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RESUMEN TESIS DOCTORAL:

Francisco Javier Lara Garcia

“ESTUDIO DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO SOBRE LOS
RESULTADOS ORGANIZATIVOS: ANALISIS DEL EFECTO MEDIADOR DE
LAS COMPETENCIAS DIRECTIVAS”.

En el futuro, la Unica ventaja competitiva sostenible sera la creacion de
conocimiento organizativo y su buena gestiéon (Drucker, 1993; Grant, 1996;
Teece, 1998). En la nueva economia, el conocimiento no es uno mas de los
factores de produccion. Se ha convertido en el principal factor (Drucker, 1994).
Esta vision se esta traduciendo en el ambito empresarial en un creciente interés
por la medicion de los activos intangibles como el capital intelectual. El
propésito de la presente investigacidon ha sido estudiar la mediacién de las
Competencias Directivas, en la relacion entre la Gestion del Conocimiento y los
Resultados Organizativos, en orden a la generacion y sostenibilidad de una
serie de competencias distintivas, sobre las que mantener una ventaja
competitiva diferencial.

En primer lugar hemos procedido a realizar una aproximacién a los
conceptos basicos de informacion, conocimiento, capacidades y caracteristivas
organizativas, asi como a los de competencias, recursos y activos estratégicos.

En segundo lugar, una vez adentrados en el ambito del conocimiento y
del aprendizaje en las organizaciones, nos hemos centrado en las definiciones y
modelos (tedricos y practicos) existentes en la literatura cientifica y en la
practica profesional sobre la Gestion del Conocimiento. Modelos como los de
Nonaka y Takeuchi (1995), Kaplan y Norton (1996), Edvinson (1996), Brooking
(1996), Sveiby (1997), Drogonetti y Roos (1998), Bueno (1998) y Camison y
Palacios (1999), ponen de manifiesto el interés que esta suscitando en nuestro
entorno, tanto internacional como nacional, la influencia de la Gestion del
Conocimiento en las organizaciones econémicas y no economicas.

Resulta cada dia méas evidente que la gestion de las organizaciones no
puede realizarse como tradicionalmente venia teniendo lugar. Conceptos como
la globalizacién y la generalizacion de las tecnologias de la informacion, hacen
gue sea necesario una adaptaciéon rapida y flexible a las circunstancias del
entorno. En el &mbito empresarial, vemos como la productividad a bajo coste
se queda desbordada por economias intensivas en mano de obra barata. Pero a
la vez, las organizaciones perciben que no pueden competir con las mismas
estrategias. En este sentido, la opcién por la gestion del conocimiento, el
desarrollo y la innovacion, aparecen como una alternativa necesaria a
considerar.



Sin embargo, en la direccion de las empresas, tanto a nivel nacional
como a nivel local, se percibe una falta de concienciacion de la evolucion de los
mercados internacionales, en la medida en que no estan del todo convencidos
que la Gestion del Conocimiento influya positivamente en los propios
Resultados Organizativos, tangibles e intangibles.

En tercer lugar, en aras a demostrar esta relacion, nuestra investigacion
quiere poner un grano de arena, sobre la hipdtesis de que dicha relacion esta
intermediada por las Competencias Directivas, es decir, por los
comportamientos observables y habituales que contribuyen al éxito en una
tarea o funcion (Chinchilla y Cardona, 1999).

El trabajo de investigacion realizado propone un modelo de mediacion de
las Competencias Directivas entre la implantacién de un sistema de Gestion de
Conocimiento y los Resultados Organizativos, sobre la base de un estudio en
profundidad de la literatura cientifica y la aplicacion practica de dichos sistemas,
y con un estudio empirico en el &mbito de la Comunidad Valenciana.



DOCTORAL THESIS

Francisco Javier Lara Garcia

STUDY OF THE KNOWLEDGE MANAGEMENT ON THE
ORGANIZATIONAL RESULTS:ANALYSIS OF THE MEDIATING EFFECT
OF THE DIRECTIVE COMPETITIONS.

In the future, the only sustainable competitive advantage will be the
creation of organizational knowledge and its good management (Drucker,
1993;Grant, 1996;Teece, 1998).In the new economy, the knowledge is not one
more of the production factors. One has become the main factor (Drucker,
1994).This vision is being translated in the enterprise scope in an increasing
interest by the measurement of the intangible assets like the intellectual capital.
The intention of the present investigation would be to study the mediation of
the Directive Competitions, in the relation between the Knowledge Management
and the Organizational Results, in order to the generation and sustainability of
a series of distinguishing competitions, on which to maintain an advantage
competitive differential.

In the first place we have come to make a conceptual approach to the
basic concepts of information, knowledge, organizatational capacities and
caracteristics, as well as to those of strategic competitions, resources and
assets.

Secondly, once entered in the scope of the knowledge and the learning
in the organizations, we have been centered in the definitions and models
(theoretical and practical) existing in scientific literature and actually
professional on the Knowledge Management. Models like those of Nonaka and
Takeuchi (1995), Kaplan and Norton (1996), Edvinson (1996), Brooking (1996),
Sveiby (1997), Drogonetti and Roos (1998), Good (1998) and Camison and
Palacios (1999), show the interest that are provoking in our surroundings,
international as much national, the influence of the Knowledge Management in
the economic and non economic organizations.

Is every day more evident that the management of the organizations
cannot be made as traditionally come taking place. Concepts like the
globalization and the generalization of the technologies of the information cause
that it is necessary a fast and flexible adaptation to the circumstances of the
surroundings. In the enterprises, we see as the productivity to low cost remains
overflowed by intensive economies in cheap manual labour force. But
simultaneously, organizations perceive that they cannot compete with same
strategies. In this sense, the option by the Knowledge Management, the
Development and the Innovation, appears like an alternative necessary to
consider.



Nevertheless, in the direction of the companies, as much at national level
as at local level, a lack of awareness of the evolution of the international
markets is perceived, in the measurement in which absolutely they are not
convinced that the Knowledge Management influences positively in the own
Organizational Results, tangible and intangible.

In altars to demonstrate this relation, our investigation wants to put a
sand grain, on the hypothesis that this relation is intermediate of the Directive
Competitions, that is to say, by the observable and habitual behaviours that
contribute to the success in a task or function (Chinchilla and Cardona, 1999).

The made work of investigation tries to raise a model of mediation of the
Directive Competitions between the Organizational implantation of a system of
Knowledge Management and Results, on the base of a study in depth of
scientific literature and the practical application of these systems, and with an
empirical study in the scope of the Valencian Community.



RESUM TESI DOCTORAL:

Francisco Javier Lara Garcia

“ESTUDI DE LA GESTIO DEL CONEIXEMENT SOBRE ELS RESULTATS
ORGANITZATIUS: ANALISIS DE L'EFECTE MEDIADOR DE LES
COMPETENCIES DIRECTIVES".

En el futur, I'nic avantatge competitiu sostenible sera la creacié de
coneixement organitzatiu i la seva bona gestiéd (Drucker, 1993; Grant, 1996;
Teece, 1998). En la nova economia, el coneixement no és un més dels factors
de produccio. S'ha convertit en el principal factor (Drucker, 1994). Aquesta visid
s'esta traduint en I'ambit empresarial en un creixent interés pel mesurament
dels actius intangibles com el capital intel.lectual. El proposit de la present
investigacié ha estat estudiar la mediacié de les Competéncies Directives, en la
relacid entre la Gestid del Coneixement i els Resultats Organitzatius, amb vista
a la generacid i sostenibilitat d'una serie de competencies distintives, sobre les
quals mantenir un avantatge competitiu diferencial.

En primer lloc hem procedit a realitzar una aproximacié als conceptes
basics d'informacié, coneixement, capacitats i caracteristics organitzatives, aixi
com als de competéncies, recursos i actius estrategics.

En segon lloc, una vegada endinsats en I'ambit del coneixement i de
I'aprenentatge en les organitzacions, ens hem centrat en les definicions i
models (teorics i practics) existents en la literatura cientifica i en la practica
professional sobre la Gestid del Coneixement. Models com els de Nonaka i
Takeuchi (1995), Kaplan i Norton (1996), Edvinson (1996), Brooking (1996),
Sveiby (1997), Drogonetti i Roos (1998), Bueno (1998) i Camison i Palacios
(1999), posen de manifest l'interes que esta suscitant en el nostre entorn, tant
internacional com nacional, la influéncia de la Gestié del Coneixement en les
organitzacions economiques i no economiques.

Resulta cada dia més evident que la gestié de les organitzacions no pot
realitzarse com tradicionalment venia tenint lloc. Conceptes com la globalitzacié
i la generalitzacio de les tecnologies de la informacid, fan que siga necessaria
una adaptacid rapida i flexible a les circumstancies de I'entorn. En I'ambit
empresarial, veiem com la productivitat a baix cost es queda desbordada per
economies intensives en ma d'obra barata. Perd alhora, les organitzacions
perceben que no poden competir amb les mateixes estratégies. En aquest
sentit, I'opcid per la gestid del coneixement, el desenvolupament i la innovacio,
apareixen com una alternativa necessaria a considerar.



No obstant aix0, en la direccid de les empreses, tant a nivell nacional
com a nivell local, es percep una falta de conscienciacié de l'evolucié dels
mercats internacionals, en la mesura que no estan del tot convencuts que la
Gestid del Coneixement influesca positivament en els propis Resultats
Organitzatius, tangibles i intangibles.

En tercer lloc, per tal de demostrar aquesta relacid, la nostra investigacio
vol prestar atemcié a la hipotesi que aquesta relacié esta mitjancada per les
Competencies Directives, és a dir, pels comportaments observables i habituals
que contribueixen a I'éxit en una tasca o funcié (Chinchilla i Cardona, 1999).

El treball d'investigacio realitzat proposa un model de mediacio de les
Competencies Directives entre la implantacid d'un sistema de Gestido de
Coneixement i els Resultats Organitzatius, sobre la base d'un estudi en
profunditat de la literatura cientifica i I'aplicacidé practica d'aquests sistemes, i
amb un estudi empiric en I'ambit de la Comunitat Valenciana.
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Capitulo 0: Introduccion

0.1. INTERES DE LA INVESTIGACION

Entrados en el siglo XXI, son muchos las investigaciones que defienden una
idea: en el futuro, la Unica ventaja competitiva sostenible sera la creacién de
conocimiento organizativo y su buena gestion (Drucker, 1993; Grant, 1996; Teece,
1998). "En la nueva economia, el conocimiento no es uno mds de los factores de
produccion. Se ha convertido en el principal factor de produccion” (Drucker,
1994). Los factores de produccion tradicionales (trabajo y capital) estan siendo
sustituidos por un nuevo concepto mas inmaterial, mas intangible: el

conocimiento.

