del desempefio y recompensas.

* El resultado de la tercera hip6tesis muestra uficierte de la ecuacion
de 0.974 vy una fiabilidad de 0.486, que compruga existe un efecto
positivo y significativo entre el aprendizaje organivo y la transferencia

de conocimiento.
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La rapidez con la que se esta transformado el miergdos retos que enfrenta el
sector hotelero (nuevos destinos competidores, icaneim el modelo de negocio,
nuevos habitos y costumbres de los clientes, num@w®logias, entre otros),
sumados a las altas tasas de entradas y salidearstEnal y las dificultades en
patentar el capital intelectual o la concesidénrmd®vaciones, hace necesario que
las empresas hoteleras tengan que realizar unangardaptacion, orientando la

organizacion hacia el aprendizaje continuo.

El sector hotelero debe desarrollar la capacidadredponder a los nuevos
cambios en el modelo de negocio, que requiere téasa informacion para que
los clientes realicen facilmente la busqueda déasarhorarios, ofertas de viajes,
disponibilidad de hoteles y nuevos destinos compets; al mismo tiempo que
puedan realizar transacciones ya sea desde sumefwdesde sus domicilios, las
24 horas del dias y los 365 dias al afio.

» La cuarta hipotesis muestra un coeficiente de lm&d6n de 0.845 y una
fiabilidad de 0.521, que comprueba que existe wsttef positivo y
significativo entre la infraestructura técnica ds Tl y la transferencia de

conocimiento.

El resultado de esta variable, confirma la necésdtainvertir en tecnologias de
informacion para facilitar la transferencia de adnoento. Sin embargo, esta
condicion no es suficiente para sostener las \etajmpetitivas, si los miembros

de la empresa no tienen los conocimientos, had#iglg actitudes para utilizarlas.
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El desarrollo de las tecnologias de informaciénoyngnicacion, asi como la
nueva generacion de “Nativos Digitales”, obligas émpresas hoteleras a contar

con una infraestructura técnica de las TI.

En este aspecto se destaca el impacto del inteobet los cambios en los habitos
de consumo de los clientes, generando una menglizédion de los mismos,
reduccion de la estancia, incremento de los vidgelrga distancia y descenso en
la antelacién de las reservas y un aumento de r@petencia de alojamientos
extra-hoteleros y nuevos destinos turisticos ataros a los tradicionales.

Entre las tecnologias de informacién y comunicagidds utilizadas y que se
convirtieron en factores de competitividad se entra@: el internet y algunos
programas (software) especializados como ser elS RRfoperty Management
System), CRM (Costumer Relationship Management),S CECentral de
Reservas), ERP (Enterprice Relatioship Processyakientas de revenue and
yield management, Software para la gestion del emamiento de las
infraestructuras hoteleras y Soluciones de mowlida

» Elresultado de la quinta hipdtesis muestra uniceete de la ecuacion de
0.985 y una fiabilidad de 0.495, que comprueba existe un efecto
positivo y significativo entre la transferencia d@enocimiento y el

desempeiio organizativo

En las primeras cinco hipotesis han verificadoelaaion positiva existente entre

las variables explicativas de la transferencia @wlocimiento; estas variables
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explicativas se caracterizan por generar practjoasfomentan que la generaciéon

y transferencia de conocimiento en el interioraderhpresa.

Al descomponer el efecto directo e indirecto dedoastructos tedricos (vision
holistica de la organizacién, gestion por compéssncaprendizaje continuo,
infraestructura técnica de las Tl) de la transfeieemle conocimiento sobre el
desempefio organizativo, en la sexta hipétesis seohgprobado que el efecto
indirecto (0,862) es mucho mayor que el directddD). Ademas, el efecto

directo no es estadisticamente significativo, ma&ngue el indirecto si lo es.

La importancia de la gestién del conocimiento yparticular de la transferencia
de conocimiento para la generacién de capacidadesnpetencias radica en que
el conocimiento se constituye en un recurso esficatépara la ejecucion de
complejas tareas y actividades realizadas en difesalepartamentos de un hotel.
Por otro lado, la generacién de capacidades y ciempias se traducen en un

mejor desempefio organizativo.