Esta vision se estd traduciendo en el ambito empresarial por un creciente
interés por la medicion de los activos intangibles como el capital intelectual.
¢Podemos confiar en los actuales métodos contables?, écomo podemos capitalizar

el conocimiento de nuestras organizaciones?

Como resultado de estas experiencias estan apareciendo en nuestro entorno
multitud de iniciativas, tanto publicas como privadas, para poner pies y cabeza a
estas ideas. Organizaciones como el Proyecto Ingenio UPV, el Club Intelect, y el
mismo Plan moderniza de la Generalitat Valenciana se encuentran en esta misma

linea y ya estan dando sus primeros resultados.

A nivel nacional hay que destacar la labor que se viene realizando desde el
Cluster de Conocimiento del Pais Vasco, el Proyecto Meritum, |a Universidad
Corporativa de Union FENOSA, o bien, el Euroforum ESCORIAL.

En las escuelas de directivos mas importantes de nuestro territorio nacional,
como son el Instituto de Ensefianza Superior de Empresa (IESE) y el Instituto de
Empresa (IE), cada vez son mas frecuentes las jornadas, seminarios, cursos y
programas sobre esta materia, muestra evidente del interés del entorno

empresarial y profesional para aplicar estos proyectos a sus organizaciones.
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En un reciente estudio, los profesores Andreu y Almansa (2003) del IESE,
sostienen que en las empresas espafiolas la gestién del conocimiento sigue dos
enfoques principalmente: la percepcion tecnolégica y la percepcidn humana.
Mientras que para la primera, la gestion del conocimiento se lleva a cabo en la
medida en que la tecnologia lo permite, la percepcion humana considera que solo
las personas desarrollan, incorporan y usan conocimiento en el sentido mas amplio
del concepto. Como vemos, por tanto, sigue siendo este un tema de candente
actualidad y cuya investigacion sigue siendo objeto de discusion, debate e interés,
tanto para el mundo académico, como para el mundo empresarial, a cuya

aplicacion va dirigida esta investigacion.

Su relevancia en el mundo académico y de la investigacidn, tanto a nivel
nacional como internacional, se viene notando desde mucho antes, pero ha
cobrado especial fuerza desde la década de los noventa, aumentando de forma
exponencial el nimero de articulos, trabajos y revistas especializadas en estos
temas (Journal of Knowledge Management, Journal of Intellectual Capital,

Strategic Management Journal, Harvard-Deusto Business Review, etc.).

No obstante, consideramos que existe espacio suficiente para contribuciones
relevantes que argumenten y validen las distintas relaciones que pueden darse
entre la Gestion del Conocimiento (GC en adelante) y las Gestion de Competencias
Directivas (GCD, en adelante), asi como la relacién de estos dos sistemas con los

Resultados Organizativos (RO, en adelante) de las empresas.

Ademas, hay ciertos indicios para creer que se emplean indices ciertamente
poco rigurosos para la medicion de constructos basicos como el conocimiento, el
capital intelectual o las competencias y que falta rigor metodoldgico en algunos
estudios promovidos por empresas consultoras con claros intereses en los

resultados obtenidos.

Por todo ello, nos mueve desarrollar esta investigacion, realizada desde el

mundo académico, el animo vy la ilusidon de aportar una vision mas independiente
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de esta nueva realidad a la que nos estamos acercando y que viene a conocerse
como “sociedad de la informacion”, “sociedad del conocimiento” o también
“sociedad competente”. Y a la vez, nos gustaria aportar unos resultados para el
ambito empresarial, que demuestren los beneficios de una adecuada Gestion del

Talento, y en especial, del Talento Directivo en las organizaciones.
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0.2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

El proposito de la presente investigacion es el estudio de la funcién
mediadora de las CD (Competencias Directivas) entre la GC (Gestion del
Conocimiento) y los RO (Resultados Organizativos), en el marco de la Gestién del
Talento. Para ello, tratariamos de analizar la medida en que la introduccién de
sistemas de GC en las organizaciones permite generar y sostener una serie de
competencias distintivas, sobre las que mantener una ventaja competitiva

sostenible y diferencial.

Para la consecucion de estos objetivos se requiere, en una primera
instancia, de un analisis riguroso del marco tedrico existente hasta la fecha, para
precisar las caracteristicas y los procesos mediante los cuales se producen
competencias distintivas y, como consecuencia, rentas econdémicas. Todo ello
sobre la base de un enfoque antropoldgico de la empresa, donde ademas de
dichas rentas se persigue igualmente el desarrollo y compromiso de los empleados,

y una relacién eficaz de la personas consigo mismo y con el entorno.

En segundo lugar, procederemos a delimitar conceptualmente la Gestién de
Competencias Directivas, como punto de partida para poder disefiar una serie de
indicadores de medicion con los que realizar nuestra investigaciéon empirica y
determinar el grado de introduccién. Para ello, contaremos con el apoyo de los
primeros estudios que se han realizado en Espafia para comprobar el grado de

integracion del concepto y de los proyectos de GC en las empresas espafiolas.

Por ultimo, sera fundamental valorar en qué medida la GCD es capaz de
ayudar en la consecucidon de las metas y objetivos estratégicos marcados por la

organizacion, y en especial por la Direccion.
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0.3. POSICIONAMIENTO TEORICO

De los objetivos que se persiguen se deduce que nuestro posicionamiento
tedrico no pueda ser Unico, ya que se verian deterioradas, por univocas, las

consecuencias resultantes de nuestra investigacion.

Por ello, y en aras a una mayor interdisciplinariedad de nuestra
investigacion, trataremos de abarcar el amplio cuerpo doctrinal que abarca la GC.
Sin embargo, dada su corta vida trataremos de cenirnos a la doctrina que ostenta
en la actualidad una mayor difusion por su seriedad, rigor académico y aplicacién

practica.
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0.4. ETAPAS Y METODOLOGIA

La estructura de nuestra investigacion se dividira en dos partes. En la
primera parte, de caracter tedrico, se han revisado las principales aportaciones al

estudio, tanto de caracter conceptual como de naturaleza operativa.

En el primer capitulo, se desarrolla una aproximacion conceptual a los
conceptos de ventaja competitiva sostenible, recursos, capacidades y
competencias, y a los activos estratégicos, tanto desde una perspectiva estatica
como dinamica, basicos todos ellos para entender con mayor profundidad los

constructos que nos permitiran validar el modelo propuesto.

En el segundo capitulo, se delimita el concepto de gestion del
conocimiento, analizando los principales modelos de medicion y gestidon del
conocimiento, centrando nuestra atencién en especial el un modelo basado en la
distincién entre principios y practicas, y que ya ha sido previamente validado
empiricamente (Palacios, 2002). Terminamos este capitulo con una sucinta
referencia a las relaciones entre la GC, el Aprendizaje Organizativo y el Capital

Intelectual.

En el tercer capitulo se delimita conceptualmente el concepto de
competencias directivas, siguiendo fundamentalmente a los profesores
Cardona, Chinchilla y Garcia-Lombardia (2005), en su desarrollo de las

competencias para el liderazgo.

En el cuarto capitulo, se detalla el modelo tedrico explicativo de las
relaciones entre gestion del conocimiento y competencias directivas.
Previamente, se hace una revisién tedrica sobre los principales modelos que
relacionan estos constructos. Como consecuencia de las relaciones tedricas

presentes en el modelo, se extrae un conjunto de hipdtesis a contrastar.
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La segunda parte, de caracter empirico, pretende aplicar los conceptos
desarrollados en los capitulos tedricos, con el fin de desarrollar un instrumento de
medida que nos permita contrastar las hipdtesis que se desprenden del modelo

teorico planteado en el capitulo cuarto.

La investigacion empirica consta de dos capitulos. En el capitulo quinto se
describe el disefo de la investigacion empirica, destacando los aspectos
metodoldgicos utilizados. Comprende la descripcion del objeto y la seleccion de las

técnicas de observacion y tratamiento de los datos.

En el capitulo sexto procedemos al analisis estadistico de los
resultados, dedicando especial interés a la determinacion de las propiedades

sociométricas exigibles a las diferentes escalas de medidas utilizadas.

Por ultimo, dedicamos el capitulo séptimo para exponer de forma resumida
las conclusiones obtenidas y las limitaciones presentes en la investigacion,
identificando ademas posibles investigaciones que a partir del trabajo realizado

consideramos de interés desarrollar en el futuro no muy lejano.
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CAPITULO 1:

1. APROXIMACION CONCEPTUAL

1.1. OBJETIVOS Y CONTENIDO

1.2. LA VENTAJA COMPETITIVA SOSTENIBLE

1.3. EL ENFOQUE BASADO EN COMPETENCIAS
1.4. RECURSOS, CAPACIDADES Y COMPETENCIAS

1.5. ACTIVOS ESTRATEGICOS
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1.1. OBJETIVOS Y CONTENIDO

El objetivo principal de este capitulo es determinar los requisitos de los
activos estratégicos para lograr ventajas competitivas sostenibles, tanto desde
una perspectiva estatica como dinamica. Una vez determinadas estas
condiciones, podremos analizar el valor de los activos del conocimiento como
origen de rentas econdmicas, desarrollo del compromiso de los empleados, y de

relaciones eficaces de las personas consigo mismas y con su entorno.

Previamente consideraremos en el apartado 1.2 como el concepto de
ventaja competitiva ha sido tratado por diferentes enfoques, y las implicaciones
que tiene para su estudio. En el epigrafe 1.3 nos centraremos en el enfoque
basado en competencias (en adelante EBC), centrando nuestro interés en la
triple perspectiva de las capacidades dindamicas, el enfoque basado en el
conocimiento y el enfoque basado en el aprendizaje. Dentro del EBC,
desarrollaremos en el apartado 1.4 los conceptos nucleares al mismo como son
los recursos, las capacidades y las competencias. En el epigrafe 1.5 se
estableceran los requisitos que deben cumplir los activos estratégicos para
lograr ventajas competitivas sostenibles. Y una vez determinadas estas
condiciones, en el apartado 1.6 estudiaremos el valor de los activos de
conocimiento como origen de rentas econdmicas, desarrollo del compromiso de
los empleados, y de relaciones eficaces de las personas consigo mismas y con

Ssu entorno.
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1.2. LA VENTAJA COMPETITIVA SOSTENIBLE

Los motivos que conducen a ciertas empresas a disfrutar de posiciones
de ventaja competitiva sostenible constituyen la principal preocupacion de la

literatura estratégica (Rumelt, Schendel y Teece, 1991).

Superado el enfoque estructuralista, en la economia industrial se
adopta una postura menos determinista, e incorpora la teoria de juegos como
instrumento para analizar los procesos de interaccidn competitiva entre las

empresas rivales de una industria (Tirole, 1990).

El enfoque de recursos (Lippman y Rumelt, 1982; Wernerfelt, 1984;
Teece, 1990; Barney, 1991; Grant, 1991) es heredero de las aportaciones
pioneras de Selznick (1957), Penrose (1959) y Andrews (1971).

Penrose (1959) concibe la empresa como un conjunto de recursos
productivos, cuyo valor para el crecimiento no descansa en si mismos sino en
los servicios que producen esos recursos o la forma en que son utilizados.
Penrose sefiala que estos servicios configuran la competencia empresarial y la

competencia directiva.

A partir del enfoque basado en los recursos, emerge el enfoque basado
en el conocimiento, que lo considera como un recurso clave o estratégico
para las empresas. En este sentido, Grant (1996) sefiala que este enfoque pone
énfasis en dos elementos: el conocimiento como el recurso que aporta mayor
proporcion de valor afadido en una empresa; y ademas, las barreras para
transferir y duplicar el conocimiento que dotan a éste de una importancia

estratégica que no poseen otros recursos.

En este sentido, los procesos de generacion y adquisicion de
conocimiento se convierten en un elemento esencial de analisis para
comprender el desarrollo de estrategias de cambio en las empresas. Esta
creacién de conocimiento depende en gran medida del conocimiento tacito de

los individuos, desarrollado a través del aprendizaje y comunicacion dentro de

11
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la organizacién, que a su vez permite su transformacién en conocimiento
explicito (Nonaka, 1994).

Sin embargo, hasta el momento hemos presentado un enfoque
basicamente estatico. Mahoney y Pandian (1992) senalan que el enfoque de
recursos y capacidades se basa en la confluencia del enfoque de recursos y el
de las capacidades dinamicas, que analizan un mismo problema desde dos
perspectivas complementarias: estatica la primera y dinamica la segunda, la
naturaleza de las competencias basicas y su valor como fuente de ventajas

competitivas.

Como denominador comin de una serie de paradigmas que destacan el
papel de los recursos, capacidades y competencias como los elementos
esenciales para explicar la posicion competitiva alcanzada por una empresa,

surge el enfoque basado en las competencias.

12
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1.3. EL ENFOQUE BASADO EN COMPETENCIAS

El enfoque basado en competencias (EBC) recoge todas aquellas
perspectivas que tienen como denominador comun la importancia de los activos

intangibles como fuente de ventajas competitivas sostenibles.

Foss (1996) concede a este enfoque un papel destacado en la medida en
que implica una conceptualizacion consistente de las empresas en términos de

competencias.

Sanchez, Heene y Thomas (1996) sefialan que el enfoque basado en las
competencias supone que las empresas compiten proactivamente a través de
un aprendizaje basado en la experiencia, en orden a desarrollar competencias
que se utilizan en las diferentes actividades del negocio y que hacen posible el

desarrollo de un conjunto de productos individuales.

Sin embargo, este enfoque también ha recibido criticas por su
planteamiento esencialmente estatico y por el excesivo énfasis en los recursos
individuales (Knudesen, 1996; Foss, 1997).

A continuacion haremos referencia a las lineas de pensamiento del EBC

que consideramos mas relevantes para tener en cuenta en esta investigacion:

- Teoria de la estrategia: Selznick (1957), Penrose (1959) o
Andrews (1971). La empresa se define como una coleccion de recursos
heterogéneos, que pueden explicar la diferencia de posicion competitiva entre
las empresas. Las competencias se conciben como fortalezas que permiten

aprovechar las oportunidades en los mercados.

- Enfoque basado en recursos: Wernerfelt (1984), Barney
(1991), Peteraf (1993) y Grant (1991, 1995). La empresa tiene su mirada hacia

el interior, hacia sus recursos internos, y en su relacion con la estrategia.

13
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- Enfoque evolutivo: Nelson y Winter (1982), Nelson (1991,
1995) y Winter (1995). La empresa se interpreta como un conjunto de normas
y procedimientos organizativos, que se intentan transformar para buscar un

ajuste satisfactorio con el entorno.

- Enfoque basado en las capacidades dinamicas: Mahoney y
Pandian (1992), Teece, Pisano y Shuen (1990, 1997), Eisenhardt y Martin
(2000) y Zollo y Winter (2002). Centra su atencién en el conjunto de
conocimientos y habilidades que crean las competencias esenciales de la
empresa. La competitividad de las empresas se basa en las capacidades y

habilidades que éstas poseen.

- Enfoque de Ila competitividad basada en las
competencias: Prahalad y Hamel (1990,1994), Hamel y Prahalad (1993) y
Sanchez, Heene y Thomas (1996). Se centran en el estudio de los procesos de
generacidn, potenciacion y desarrollo de las competencias. La empresa se
define como un conjunto de competencias aplicables a distintos campos de

actividad vinculadas por un tronco tecnoldgico comun.

- Enfoque basado en el conocimiento: Kogut y Zander
(1992), Hedlund (1994), Nonaka y Takeuchi (1995), Grant (1996), Spender
(1996) y Nonaka y Cono (1998). Este enfoque parte de la premisa que el
conocimiento es el activo clave que explica la competitividad empresarial. Las
competencias se consideran como una coleccion de formas de conocimiento

con distintos grados de complejidad, especificidad y codificabilidad.

- Enfoque basado en el aprendizaje: Brown y Duguid (1991),
Lave y Wenger (1991), Blacker (1993), Cook y Yanow (1996) y Sanchez y
Heene (1997). Centrados en la forma en que las personas interpretan o dan
sentido a sus experiencias en el trabajo. Los individuos son seres sociales que
construyen juntos la comprension de lo que les rodea y aprenden de la

interaccidn social dentro de sistemas como son las organizaciones.
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Nuestro posicionamiento tedrico se va a centrar en tres perspectivas
dentro del EBC como son el enfoque de las capacidades dinamicas, el enfoque
basado en el conocimiento y el enfoque del aprendizaje. Por tanto, nos

centramos en la vertiente dinamica del EBC.
1.3.1. EL ENFOQUE DE LAS CAPACIDADES DINAMICAS

El enfoque basado en los recursos tiene un caracter estatico, derivado de
un proceso competitivo de equilibrio estatico. Este enfoque no explica
adecuadamente la forma y el motivo por el cual ciertas empresas logran
alcanzar una ventaja competitiva en mercados dinamicos o en situaciones de
cambio (Black y Boal, 1994; Knudsen, 1996; Foss, 1997)

De hecho al asumir la insustituibilidad de los recursos valiosos como
condicién para el mantenimiento de la ventaja competitiva, se niega de forma
implicita la posibilidad de competencia schumpeteriana. El enfoque dinamico se
basa en introducir el concepto de competencia schumpeteriana (Schumpeter,
1934).

Como resultado del estudio de los enfoques que acabamos de plantear,
se ha producido un proceso de reflexion que ha culminado en el desarrollo de

una visién mas dinamica del enfoque de recursos.

De esta forma, el enfoque basado en las capacidades dinamicas centra
su atencién en el conjunto de conocimientos y habilidades que crean las
competencias esenciales de la empresa. Las capacidades enfatizan el papel
clave de la direccion estratégica en adaptar, integrar y reconfigurar
apropiadamente las habilidades organizativas, recursos y competencias
funcionales internas y externas (Teece, Pisano y Schuen, 1997: 515). Segun
estos autores, las capacidades dinamicas hacen referencia a la habilidad de la
empresa para integrar, construir y reconfigurar competencias internas y

externas para tratar con ambientes en constante evolucion.

Similar a la definicion anterior, Eisenhardt y Martin (2000: 1107) definen

las capacidades dinamicas como las rutinas organizativas y estratégicas
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mediante las cuales las empresas obtienen nuevas configuraciones de recursos

cuando los mercados emergen, colisionan, se dividen, evolucionan y mueren.
Dimensiones de las capacidades

Hasta el momento nos hemos referido a las dimensiones estatica y
dindmica de las capacidades. A continuacion consideramos interesante

profundizar en su caracter individual y colectivo.

INDIVIDUAL
A
Habilidades Aprendizaje
ESTATICA [« » DINAMICA
A 4 A 4
v
COLECTIVA

Figura 1: Dimension de las capacidades (Elaboracion propia)

Las capacidades individuales y estaticas se podrian asimilar al concepto
de capital humano, ya que es bastante sencillo asignar rentas por el desarrollo
de una determinada habilidad. Sin embargo, a medida que el conocimiento se
hace mas dinamico y colectivo, mas complejo se hace el proceso de
acumulacién y division de las rentas creadas. Por el contrario, las capacidades
estaticas colectivas son las habilidades o destrezas de interaccion colectiva,

como la coordinacion.

Las capacidades dinamicas individuales hacen referencia a la habilidad de
aprender en el trabajo o /earning by doing. Y por Ultimo, las capacidades
dinamicas colectivas describen el proceso interactivo de aprendizaje e

innovacion. Este tipo de capacidad es especifica de la empresa, dificil de
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replicar y transferir, por lo que se considera como fuente para la creacion de

ventaja competitiva (Palacios, 2002)

La acumulacion de capacidades dinamicas se ve influenciada por la
mejora en determinadas habilidades o destrezas y capacidades transferibles,
que también las puede obtener la empresa invirtiendo. En particular, las
habilidades técnicas permiten obtener conocimiento externo mientras que las
destrezas en comunicacion facilitan la interaccién y la difusidn de conocimiento

en la empresa (Zollo y Winter, 2002)

Cohen y Levinthal (1990) argumentan que el conocimiento previo es Util
a la hora de asimilar nuevo conocimiento. De forma similar, la experiencia
previa en aprender y solucionar problemas durante la fase de formacion,
mejora la forma de aprender en la empresa. La etapa de formacién proporciona
a los empleados las habilidades técnicas, sociales y de comunicacion que

necesitan, asi como sus habilidades de aprendizaje y adaptacion.

Por lo tanto, el papel que juega la educacion en la acumulacion de
capacidades dinamicas es el de ofrecer un conjunto de herramientas y una base
sdlida para que el posterior aprendizaje continua sea exitoso (Ranft y Lord,
2002).

Teece y Pisano (1998) afirman que las capacidades dinamicas de una

empresa se determinan por tres clases de factores:

J Procesos: rutinas organizativas y de gestion. Los procesos
clave que generan capacidades dinamicas incluyen la integracion de las

fuentes de conocimiento en la empresa y el aprendizaje.