6.2 LIMITACIONES

Tal como se ha presentado en la parte tedrical®ju, la jerarquia propuesta por
Javidan (1998): recursos, capacidades, competepctasnpetencias nucleares,
sitila a las competencias en el tercer nivel derarquia y las define como la
integracion funcional y la coordinacién de capadéta Las competencias
nucleares son fuente de las ventajas competitieatersibles y estas de un

desempefo organizativo superior.
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El presente trabajo se ha limitado a explicar lestes de la transferencia de
conocimiento en el desempefio organizativo, el noodel ha considerado los
efectos de la Transferencia de Conocimiento sola® d¢apacidades vy
competencias. La constatacion empirica ha demastrad el efecto indirecto de
la transferencia de conocimiento en el desempeg@ana@ativo es mucho mayor y

estadisticamente significativo que el directo.

El Enfoque Basado en Competencias, en sus linepsrdsmmiento contempla al
Enfoque Basado en Capacidades Dinamicas, en ewtada&lo, las empresas
deben recomponer sus recursos y capacidades areses@ entornos altamente
cambiantes. Para poder analizar estos cambios essat® un estudio

longitudinal que recoja datos en diferentes pesddmporales.

El presente trabajo se ha realizado en un periedethpo determinado, debido a
limitaciones de tiempo y coste, asi como a latéinidbn de respuesta del
encuestado en la situacién que no fuera capasderdir el contenido de un item

para diferentes momentos temporales.
Debido a la multiplicidad de variables que intenee en la transferencia de

conocimiento, el presente trabajo se ha centradia dmansferencia Interna de

Conocimiento.
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6.3 FUTURAS INVESTIGACIONES

En resumen, la presente investigacion supone omailsucion importante en el
estudio de las relaciones entre la transferencieote@cimiento y el desempefio

organizativo.

El conocimiento de las relaciones que se establenoge ambos constructos nos
ha permitido desvelar la importancia que tiengdagferencia de conocimiento en
la mejora del desempefio organizativo y los factargecedentes. No obstante, la
investigacion aqui iniciada debe seguir mejorandudayendo nuevos elementos
que expliqguen mejor la relacién entre la transfeieerde conocimiento y el

desempeiio organizativo.

A continuacion y siguiendo el orden de las limibaeis del presente trabajo, se

sugieren las siguientes futuras investigaciones:

1. Analizar los Efectos de la Transferencia de Conwmoito en diferentes
tipos de capacidades y competencias

2. Efectuar un estudio longitudinal a fin de evaluarrécomposicion de
recursos y capacidades frente a cambios del entorno

3. Dadas las caracteristicas del sector turisticdizagaun estudio sobre la
transferencia externa de conocimiento.

4. Adecuar el modelo BMS al sector de servicios etiquaal al hotelero
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ANEXOS

CUESTIONARIO

Por favor marque (con X) la opcién que se ajusta a sus caracteristicas personales en cada una de las siguientes preguntas:

1.1 Genero: ‘I:lMascuIino ‘l:lFemenino

1.2 Edad: []25a 35 afios []36 a 45 afios [CImas de 46 arios

1.3 Nivel académico M:l Bachiller ‘I:l Técnico DI Licenciatura ‘I:l Maestria DI Doctorado
1.4 Antiguedad en la

empresa actual: 1 a2 afos 3 a 10 afios 11 a 15 afios mas del5 afios

1.5 Cargo actual en Gerente General o

la empresa: de Area Jefatura de Area Administrativo Operario

Por favor seleccione (con X), en cada una de las preguntas siguientes, la opcién que se ajusta a las caracteristicas de su empresa:

2.1 Nimero de Empleados:

De 1a10 De 11 a 50 De 51 a 250 Méas de 250
L Iwmiero [ Jrequeia [ Jvediaa [ Jorande
2.2 Facturacién anual: [Euros: ]

2.3 Antigiiedad de la EmpresafAfios: ]

2.4 ¢Cuenta con alguna Certificacién de Calidad (Ejemplo 1SO)? ¢ Se renueva periédicamente?
—  I— s —
2.5 Enfoque competitivo de su empresa (seleccione el mas importante):

[ calidad [ Jcosto [ Jcanidad [ TJriempo

2.6 ¢ Cudl es la estrucutra de propiedad de la empresa?

Division de
Empresa Enpresa Grupo de Propiedad no
Familiar Multinacional Empresas Familiar
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ANEXOS

Vision Holistica de la Organizacion (Palacios, 2006 )

or favor, indique el grado de acuerdo o

Totalmente de acuerdo

2sacuerdo con las siguientes

Bastante de acuerdo

firmaciones con respecto a la situacion Parcialmente de acuerdo
2 su empresa. Si esta totalmente de Neutral
cuerdo marque 7, si estd completamente Parcialmente en desacuerdo

1 desacuerdo marque 1, si no esta Bastante en desacuerdo

ofinida marque un namero intermedio. Completamente en desacuerdo

a estrategia y la politica de gestion del conocimiento afectan a toda la organizacion y 2|3 (4|5 |6 |7
spercuten en la forma de concebir y gestionar la empresa

0 es posible la elaboracion de politicas y estrategias sin tener en cuenta a toda la 2 13 |4 |5 |6 |7
rganizacion incluyendo proveedores y clientes

na implantacion efectiva de una estrategia requiere que el control se consiga gracias a 2 13 |4 |5 |6 |7
s valores y la visién compartida por todos los miembros de la empresa

0 es posible gestionar la empresa sin identificar los procesos de la organizacion y sus 2 13 |4 |5 |6 |7
terrelaciones

xiste un sistema definido de distribucion de informacion al personal, clientes y 2 (3 14|56 |7
‘oveedores de acuerdo a las necesidades detectadas

a empresa dispone de sistemas de captacién y tratamiento integral de la informacion 2 13 |4 |5 |6 |7
dbre los procesos (tipo sistemas ERP “Enterprise resource planning”)

2 empresa desarrolla proyectos que cruzan las barreras entre departamentos 2 |3 |4 |5 |6 |7
xisten incentivos por el cumplimiento de los objetivos globales de la organizacién 2 |3 |4 |5 |6 |7

Gestion por competencias (Palacios, 2006)

or favor, indique el grado de acuerdo o

Totalmente de acuerdo

2sacuerdo con las siguientes

Bastante de acuerdo

firmaciones con respecto a la situacion Parcialmente de acuerdo
2 su empresa. Si esta totalmente de Neutral
cuerdo marque 7, si estd completamente Parcialmente en desacuerdo

1 desacuerdo marque 1, si no esta Bastante en desacuerdo

afinida marque un namero intermedio. Completamente en desacuerdo

as habilidades y competencias de cada empleado deben ser valoradas para el 2|3 (4|5 |6 |7
2sarrollo de su carrera profesional

2s comparfieros deben ayudar en la mejora de las competencias y habilidades de cada 2|3 (4|5 |6 |7
mpleado

n cometido de los jefes y supervisores es el de apoyar a sus subordinados en el 2 13 |4 |5 |6 |7
2sarrollo de nuevas competencias

a empresa debe implantar un sistema de gestion por competencias que permita a cada 2 (31|45 ]|6 |7
mpleado recibir un salario acorde con las competencias desarrolladas

3 organizacion dispone de sistemas para medir las competencias de sus empleados 2 (3 ]4 |56 |7
Js sistemas de remuneracién y promocion de los empleados influyen en el desarrollo 2 13 |4 |5 |6 |7
2 competencias, ideas y conocimientos por los empleados

3 empresa emplea técnicas de benchmarking para la mejora de las competencias de 2 (314 ]5]|6 |7

1s empleados
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Aprendizaje Organizacional (Palacios, 2006)

or favor, indique el grado de acuerdo o

Totalmente de acuerdo

2sacuerdo con las siguientes

Bastante de acuerdo

firmaciones con respecto a la situacion Parcialmente de acuerdo
2 su empresa. Si esta totalmente de Neutral
cuerdo marque 7, si estd completamente Parcialmente en desacuerdo

1 desacuerdo marque 1, si no esta Bastante en desacuerdo

ofinida marque un namero intermedio. Completamente en desacuerdo

n la empresa se ha de fomentar la reflexion, la critica y el cambio para la mejora 2|3 (4|5 |6 |7
Jntinua

as nuevas ideas deben ser muy valoradas, independientemente del empleado que las 2|3 (4|5 |6 |7
rmule

n una organizacion se debe esperar de todos, no sélo de los directivos, que resuelvan 2 (3 (4|56 |7
's problemas y ofrezcan sugerencias

os empleados deben ver su trabajo en la empresa como un proceso de aprendizaje 2|3 (4|5 |6 |7
Je nunca termina

a empresa posee un plan de carrera que incentiva a sus empleados al aprendizaje 2 (31|45 ]|6 |7
ntinuo

Js empleados reciben formacion generalista que posteriormente aplican a sus tareas 2 13 |4 |5 |6 |7
abituales

xiste un sistema de mejora continua que permite mejorar los procesos que hayan 2 (3 14|56 |7

canzado los estandares de calidad fijados
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Infraestructura Técnica de las Tecnologias de Infor  macioén ( Byrd y Turner ,2000)

or favor, evalle de 1 a 5 las siguientes Completamente de acuerdo
firmaciones respecto a su empresa i ___Deacuerdo
narque un 5 si esta completamente de Nitaseidolnildesacllerda