J Posicionamiento: inversiones en tecnologia, bases de
clientes y proveedores. De acuerdo con el marco de las capacidades
dindmicas, el posicionamiento relativo de los competidores con respecto
a los activos estratégicos determina la cuota de mercado y la

rentabilidad de la empresa.
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o Trayectoria: el camino seguido por la empresa determina
las alternativas estratégicas a seguir. El aprendizaje habitualmente se
caracteriza como un proceso incremental de prueba y error que se va

acumulando.
1.3.2. EL ENFOQUE BASADO EN EL CONOCIMIENTO

Grant (1996), McEvily y Chakravarthy (2002) afirman que las empresas
se deben considerar como generadoras, depositarias e integradoras de
conocimiento. La habilidad para crear valor no se basa en sus recursos fisicos o
financieros, sino en un conjunto de recursos intangibles basados en el
conocimiento (Itami y Roehl, 1987). De este modo, las empresas compiten para

crear y utilizar conocimiento eficaz y eficientemente (Nonaka, 1994).

Desde esta perspectiva el conocimiento se considera como un activo
clave o estratégico para la empresa, por lo que se erige como elemento basico
de andlisis. En este sentido, resultan especialmente transcendentes los
procesos de generacion, desarrollo y aplicacion del conocimiento (Nonaka,
1994; Grant, 1996). El resultado de esta corriente de investigacién ha sido el

modelo de creacién de conocimiento a través del proceso en espiral.

Desde una perspectiva mas pragmatica se integra en esta perspectiva el
enfoque del capital intelectual (Hudson, 1993; Brooking, 1996; Edvisson y
Malone, 1997; Stewart, 1997; Roos et al., 1997; Bontis, 1998, 2000) Segun
Edvisson y Malone (1997), la diferencia entre el valor contable de las acciones y
el de mercado puede estar justificada por la presencia de un concepto nuevo,
como es el de capital intelectual, que hace referencia al valor resultante del

conjunto de activos intangibles creados por la empresa.

Para estos autores, el capital intelectual es algo mas que capital humano,
es mas que objetos intangibles... Tal vez podria considerarse como un flujo de
dindamicas de valor, un flujo de generacion de capacidades ocultas, caso de los
sistemas organizativos, marcas, bases de datos, patentes, relaciones con los

clientes, etc. Este ratio entre este valor y el de mercado podria ser una
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aproximacion a la “g” de Tobin (1969). Las empresas intensivas en
conocimiento tienen unos valores de “q” superiores a aquellas en las que el

conocimiento no se considera un recurso clave o estratégico.
1.3.3. EL ENFOQUE BASADO EN EL APRENDIZAJE

La evolucion de la Direccidn Estratégica hacia una vision mas dinamica se
ha apoyado en la creciente integracidon entre esta disciplina y la Teoria de la
Organizacién, representada por el Enfoque del Aprendizaje Organizativo
(Argyris, 1976, 1994, 1996; Argyris y Schon, 1978; Senge, 1990; Huber, 1991;
Miner y Mezias, 1996; Crossan, Lane y White, 1999).

Este enfoque ha adquirido especial relevancia en los ultimos 30 afos, sin
embargo Crossan, Lane y White (1999) argumentan que el término aprendizaje
organizativo es esquivo, alegando para ello tres razones: en primer lugar, no
hay referentes precisos sobre el concepto de organizacion; en segundo lugar, el
verbo aprender estd siendo mal interpretado; y finalmente, que existe un
conflicto candente para discernir si el aprendizaje es un fenémeno individual u

organizativo.

Nos encontramos en nuestra investigacion con tres visiones en cierto

grado contrapuestas entre si:

J March y Olsen (1975): analizan el efecto de las
limitaciones cognitivas de los directivos sobre el aprendizaje. Estos
autores describen el ciclo de aprendizaje como un sistema en el que las
acciones de las personas, basadas en sus creencias individuales, llevan a
las organizaciones a actuar, lo que a su vez despierta respuestas en el
entorno. El ciclo se completa cuando la respuesta del entorno tiene

incidencia sobre las creencias individuales.

J Nonaka y Takeuchi (1995): centran su interés en la
generacion y puesta en valor de conocimientos para la innovacién de

productos.
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o Huber (1991: 89): sostiene que una organizacion
aprende si mediante su proceso de informacion se modifican sus
comportamientos potenciales. Diferencia cuatro procesos en el
aprendizaje organizativo: la adquisicion de conocimiento, la distribucion

de la informacion, su interpretacion y la memoria organizativa.

Al repecto, Camisén (2002) senala que la deseable convergencia
entre el enfoque basado en el conocimiento y el aprendizaje organizativo no
acaba de progresar, manteniéndose como corrientes de pensamiento
paralelas, el primero con una inspiracion mas econémica y el segundo con
un caracter mas socioldgico. El nivel de solapamiento es elevado, trabajando
ambos enfoques en los mismos cuatro niveles (individual, grupal,
organizativo e interorganizativo) y estudiando el proceso de renovaciéon de

las competencias distintivas de la organizacion en etapas concordantes.
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1.4. RECURSOS, CAPACIDADES Y COMPETENCIAS

1.4.1. Recursos

Camison (2002), distingue los recursos en sentido amplio y en
sentido estricto. Recurso en sentido amplio se entiende como aquel medio
que sirve para alcanzar un objetivo marcado de antemano. En este sentido,
el concepto de recurso englobaria a todos aquellos factores de produccion
sobre los cuales la empresa puede ejercer un control efectivo,
independientemente de que tenga sobre ellos derechos de propiedad. De lo
anterior se deduce que este concepto de recurso va mas alla de la

concepcién de factor productivo, propia de la teoria econdmica.

Esta conceptualizacién de recurso incluye también al de capacidad, en
la medida en que las capacidades de una empresa son también recursos con
los que ésta cuenta. Wernerfelt (1984:172) considera en la definicion de
recursos a “fodos los activos tangibles e intangibles, incluyendo el personal
cualificado, el conocimiento tecnologico propio, /as marcas, los contactos

comerciales o los procedimientos organizativos”.

Barney (1991:101; 1997:142) también adopta una vision amplia de
los recursos, incluyendo ‘“todos /los activos, capacidades, procesos
organizativos, atributos de la empresa, informacion, conocimiento, etc.,,
controlados por una empresa que la hacen capaz de concebir e implantar

estrategias que mejoren su eficacia y eficiencia’.

Por otro lado, el concepto de recurso en sentido estricto asume un
uso diferenciado al de capacidad. Grant (1991:118) concibe los recursos
como inputs para el proceso productivo: entre ellos podemos sefalar las

patentes, marcas, capital financiero, etc.

De manera similar, Amit y Schoemaker (1993:35) se refieren a los
recursos como stocks de factores disponibles que son poseidos o

controlados por la empresa y que son convertidos en productos finales
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utilizando un amplio rango de otros activos de la empresa y de mecanismos
de enlace como la tecnologia, los sistemas de informacion directiva, los

sistemas de incentivos, la confianza entre direccidn y el personal, etc.

El debate sigue abierto. Palacios (2002) se decanta por diferenciar
entre recurso y capacidad, por lo que utiliza una acepcién en sentido
estricto. Asi denomina como recursos tanto a los activos tangibles como a
los intangibles susceptibles de proteccion legal, que pueden funcionar de
manera independiente a las personas. Las capacidades serian entonces los
activos intangibles vinculados a las personas que los sustentan (empleados,
directivos, clientes, proveedores) o a la empresa como organizacion, cuya

proteccion legal es imposible o muy dificil.

El propio Palacios (2002) elabora una tabla de categorias de activos
para los recursos y las capacidades siguiendo a Ansoff (1965:112-119),
Grant (1991:119) y Barney (1991:101):

e Ansoff: diferencia entre Investigacion y Desarrollo (I+D),

Operaciones, Comercializacidn, Direccion general y financiacion.

e Grant: distingue entre Recursos financieros, fisicos,

humanos, tecnoldgicos, organizativos y Reputacion.

e Barney: hace referencia a los Recursos de capital fisico, de

capital humano y de capital organizativo.
A partir de este desarrollo incluimos dentro de los recursos:

e Activos tangibles: los mas faciles de identificar y evaluar
debido a que tienen un soporte fisico y se concretan en algo material,
generalmente a través de la informacidbn que proporcionan los
estados contables tradicionales. El objetivo de su gestion es la
optimizacién en su utilizacién. El principal problema que presentan es
que la valoracion contable puede no ser significativa a efectos
estratégicos (Grant, 1996)
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o Recursos fisicos (capital fisico): incluyen el
equipamiento productivo, almacenes, inventario, centros de

aprovisionamiento, equipamento informatico, etc.

o Recursos financieros (capital financiero): hacen
referencia a la estructura de financiacién de la empresa, que le
permite acometer inversiones en los demas factores. Se
restringe a la tesoreria, al capital circulante y a las inversiones

financieras en la empresa.

e Activos intangibles: susceptibles de proteccion legal, que
pueden funcionar de manera independiente a las personas.
Comprenden los recursos humanos, organizativos, comerciales vy

tecnoldgicos.

o Recursos humanos: el capital humano es el
recurso intangible por excelencia. Por capital humano nos
referimos basicamente a los conocimientos adquiridos por una
persona que incrementan su productividad y el valor de su
contribucién a la empresa. Incluye los contactos y relaciones
personales, ademas de otras cualidades individuales como la

reputacion, lealtad, polivalencia y flexibilidad.

o Recursos organizativos: el capital organizativo de
una empresa incluye los acuerdos de cooperacion que tiene
con proveedores, distribuidores y socios tecnoldgicos, ademas
de su entramado de rutinas organizativas y su cultura
empresarial. Estos elementos pueden considerarse como
mecanismos de vinculaciéon y movilizacion de los distintos
factores productivos empleados, que facilitan la conversion de
los inputs en bienes y servicios, creando valor al tiempo que
determinan la eficiencia y la propia capacidad de innovacién de

la empresa.
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o Recursos comerciales: aquellos activos
comerciales susceptibles de ser objeto de proteccién legal y
cuya propiedad incumbe a la empresa. Normalmente, se
derivan de contratos de distribucion o de abastecimiento

privilegiado o en exclusiva.

o Recursos tecnoldgicos: el stock de capital
tecnoldgico incluye conocimientos relacionados con el acceso,
utilizaciéon y mejora de las técnicas de produccion y las
tecnologias de producto. Se amplia y perfecciona a través de
las actividades de I+D y de la adopcién y asimilacion de las
tecnologias desarrolladas por otras empresas, a las que se
accede mediante licencias o por la compra de tecnologia

incorporada a maquinas y equipos de produccion.
1.4.2. Capacidad

Tomando la concepcion estricta de recurso, se pueden extraer dos
caracteristicas clave que distinguen a una capacidad de un recurso. Una

capacidad es especifica de la empresa, ya que se encuentra incrustada en la

organizacion vy en sus procesos, lo gue no ocurre con un recurso ordinario.