. . Desacuerdo
cuerdo y un 1 si estd completamente en

Completamente en desacuerdo

2sacuerdo; marque un nimero
termedio en otro caso)
uestra empresa tiene lo Ultimo en sistemas y conexiones de Tecnologia Informatica, TI, |1 |2 |3 |4 |5
sponibles (ej. ADSL, VDSL, ATM, SDV)
uestra empresa ha tratado formalmente el tema de la seguridad de los datos con diversos |1 (2 |3 |4 |5
rotocolos (ej. Kerberos, V.5, MIME, PGP, S-HTTP).
odas las oficinas y sucursales remotas estan conectadas a la oficina central 112 |3 |4 |5
uestra empresa utiliza mecanismos de red de sistemas abiertos para estimular la conectividad |1 [2 |3 [4 |5
n nuestra empresa no existen cuellos de botella en la comunicacién 112 |3 |4 |5
uestra empresa utiliza una red virtual o VLAN para conectarse a los usuarios finales 112 |3 |4 |5
3s moédulos de software reusables son ampliamente utilizados en el desarrollo de nuevos (1 |2 |3 |4 |5
stemas
e utilizan herramientas orientadas a objetos para crear las aplicaciones de los usuarios finales [1 |2 |3 |4 |5
1 colaboracién con éstos.
| personal de TI utiliza tecnologias orientadas a objetos para minimizar el tiempo de desarrollo |1 |2 |3 |4 |5
2 las aplicaciones.
Js sistemas heredados en nuestra organizacion no limitan el desarrollo de nuevas |1 [2 |3 |4 |5
olicaciones.
penas se utilizan funciones programadas para otras aplicaciones en el desarrollo de nuevas |1 |2 |3 |4 |5
olicaciones.
as oficinas remotas tienen que realizar pasos adicionales o procedimientos para accederala|1 |2 |3 |4 |5
ficina central
Js usuarios finales utilizan un sistema operativo comdn en toda la organizacion (ej. UNIX, [1 |2 |3 |4 |5
INUX, 0S/2).
as aplicaciones de software pueden ser facilmente transportadas y usadas en mdltiples 1 |2 |3 |4 |5
ataformas
uestra empresa ofrece una amplia variedad de tipos de informacion a los usuarios finales |1 (2 |3 4 |5
nultimedia).
Js interfaces de nuestros usuarios proporcionan un acceso transparente a todas las|1 |2 |3 |4 |5
ataformas y aplicaciones.
uestra empresa proporciona multiples interfaces o puntos de entrada (ej. Acceso web) para|1 (2 |3 |4 |5
'S usuarios externos.
a conexién con la oficina central es inmediata desde cualquier terminal de la empresa. 112 |3 |4 |5
uestra base de datos corporativa es capaz de comunicarse a través de varios protocolos (ej. |1 [2 |3 [4 |5
QL, ODBC).
Js empleados que trabajan fuera de la oficina tienen acceso rapido a los mismos datos (1 |2 |3 |4 |5
ilizados en los PC de la oficina.
xisten dificultades para adaptarse a los estandares y protocolos de bases de datos de algunos (1 |2 |3 |4 |5
roveedores.
2s datos capturados en cualquier parte de nuestra empresa estan inmediatamente disponibles {1 |2 |3 [4 |5
1 la base de datos.
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Transferencia y distribucion del conocimiento (Yi, 2009)
or favor, evalle de 1 a 5 las siguientes Completamente de acuerdo
firmaciones respecto al comportamiento De acuerdo
2 los empleados de su empresa, para Nilsclerdolnildesactierdo