Debido a su arraigo en la organizacion, la propiedad de una capacidad no
puede ser transferida facilmente de una organizacién a otra sin transferir
propiamente la propiedad de la organizacion, o alguna subunidad de la
organizacion. De la misma forma, Teece, Pisano y Shuen (1997:518)
argumentan que aquello que es distintivo no puede ser comprado o vendido a

menos que se venda la propia organizacién, o algunas de sus subunidades.

Dado que las capacidades estan incrustadas en las empresas, si una
empresa desapareciera, sus capacidades se disiparian, pero sus recursos
sobrevivirian en manos de los nuevos propietarios. Un ejemplo lo podemos
encontrar en la empresa Intel Corporation, una de las mayores fabricantes a
nivel mundial de microprocesadores. Si esta empresa desaparece, sus patentes

en microprocesadores (recursos) continuarian en manos del nuevo propietario,
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pero su habilidad en el disefio de nuevas generaciones de procesadores
(capacidad) se perderia. Intel puede transferir facilmente la propiedad de sus
patentes en microprocesadores, pero dificilmente puede ceder su habilidad para
disefiar nuevas generaciones de microprocesadores, al menos sin perder una

parte importante de ella misma.

La segunda caracteristica que distingue a una capacidad de cualquier

recurso es que el principal propdsito de una capacidad es el de mejorar la

productividad de los otros recursos que la empresa posee. Amit y Schoemaker

(1993:35) establecen la analogia de los bienes intermedios, de forma que se
puede pensar de forma abstracta en las capacidades como “bienes intermedios”
que son generados por la empresa y que mejoran la productividad de sus
recursos, asi como la flexibilidad estratégica y la proteccion de su producto o
servicio final. Esta distincion entre recurso y capacidad es analoga a la que
realizan otros autores como Miller y Shamsie (1996) entre recursos sistematicos

y discretos, o Brumagin (1994) entre recursos elementales y de alto nivel.

Asi, si las capacidades no pueden ser adquiridas con facilidad, y tal como
sefalan Teece, Pisano y Shuen (1997) las capacidades tienen que construirse,
el cometido de un directivo debe estar encaminado a impulsar su desarrollo en
la organizacién. En esta linea, Makadok (2001:387) sefala dos mecanismos que
permiten a los directivos crear rentas econdmicas en sus empresas: la eleccion
de los mejores recursos y la creacion o mejora de las capacidades ya

existentes.

El concepto de capacidad ha estado ligado por algunos autores al de
rutina organizativa. La mera posesion de un conjunto de recursos no genera
ventajas si no se activa eficazmente. Las capacidades no sélo dependen de los
recursos de la empresa sino de su habilidad para combinarlos, integrarlos y
movilizarlos. Por tanto, las capacidades no se limitan a la organizacion
coordinada de un conjunto de recursos, sino que, de acuerdo con Grant
(1991:122), se requieren “patrones de coordinacion complejos entre personas y

entre personas y recursos”. El concepto de rutina organizativa tiene especial
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trascendencia para hacer un uso apropiado de los recursos y habilidades de la
empresa. Una capacidad es, en esencia, una rutina, o un conjunto de rutinas
interactuando y la organizacidon es en si misma un conjunto de rutinas (Grant,
1991:122).

Nelson y Winter (1982:112) afirman que las rutinas cumplen un doble
cometido: por una parte son garantia de estabilidad cuando actian como
memoria de la empresa, pero por otra incorporan elementos de mutacion
enddgena, es decir, pautas que favorecen el cambio y el progreso,
introduciendo asi una visién dinamica. Ello nos conduce a distinguir entre
rutinas estaticas y dinamicas, tal como proponen Dosi, Teece y Winter
(1992:192).

Las rutinas estaticas representan la capacidad para replicar ciertas tareas
previamente desarrolladas, aunque con el tiempo mejoran. En cambio, las
rutinas dindmicas estan relacionadas con el aprendizaje y el desarrollo de

nuevos productos y procesos.

Configurado el dominio propio de los recursos, pasaremos a desarrollar
el dominio de las capacidades, formado por los activos intangibles vinculados a
las personas que las sustentan (directivos, empleados, clientes, proveedores,
etc) o a la empresa como organizacion, cuya proteccion legal es muy dificil y en
algunos casos imposible. Camisén (2002) incluye dentro del dominio de las

capacidades:

J Capacidades humanas: conocimientos, habilidades,
experiencia, formacion y la capacidad de aprendizaje de los miembros de
una organizacion. No estan depositadas en la organizacidn, por lo que

ésta no puede ejercer ningun control sobre ellas.

o Capacidades organizativas: cultura de la organizacion,
estructura organizativa, relaciones informales entre sus diferentes

miembros y sus sistemas de planificacion y control.
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J Capacidades comerciales: relaciones de la empresa con
agentes externos (clientes, proveedores, distribuidores, etc.), grado de
conocimiento del mercado, siempre que no esté codificado en la
organizacion. La reputacion empresarial también la considera como
capacidad comercial, aunque Grant (1991:119) la concibe como un
recurso. También se podrian incluir la capacidad para obtener
informacion de los clientes, la habilidad para disefar y lanzar nuevos
productos al mercado, la eficacia del proceso de evaluacion y control de

las actividades de marketing, etc.

J Capacidades tecnolodgicas: inversién, utilizacion vy
mejora de las tecnologias que utiliza la empresa, con el fin de mejorar
sus procesos Y los productos / servicios que ofrece. También se incluye
la capacidad para obtener informacion del estado de la ciencia y las
tecnologias relevantes, la habilidad para generar tecnologias de proceso
avanzadas, la conciencia por la empresa de sus competencias en

innovacioén, especialmente respecto a las tecnologias clave.

. Capacidades financieras: capacidad de gestion del
capital de la empresa. Capacidad para obtener informacién sobre los
mercados financieros nacionales e internacionales, la habilidad para
obtener informacion creadora de valor en tiempo real procedente del
sistema contable, la capacidad para aprovechar la legislacion con el fin
de optimizar la gestidén financiera, la eficacia para incrementar las
reservas via autofinanciacion, la capacidad de acrecentar el capital via
ampliaciones, la habilidad para obtener financiaciéon a un coste medio

bajo, etc.

. Capacidades directivas: son las que se despliegan con el
fin de coordinar y dar una identidad a todo el proceso de obtencién de
valor. Incluyen la capacidad de los lideres para articular una visdn
estratégica, asi como la capacidad de interpretar efectivamente el

entorno en relacién a posibles oportunidades y amenazas.
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Garcia, Ortiz y Vargas (2001) establecen cuatro grupos de capacidades
en funcién de la composicion y relacion de los recursos y capacidades. El
criterio que proponen los autores para realizar su clasificacion es la
complejidad. Los recursos y capacidades se identifican como partes de un
conjunto jerarquico analizando su grado de tangibilidad, y consecuentemente,
su valor estratégico. En el extremo inferior se sitlan los recursos tangibles,

mientras que en el superior se hallan las capacidades mas complejas.

Las capacidades resultan de la combinacidon de activos tangibles y/o
intangibles. La esencia de la capacidad es su caracter intangible debido a que
su principal componente es el conocimiento subyacente a la hora de desplegar
y emplear conjuntamente diferentes activos empresariales para el desarrollo de
las actividades organizativas. La diferente naturaleza del conocimiento segln
los elementos combinados y, por tanto, el desigual comportamiento en el
criterio de complejidad hacen que sea necesario establecer una tipologia

atendiendo al valor estratégico de dicho conocimiento.

Para desarrollar una capacidad, se hace necesaria la combinacion de
recursos Yy/o capacidades jerarquicamente inferiores. Para delimitar la
complejidad de las capacidades, utilizan la dimensidon cuantitativa y la
cualitativa, analizando para ello el nimero de activos y las interrelaciones que

se establecen entre ellos.

o Capacidad 19 nivel: hace referencia a la combinacion de

recursos tangibles que posee la empresa.

. Capacidad 2° nivel: son las que se forman resultado de

la combinacion de recursos tangibles e intangibles.

J Capacidad 3° nivel: las capacidades de tercer y cuarto
nivel son mas interesantes desde un punto de vista estratégico. Tienen
lugar cuando nacen de la combinacidon de recursos intangibles. El nivel

de complejidad es superior respecto a las de nivel inferior.
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J Capacidad 4° nivel: provienen de la combinacion de
capacidades de cualquiera de los tipos anteriores. Son las que tienen
mayor relevancia para el analisis estratégico, pero en cambio son el
grupo de capacidades mas dificiles de estudiar, ya que plantean mayores

dificultades en su definicion y delimitacion.

1.4.3. Competencias

Procedemos a continuacion a la distincién del constructo competencias.
En general, se considera que los términos capacidad y competencia tienen el
mismo significado y son utilizados indistintamente (Prahalad y Hamel, 1990),
aunque existe literatura que los diferencia (Stalk, Evans y Shulman, 1992;
Javidan, 1998; Camison, 2002).

Teece (1994) entiende por competencia el “conjunto de habilidades
tecnologicas diferenciadas, activos complementarios, rutinas organizativas y

capacidades que posibilitan la base para la competitividad de la empresa.”

Aaker (1989), Hall (1992) o Hamel (1994) definen las competencias
como aquellas “operaciones que la empresa es capaz de realizar a través de la
integracion de un conjunto de activos, es decir, lo que la empresa hace, en

contraposicion a lo gue tiene.”

Javidan (1998) sostiene que para identificar y explotar las competencias
de la empresa, es necesario que todos los niveles en la organizacién conozcan
bien los conceptos de recursos, capacidades y competencias esenciales. En el
tercer nivel, las competencias coordinan e integran las capacidades. Situadas en
el ultimo nivel, en el mas alto, se encuentran las competencias esenciales, que
estan formadas por los conocimientos y habilidades compartidos por todas las
unidades de negocio de la organizacion y son resultado de la integracion y

consonancia de las competencias de las distintas unidades.
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Las competencias esenciales o nucleares (core competencies) se
obtienen por la explotacion conjunta de diversos recursos en los que /a
organizacion es especialmente habil y que le permiten obtener la ventaja
competitiva (Prahalad y Hamel, 1990). A diferencia de los activos fisicos, las
competencias esenciales no disminuyen con el uso, todo lo contrario, mejoran

cuando son utilizadas y compartidas.

Prahalad y Hamel (1990) sostienen que la cartera de competencias de
una empresa conforma el origen de la ventaja competitiva. Distinguen tres
caracteristicas de las competencias nucleares: 1) permiten el acceso a una
amplia variedad de mercados; 2) aumentan significativamente el valor del
producto para el usuario final; y 3) permiten la armonizacidon de tecnologias y

habilidades de produccion, las cuales seran dificilmente imitables.

En este sentido podemos afirmar que la competitividad de una empresa
se basa en sus competencias esenciales y derivado de ellas, en sus productos
esenciales. Estas competencias esenciales son el resultado del aprendizaje

colectivo de la organizacion.

Camisdn (2002) diferencia tres etapas en la conceptuacién de las
competencias distintivas de una organizacion. En la primera fase, el concepto
se equipara al de “fortalezas de la empresa” propuesto por el analisis
estratégico convencional. En la segunda fase se acota su dominio, y se
desarrollan las caracteristicas que deben poseer los recursos y capacidades
para estimarse como activos estratégicos. En la tercera parte se hace un
analisis mas dinamico del concepto, estableciendo que una ventaja competitiva

sostenible debe sostenerse sobre las capacidades dinamicas.

La concepcion de las competencias distintivas como las fortalezas de la
empresa en relacién a los competidores se puede encontrar en los trabajos
clasicos de estrategia. Asi, Selznick (1957) entiende el concepto de competencia
distintiva como lo que puede hacer bien la empresa. Ansoff (1965: 110-117)
introduce el perfil de las competencias refiriéndose a los puntos fuertes y

débiles relativos a areas especificas de competencias y habilidades.
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En la segunda etapa, el concepto de competencias distintivas se amplia
respecto a los puntos fuertes de la empresa. Las competencias distintivas se
entienden como recursos y capacidades dificilmente imitables por los
competidores. En el siguiente epigrafe vamos a establecer las caracteristicas
que deben cumplir los activos estratégicos para poder generar ventajas

competitivas sostenibles.
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1.5. ACTIVOS ESTRATEGICOS

Los recursos y capacidades determinantes de la ventaja competitiva

sostenible de una organizacion se han venido denominando como recursos

criticos (Wernerefelt, 1984), factores estratégicos (Barney, 1986; 1991), activos

estratégicos (Amit y Schoemaker, 1993; Schoemaker y Amit, 1994) o stocks de

activos estratégicos o criticos (Dierickx y Cool, 1989).

Las competencias distintivas deben cumplir los siguientes requisitos:

GRANT AMITy BARNEY PETERAF
(1991,1995) SCHOEMAKER (1986, 1991) (1993)
(1993)
RELEVANTES ESTRATEGICOS VALIOSOS HETEROGENEIDAD
ESCASOS ESCASOS ESCASOS
DURABILIDAD DURABILIDAD INIMITABLES MOVILIDAD
IMPERFECTA
TRANSFERIBILIDAD  INIMITABLES INSUSTITUIBLES
IMPERFECTA LIMITES EX POST A
INSUSTITUIBLES LA COMPETENCIA
TRANSPARENCIA
IMPERFECTA NO COMERCIABLES
COMPLEMENTARIOS
APROPIABILIDAD APROPIABILIDAD LIMITE EX ANTE A LA

COMPETENCIA

Tabla 1: Requisitos de las competencias distintivas: Grant (1991), Amit (1993), Barney (1986), Peteraf (1993)

Por tanto, podemos concluir analizando de forma transversal los

requisitos que senalan estos autores que basicamente son tres: el logro de una

ventaja competitiva, sostener la ventaja competitiva y la apropiacion de rentas.
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1.5.1. Condiciones para alcanzar la ventaja competitiva

Peteraf (1993) desarrolla un modelo capaz de sintetizar las principales
aportaciones efectuadas a la hora de explicar las condiciones que deben
satisfacer los recursos y capacidades para que emerja una ventaja competitiva.

Dichas condiciones son:

. Heterogeneidad: la distribucion asimétrica de los recursos y
capacidades determina los diferenciales de resultados en las empresas. Asi, las
empresas con recursos y capacidades superiores alcanzaran mayor nivel de

desempefio.

o Limites ex-post a la competencia: si la ventaja competitiva
que crea la empresa es imitada por los competidores, automaticamente queda
inhabilitada por lo que es necesario introducir obstaculos a la imitacién o limites
ex—post a la competencia (Peteraf, 1993). Estos obstaculos dificultan que las
empresas instaladas o nuevos competidores puedan duplicar los recursos y

capacidades de las empresas con mejores resultados.

J Movilidad imperfecta: la movilidad imperfecta de los activos
estratégicos de una empresa impide que su valor extraordinario se convierta en
un coste de oportunidad y se vea anulado. Si un activo no tiene valor fuera de
la empresa a la cual estd asociado, sera completamente intransferible o

inamovible. Este es el caso de la reputacion empresarial (Dierickx y Cool, 1989).

J Limites ex — ante a la competencia: evitan que las rentas no
sean compensadas por los costes asociados al control de los factores
productivos mas valiosos. Para ello se requiere la existencia de imperfecciones

en los mercados de factores.

De esta manera, la obtencidon de ventajas competitivas se debe por un
lado, a la posesidon de ciertos activos estratégicos, y por otro, a las
competencias distintivas que permitan aprovechar de forma eficaz dichos

activos.
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1.5.2. La sostenibilidad de la ventaja competitiva

Siguiendo el esquema de Grant (1991, 1995), la sostenibilidad de la
ventaja competitiva depende de la imposibilidad de imitar las competencias
distintivas que han permitido la consecucién de la ventaja competitiva, y por

otra parte, de su durabilidad.
. Inimitabilidad

Para que la competencia no sea capaz de imitar las competencias
distintivas que nos han permitido la consecucion de una ventaja competitiva, se
requieren barreras a la imitacién o limites ex post a la competencia. Estos
limites son posibles gracias a la creacion de mecanismos de aislamiento
(Rumelt, 1984). Estos mecanismos permiten que el coste para los imitadores de
alcanzar la ventaja competitiva sea lo suficientemente elevado como para

anular las rentas potenciales que se obtendrian.

Grant (1991, 1995) plantea tres problemas que surgen en todo el

proceso de imitacion:

Primero, “/a falta de conocimiento sobre las causas reales que posibilitan
la consecucion de la ventaja competitiva, debido a la ambigiiedad causal o a la

transparencia imperfecta’.

El concepto de ambigliedad causal (Lippman y Rumelt, 1982; Dierickx y
Cool, 1989; Grant, 1991; Peteraf, 1993) fue introducido por Lippman y Rumelt
(1994) y hace referencia a la dificultad para conocer qué activos funcionan y la

manera en que lo hacen.

El segundo problema deriva de “/a dificultad existente para replicar, por
parte de un potencial imitador, las competencias que le han llevado a una
empresa a lograr la ventaja competitiva, ya que en muchos casos son

imperfectamente moviles o imperfectamente transferibles”.,
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Sin embargo, a través de la inversidn en competencias sustitutivas, los
competidores pueden llegar a construir la ventaja competitiva, por lo que se
hace necesario afnadir la caracteristica de imperfecta sustituibilidad (Dierickx y
Cool, 1989; Barney, 1991; Collis, 1994).

El tercer y ultimo problema es “/a falta de conviccion por parte de los
potenciales imitadores de que esa estrategia les puede generar rendimientos
superiores”. Hill y Deeds (1996:435) destacan que la propia inercia de una

organizacion puede condicionar su habilidad para la imitacion.

J Durabilidad

La durabilidad esta relacionada con la velocidad de erosion de un activo,
e influye en la persistencia de la heterogeneidad (Dierickx y Cool, 1989; Grant,
1991; Amit y Schoemaker, 1993; Peteraf, 1993; Collis, 1994; Collis y
Montgomery, 1995). De este modo, Grant (1991:124) respalda que para que
las ventajas competitivas sean duraderas, las competencias deben depreciarse
0 hacerse obsoletas en la menor medida posible. Una renovacién o inversion en

estas competencias puede paliar su grado de depreciacion.

La distincion hecha por Dierickx y Cool (1989: 1506) entre stocks y flujos
es de especial relevancia a la hora de analizar la sostenibilidad de la ventaja
competitiva. Para ello utilizan la metafora de la bafiera, segun la cual, en un
momento determinado de tiempo, el stock de agua de la bafera viene
representado por el nivel de agua dentro de la banera, mientras que los flujos,
que varian el nivel de agua existente, vienen determinados por el grifo (flujo
positivo) y por el agujero de la bafiera (flujo negativo). Trasladando la metafora
al mundo empresarial, los stocks se consideran el montante de recursos
existente en un momento de tiempo determinado, mientras que los flujos se

refieren a las inversiones necesarias para mantener y aumentar dicho stock.

La ventaja competitiva no depende del flujo de inversiones, sino de los

stocks que estén disponibles en un determinado momento. Cuando se realizan
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inversiones o cualquier flujo en la empresa, suele repercutir en los stocks
después de un periodo temporal, es decir, la repercusion de los flujos no es

inmediata en los stocks.
1.5.3. La apropiabilidad de las rentas

Grant (1991) senala dos factores que determinan la posibilidad de
apropiacion de las rentas: la ambigliedad de los derechos de propiedad vy el

poder de negociacion.

J La ambigiiedad de los derechos de propiedad
(Dierickx y Cool, 1989; Grant, 1991) es una caracteristica que condiciona
significativamente el proceso de apropiacion de las rentas. De hecho,
Grant (1991: 129) asevera que una de las condiciones que deben
cumplir las competencias es que la empresa posea sobre ellas propiedad
y control. Cuando se generan rentas en una empresa, es dificil discernir
la contribucidon de las competencias en la generacién de valor afiadido,
ya que en muchos casos no son poseidas individualmente y su
productividad no puede calcularse de forma aislada. Los recursos
intangibles de la organizacion tales como marcas, patentes o derechos
de propiedad intelectual aunque son propiedad de la empresa, también
dejan una puerta abierta a la ambigledad. Cuando la propiedad es
ambigua, existe otro elemento que tiene un papel capital en la

apropiacion de las rentas: el poder de negociacion.

. El poder de negociacion es mas efectivo cuando las
competencias no se poseen individualmente, y cuando los recursos y
capacidades asociados a las competencias sean especificos de la
organizacion y de alguna manera disminuya su valor cuando se utilizan

en un contexto diferente.
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1.5.4. Las competencias distintivas

Hemos diferenciado tres etapas para conceptuar las competencias
distintivas. En una primera etapa se asociaba el concepto de competencia
distintiva al de fortaleza de la empresa. En una segunda etapa se acota su
dominio y se definen las caracteristicas que deben poseer los recursos y
capacidades para estimarse como activos estratégicos. En la tercera etapa
vamos a realizar una interpretacion mas dinamica del concepto,
estableciendo que una ventaja competitiva sostenible debe descansar sobre

competencias dindmicas.