. L L Desacuerdo

smpartir y distribuir conocimiento Completamente en desacuerdo
narque un 5 si estd completamente de
cuerdo y un 1 si esta completamente en
2sacuerdo; marque un nimero
termedio en otro caso)
resentar regularmente documentos e informes 112 |3 |4 (5
ublicar articulos en revistas de la empresa, revistas especializadas o boletines de noticias 112 |3 |4 |5
ompartir la documentacién de los archivos personales relacionados con el trabajo actual 102 |3 |4]5
ontribuir con ideas y pensamientos a la empresa mediante bases de datos en linea 112 |3 |4 |5
lantener a otros empleados al dia con informacién importante de la empresa a través de foros (1 |2 |3 |4 |5
2 discusion en linea
xpresar ideas y pensamientos en las reuniones de la empresa 112 |3 |4 |5
articipar plenamente en sesiones de lluvia de ideas (“brainstorming”) 112 |3 |4 |5
roponer sugerencias para resolver problemas en las reuniones de equipo 112 |3 |4 |5
esponder a las preguntas de los demds en reuniones de equipo 112 |3 |4 |5
acer preguntas que puedan provocar la discusién y andlisis en las reuniones de equipo 112 |3 |4 |5
ompartir historias de éxito que pueden beneficiar a la empresa en las reuniones de 112 |3 |4 (5
rganizacion
ompartir los fracasos relacionados con el trabajo, para ayudar a otros a evitar la repeticion de |1 |2 |3 |4 |5
stas en las reuniones de la empresa
acer presentaciones en las reuniones de la empresa 112 |3 |4 |5
poyar a los empleados con menos experiencia durante el tiempo de trabajo personal 112 |3 |4 |5
articipar en las acciones de entrenamiento a largo plazo de los empleados mas jévenes 112 |3 |4 |5
asar tiempo en conversaciones personales (por ejemplo, la discusion en el pasillo, durante el |1 |2 |3 |4 |5
muerzo, a través del teléfono) con otros, para ayudarles a resolver problemas del trabajo.
lantener a otros empleados al dia con informacién importante de la empresa a través deuna |1 |2 |3 |4 |5
onversacion personal
ompartir la pasién y la emocién de algunos temas especificos con los demas mediante la 112 |3 |4 (5
anversacion personal
ompartir experiencias que pueden ayudar a otros a evitar riesgos y problemas mediante la 112 |3 |4 (5
Jnversacion personal.
ener charlas en linea con otros empleados para ayudarles con sus problemas relacionados 112 |3 |4 (5
n el trabajo.
asar tiempo en la comunicacién por email con otros empleados para ayudarlos con sus 112 |3 |4 (5
‘oblemas relacionados con el trabajo
euniones de la "Comunidad" para crear soluciones innovadoras a los problemas del trabajo |1 |2 |3 |4 |5
~omunidad: una red informal de personas dentro o en todas las organizaciones que
Jluntariamente patrticipan en temas de interés comun relacionado con el trabajo
euniones de la "Comunidad" para compartir la propia experiencia y la practica sobre temas 112 |3 |4 (5
specificos de comun interés.
euniones de la "Comunidad" para compartir el éxito y malos resultados y sobre temas 112 |3 |4 (5
specificos de comun interés.
euniones de la "Comunidad" para fomentar la excelencia en el trabajo 112 |3 |4 |5
poyo personal de desarrollo de nuevas "Comunidades" 112 |3 |4 |5
inviar informacion relacionada a los miembros de la "Comunidad” a través lista de correo 1(2 (3 (4|5
ectrénico.
ompartir ideas y pensamientos sobre temas especificos a los miembros de la "Comunidad" 112 |3 |4 (5
ilizando los sistemas en linea
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Desempefio de la Organizaciéon  (Nakata, 2008)

Por favor, evalie de 1 a 5 los siguientes Sobresaliente, mucho mejor que la competencia

aspectos con relaciéon a sus Notable, por encima de la competencia

competidores (marque un 5 si es Normal, en el promedlo dela compet'enua
Malo, por debajo de la competencia

Sobresaliente, mucho mejor que la - -

. ) Muy malo, somos de los peores de la industria
competencia y un 1 si es muy malo, los
peores de la industria; marque un
ndmero intermedio en otro caso)
La calidad del producto o servicio 1(2|3 (4|5
El éxito de nuevos productos o servicios 1(2|3 (4|5
La tasa de retencion de clientes 1(2|3 (4|5
El nivel de Ventas 1(2|3 (4|5
El retorno sobre capital 1(2|3 (4|5
El margen Bruto de utilidad 1(2|3 (4|5
El retorno sobre inversion 1(2|3 (4|5
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INTERNATIONAL TRADE CENTER

CTAP Capacity Building Event
Geneva, Swtzerland, 25 — 29 July 2011
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How to achieve competitive
advantage?
Positioning and segmentation
Marketing and Production objectives

Strategy Implementation

Fisicosy
Financieros

fiumanes But If the competitive environment

Z changes How business adapt or change its 369
initial strategy and capabilities?

Intangiblzs

Answer: Competences and Dynamic
capabilities