El enfoque dindmico se basa en introducir el concepto de
competencia schumpeteriana, de forma que el interés no solo se centra en
las competencias desarrolladas en un momento dado, sino en el proceso de
generacion y desarrollo de estas competencias. De hecho, el proceso de
desarrollo de las competencias realmente implica un proceso de aprendizaje
(Andreu y Ciborra, 1996).

Las competencias distintivas se desarrollan en la organizacion a
través de un proceso de transformacién, por el cual recursos y capacidades
disponibles en el mercado se utilizan de forma combinada dentro del
contexto organizativo con el fin de producir competencias esenciales. De
esta manera, el proceso de aprendizaje polariza el grado de especificidad e

inimitabilidad de la competencia esencial.

En este sentido, Palacids (2002) conceptua las competencias
distintivas o0 esenciales como "/los recursos y capacidades que poseen
simultaneamente las condiciones de ser activos estratégicos, capacidades

dindmicas y estar basados en activos intangibles.”

Collis (1994:147) destaca que es practicamente imposible identificar
el conjunto de competencias distintivas de la organizacién, debido a su
disociabilidad con la actividad desempenada. Grant (1995: 166) sugiere una

clasificacion previa de las diversas actividades, sugiere que las capacidades
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mas importantes son aquellas que nacen de la integracion de capacidades

funcionales individuales.

De hecho, existe un extenso cuerpo de literatura que aporta criterios
validos para distinguir las distintas categorias de competencias distintivas.
Entre los principales autores podemos citar a Hall (1992, 1993), Lado, Boyd
y Wright (1992), Lado y Wilson (1994), Hamel (1994), Turner y Crawford
(1994), Miller y Shamsie (1996) y Durant (1997).

La clasificacion propuesta por Ansoff (1979, 1985) distingue las
competencias distintivas basadas en competencias funcionales de las
competencias fruto de la integracion de capacidades funcionales
(denominadas genéricamente como competencias directivas). Los cuatro
tipos de competencias funcionales que identifica este autor son: I+D,
operaciones, marketing y finanzas. Por su parte, las competencias directivas
hacen referencia a la responsabilidad estratégica de la direccion general,
que debera ser receptiva y sintonizar con el entorno, descubrir las
implicaciones del cambio y determinar las acciones necesarias para su

implementacion.

Sin embargo, una adecuada clasificacion de las competencias
distintivas deberia reflejar, ademas, la estructura jerarquica en la que estan
organizadas. Fernandez y Suarez (1996: 75) proponen la siguiente
jerarquizacion: 1) capacidades de primer nivel o estdticas, que estan
relacionadas con las actividades funcionales de la empresa; 2) las
capacidades de segundo nivel o dinamicas, que facilitan la integracion de las
actividades funcionales e incluyen las competencias asociadas con el cambio
y la innovacidn; 3) las capacidades de tercer nivel que incluyen las
capacidades de aprender a aprender y de aprender mas rapido que la

competencia.

Lado, Boyd y Wright (1992: 82) desarrollan un modelo de
competencias en el que existen diversas categorias, que se delimitan en

funcidn de las actividades que se desarrollan en el proceso de generacién de
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valor. Se trata de identificar aquellas categorias de competencias que

poseen las caracteristicas necesarias para sostener la ventaja competitiva.

Figura 2: Modelo de competencias de Lado, Boyd y Wright (1992: 82)

Competencia
Directiva
ENTORNO 1 ENTORNO
Competencias | N Competencias
basadas en inputs | basadas en outputs

A 4

Competencia de
transformacion

Las categorias que identifica el modelo son las siguientes:

e Competencias directivas: son las que determinan la
vision estratégica de la organizacién, la forma de comunicarla a sus
empleados y de delegarla para llevarla a cabo. Estas competencias
acttian como resorte para el desarrollo del resto de competencias. De
ahi la importancia que tienen para la generacion de rentas y la
sostenibilidad de la ventaja competitiva (Castafias y Helfat, 1991;
Lado, Boyd y Wright, 1992). Las competencias directivas son las que
se sitUan en un nivel jerarquico superior. El resto de competencias

puede situarse en un mismo nivel ya que interaccionan entre ellas.

e Competencias basadas en los inputs o recursos: son
las que se derivan de la acumulacion de recursos, tanto tangibles
como intangibles y que a través de los procesos de transformacion
sirven para crear nuevos productos y servicios que dan valor a los

clientes (Lado, Boyd y Wright, 1992). Unas competencias en direccion
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eficaces son capaces de movilizar adecuadamente este tipo de

competencias.

e Competencias de transformacion: este tipo de
competencias es equivalente a las “competencias de arquitectura” de
Henderson y Cockburn (1994). Lado, Boyd y Wright (1992: 85) las
definen como ‘aguéllas requeridas para convertir de forma ventajosa
los inputs en outputs”. Actian combinando los recursos y habilidades
que se han adquirido del exterior o se han generado en la propia

organizacion, gracias a las competencias basadas en los inputs.

e Competencias basadas en los outputs: son las mas
visibles en el mercado, resultado de la utilizacion de las competencias
que hemos desarrollado anteriormente. Lado, Boyd y Wright (1992:
87) las definen como activos estratégicos invisibles basados en el

conocimiento.

Palacios (2002) ha clasificado las competencias combinando los criterios
funcional y de cadena de valor, introduciendo una estructura jerarquica de
competencias, tal como propone Grant (1996). De hecho, las capacidades son
tanto mas versatiles a medida que aumenta su nivel, por lo que una
conceptuacion de las competencias distintivas restringida a las capacidades
funcionales seguramente excluiria los factores con mayor poder creador de

ventajas competitivas sostenibles.
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Competencias distintivas dindmicas Competencias distintivas de
o de innovacién coordinacién / cohesion
CDC [ CDA Rk CDRH CDO
— | DT | —
A

Donde: v
CDC: Conocimiento DM
CDA: Aprendizaje C
CDRH: Recursos humanos i
CDD.: D1rect1ya§ v CDP
CDT: Tecnoldgicas
CDO: Organizativas CDF
CDM: Marketing
CDP: Produccién

CDF: Finanzas

Competencias distintivas estaticas o
de primer nivel

Figura 3: Modelo de competencias distintivas de Camisén (2002a)

Clasificacién jerarquica de las competencias distintivas (Camison 2002a):

o Competencias distintivas estaticas o de primer nivel:
se asocian con las actividades funcionales de la empresa. Entre ellas
podemos destacar las competencias distintivas en finanzas, produccién y

marketing.

o Competencias distintivas en finanzas: hacen
referencia a la gestion del capital de la empresa. Incluyen el
conocimiento valioso disponible sobre los mercados financieros, la
capacidad para obtener informacion creadora de valor en tiempo
real procedente del sistema contable, la capacidad de aprovechar
la legislacién para optimizar la gestion financiera, la habilidad para
incrementar las reservas via autofinanciacion, la capacidad para
encontrar oportunidades de inversion con una rentabilidad
econdmica superior al coste de la deuda, la eficacia en la

planificacién y el control financiero, etc.
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o Competencias distintivas en produccion: este
tipo de competencias incluye el posible conocimiento valioso
disponible de proveedores, suministradores o contratistas.
También engloban la eficacia del proceso de respuesta a
oscilaciones en el volumen de demanda, la habilidad para fabricar
sobre pedido y ajustar el disefio del producto a las necesidades
del cliente, la habilidad para seleccionar las mejores ubicaciones
para las instalaciones productivas o la habilidad para mantener un

bajo nivel de stocks sin deterioro del servicio.

o Competencias distintivas en marketing: estas
competencias se asocian con el grado de eficacia de los esfuerzos
de difusién de conocimiento por la empresa, con el fin de lograr
en el mercado una reputacidon innovadora y creativa (tareas de
educacién de los clientes, actividades de comunicacion y de
reconocimiento a la empresa, presencia publica de la empresa en

conferencias, publicaciones y ferias, etc.).

J Competencias distintivas de coordinacion y cohesion
o de segundo nivel: facilitan la integraciéon de ciertas actividades
funcionales, explorando continuamente nuevas combinaciones de
recursos y capacidades que se ajusten al mercado o que generen
cambios (Teece et al., 1994; Teece, Pisano y Shuen, 1997; Eisenhardt y
Martin, 2000). Este tipo de competencias incluyen los procesos

dedicados al desarrollo de nuevos productos.

o Competencias distintivas directivas: hacen
referencia a aquellos conocimientos o habilidades en las que la
direccion esta cualificada especialmente gracias a su formacion,
experiencia y responsabilidades asumidas. Son relevantes en la
medida en que determinan el enfoque estratégico de la
organizacion y marcan su manera de actuar. Condicionan al resto

de competencias, ya que las competencias que posee la
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organizacion se generan por las decisiones y acciones que asume

la direccion.

Incluye el conocimiento del negocio por parte de los directivos,
su capacidad para analizar y seleccionar las mejores decisiones, asi
como la habilidad para lograr un compromiso a largo plazo coherente

con las aspiraciones de la propiedad.

Del mismo modo, puede incluirse aqui la dimensién humana
asociada a este tipo de competencias. A titulo de ejemplo podemos
citar la capacidad de los directivos para regular su comportamiento y
las relaciones humanas por un conjunto de reglas morales que le

doten de mayor credibilidad.

Otra dimension que forma parte de este tipo de competencias
es la que se refiere al estilo de direccidén o la habilidad de liderazgo.
Esta dimension abarca el estilo de gestién dominante, el principio de
autoridad, la habilidad para desarrollar el consenso o la capacidad de

actuar como modelo de los demas.

o Competencias distintivas tecnoldgicas: estan
relacionadas con las decisiones de inversion, utilizacion y mejora
de las tecnologias de producto y proceso que maneja una
determinada empresa. Podemos distinguir cuatro dimensiones en
las que desglosar este tipo de competencias: mejoras
incrementales del stock de conocimiento, conocimiento interno
explicito protegido legalmente, conocimiento interno tacito e

insertado y la gestién de la tecnologia.

Dentro de la dimensidn asociada con las mejoras
incrementales del stock de conocimiento, podemos incluir la habilidad
para la diferenciacion tecnoldgica del producto o la conciencia de la
empresa hacia sus competencias tecnoldgicas, especialmente

respecto a las tecnologias clave.
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Respecto al conocimiento interno explicito protegido
legalmente, se hace referencia a las capacidades tecnoldgicas
plasmadas en patentes de producto y proceso y a la capacidad de
extraer rendimiento a las patentes en procesos y productos internos y

externos a la empresa (Liebowitzy Beckman, 1998).

En relaciéon a la dimensidon tecnoldgica relacionada con el
conocimiento interno tacito e insertado, podemos identificar el grado
de inimitabilidad y diferenciacion de las tecnologias de producto o
proceso empleadas, o el grado de explicitacion y documentacién de
las rutinas y tecnologias de produccidn que permitan hacerlas

compartibles y reutilizables.

Respecto a la gestion de la tecnologia, incluye la capacidad de
gestion de tecnologias de proceso avanzadas, la capacidad de
asimilar las nuevas tecnologias e innovaciones utiles o de potencial
probado, la habilidad para crear y gestionar una cartera de
tecnologias interrelacionadas, asi como la capacidad para dominar,

generar o absorber las tecnologias basicas y claves del negocio.

o Competencias distintivas organizativas:
abarcan todos los aspectos relacionados con la cultura
organizativa, los sistemas de recompensa e incentivos, el disefio

organizativo o las rutinas organizativas.

. Cultura organizativa: incluye la capacidad
de la empresa para implantar un clima organizativo
estimulante y agradable, que incentive el esfuerzo y
rechace comportamientos apaticos; el grado de
implantacion de un clima organizativo de colaboracidon en
vez de rivalidad; el compromiso con el bienestar de los
empleados, los valores culturales de los miembros de la
organizacion (satisfaccion de los empleados con el trabajo

para el logro de sus objetivos personales, el grado de
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participacion de los empleados en el establecimiento de
objetivos, planes y tareas, el grado de fidelidad de los
empleados con la organizacién o el grado de ausencia o de

absentismo laboral).

. Sistemas de recompensa e incentivos:
comprenden el grado de aceptacidon por el personal de la
politica de retribucion y de incentivos; la importancia
otorgada en la organizacion a recompensas no monetarias
y el grado de conocimiento y de aceptacién de los criterios

de evaluacién, promocién y recompensa.

" Disefo organizativo: hace referencia a la
definicién de roles, estructuracion de tareas, compromiso a
largo plazo con el empleado y planes de carrera basados

en la experiencia y dedicacion a la empresa.

" Rutinas organizativas: la empresa puede
lograr competencias distintivas organizativas a medida que
sus rutinas de control, planificacidon, coordinacién, procesos
de trabajo, etc. sean inimitables y se diferencien de las

utilizadas por sus competidores.

o Competencias distintivas en recursos
humanos: una adecuada gestion de recursos humanos
(seleccion, formacion, promocion, remuneracion, etc.) se traduce
positivamente en un incremento de sus habilidades,
conocimientos, experiencia y capacidad de aprendizaje (Lado y
Wilson, 1994).

Este tipo de competencias también abarca las cualidades sociales del
personal de la organizacién, como la capacidad de los empleados de movilizar a
otras empresas compartiendo una visidon comun, su capacidad de comunicacion

efectiva y de empatia, su habilidad para construir y liderar redes sociales, la
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capacidad y la predisposicion para colaborar, su disposicion a introducir y

aceptar cambios en sus tareas y entornos laborales, etc.

. Competencias distintivas dinamicas o de innovacion:
a este tipo de competencias se refiere el enfoque basado en
competencias dindmicas. En esta linea, Teece, Pisano y Shuen (1997)
sostienen que las competencias que realmente importan para la
competitividad son las competencias dinamicas. Engloban las
capacidades relacionadas con la capacidad de aprender (Collis, 1994), la
habilidad para el uso y la transferencia de conocimiento, la habilidad

para gestionar la I+D+1, etc.

Las competencias dinamicas son llamadas por Lado, Boyd y Wright
(1992) “competencias basadas en la transformacion” y por Henderson y

Cockburn (1994) “competencias de arquitectura”.

En nuestra investigacion vamos a considerar que el aprendizaje y el
conocimiento son dos dimensiones diferentes y complementarias de una
competencia dinamica superior: la innovacion. Igualmente, Helfat y Raubitschek
(2000) adoptan wun criterio similar, distinguiendo entre sistemas de
conocimiento y sistemas de aprendizaje como categorias distintas pero

intimamente relacionadas de competencias dinamicas.

Camison (2002) afirma que el concepto de competencias distintivas tiene
dos peculiaridades, inspiradas ambas en el deseo de convergencia tedrica y de
clarificacion conceptual: asimila competencias dinamicas y competencias en
innovacién; y considera componentes de las primeras tanto las competencias

en conocimiento como en aprendizaje.
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A su vez, las competencias distintivas dinamicas o de innovacién

podemos agruparlas en dos tipos:

COMPETENCIAS DISTINTIVAS DINAMICAS

APRENDIZAJE

CONOCIMIENTO

Compromiso del liderazgo con el

cambio y el aprendizaje

Cultura de innovacién y aprendizaje
Desarrollo de competencias

abierto  al

Disefio  organizativo

aprendizaje

Sistema de Gestion del Conocimiento

Adquisicion interna de conocimiento

Transferencia y  distribucion  del
conocimiento

Aplicacion del conocimiento

Memoria organizativa (stock de

conocimiento)

Tabla 2: Modelo de competencias distintivas dindmicas. Elaboracién propia a partir de Camisén (2002)
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CAPITULO 2:

DELIMITACION DE LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO

2.1. OBJETIVOS Y CONTENIDO DEL CAPITULO

2.2. INTRODUCCION AL CONCEPTO DE GESTION DE
CONOCIMIENTO

2.3. MODELOS TEORICOS Y PRACTICOS DE GESTION DE
CONOCIMIENTO

2.4. UN MODELO DE GC EN BASE A LA DISTINCION ENTRE
PRINCIPIOS Y PRACTICAS

2.5. GESTION DE CONOCIMIENTO, APRENDIZAJE
ORGANIZATIVO Y CAPITAL INTELECTUAL
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2.1. OBJETIVOS Y CONTENIDO DEL CAPITULO

Tanto a nivel académico como empresarial, sigue existiendo bastante
confusién terminoldgica sobre lo que en el mundo anglosajon y japonés se

entiende por know-how o saber hacer.

Junto con el concepto de Knowledge Management o Gestion del
Conocimiento (KM o GC, en adelante) hemos de anadir otros como el término
Learning Organization u Organizacion que Aprende (LO u OA, en adelante),
mas recientemente Aprendizaje Organizativo (AO, en adelante) (Easterby-
Smith, 1997; Shivarastava, 1983; Senge, 1990; Argyris y Schon, 1978 y otros),
u otros vocablos como los de Intelectual Capital o Capital Intelectual (IC o CI,
en adelante). Junto con ellos, pero en un capitulo distinto, haremos referencia a
otros constructos como son las Coaching Competencies o Competencias
Directivas (CC o CD, en adelante) (Cardona P., Chinchilla, N. y Garcia-
Lombardia, M., 2002).

El presente capitulo estd dedicado al analisis de los fundamentos tedricos
que dan sustento a la GC, partiendo del supuesto de que en este campo de
estudio no existe un marco conceptual bien delimitado, ni una metodologia a

partir de la cual se pueda realizar una investigacion sistematica.
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2.2. INTRODUCCION AL CONCEPTO DE GC

A pesar de que la GC se ha convertido en un campo de investigacion
considerable en los Ultimos afos, y materia de ensefianza en el ambito
académico y profesional, todavia resulta dificil encontrar una definicion univoca

en los diferentes trabajos existentes sobre la materia.

Por lo que se refiere a las definiciones que aparecen en la literatura
sobre la GC, la mayor parte de ellas incide en la aplicacion del conocimiento de
la empresa, ya sea a través de su capital humano, o en activos depositados en
la empresa tales como patentes, rutinas, bases de datos, etc., con el fin de

crear valor.

Garvin (1994), la define como aquella que “incluye no solo los procesos
de creacion, adquisicion y transferencia del conocimiento, sino el reflejo de ese

nuevo conocimiento en el comportamiento de la organizacion.”

Gopal y Gagnon (1995), dicen que comprende la “identificacion de
categorias de conocimiento necesarias para apoyar la estrategia empresarial
global, la evaluacion del estado actual del conocimiento de la empresa, y la
transformacion de la base de conocimiento actual en una nueva y poderosa

base de conocimiento, rellenando las lagunas de conocimiento’.

Segun Petrash (1996), consiste en “conseguir el conocimiento preciso
para la persona adecuada en e/ momento justo, con €l fin de que pueda tomar

la mejor decision.”

Macintosh (1996), incluye la “/dentificacion, analisis del conocimiento
requerido y disponible, y la subsiguiente planificacion y control de las acciones
para desarrollar los activos de conocimiento con el fin de cumplir los objetivos

de la organizacion.”

O’dell (1996) afirma que “aplica enfogues sistematicos para buscar,

entender y utilizar conocimiento para crear valor.”
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Revilla (1996) sefala que "significa gestionar los procesos de creacion,
desarrollo, difusion y explotacion del conocimiento para ganar capacidad

competitiva.”

Lei, Hitt y Bettis (1996) la entienden como la “capacidad dindmica
preeminente en la empresa asi como €l principal impulso del resto de

competencias y capacidades.”

Hibbard (1997) afirma que es "e/ proceso de captura de la experiencia
colectiva de una empresa alla donde resida (en bases de datos, en papel o en
las personas) y de su posterior distribucion en aquel lugar donde pueda

ayudar.”

Beckman (1997) indica que comprende "e/ proceso de creacion de
nuevas capacidades, el estimulo a la innovacion y la mejora del valor que se le

da al cliente.”

Para Tejedor y Aguirre (1998) es el "conjunto de procesos de creacion de
nuevas capacidades, €l estimulo a la innovacion y la mejora del valor gue se le

ada al cliente.”

Bueno (1998) define la misma como “wna funcion que planifica, coordina
y controla los flujos de conocimiento que se producen en la organizacion en
relacion con sus actividades y con su entorno, con el fin de crear ciertas

competencias esenciales.”

Schiippel, MiillerStewens y Gomez (1998) dicen que “comprende /los
siguientes aspectos: produccion, reproduccion, distribucion, utilizacion y la

multiplicacion de conocimientos relevantes.”

Entre ellas, las definiciones de Lei, Hitt y Bettis (1996) y la de Beckman
(1997) son las que mejor se ajustan a la concepcion de GC que buscamos con
el fin de desarrollar los objetivos que nos hemos propuesto en la investigacion,
ya que relacionan la GC con la creacidn de competencias distintivas, y en

concreto con las competencias directivas. A diferencia del resto de definiciones,
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en las que se considera la GC como un conjunto de etapas, es estas dos
definiciones se busca un nexo de enlace con la obtencién de una ventaja

competitiva sostenible.

Siguiendo una perspectiva de proceso, Schuppel, Mdiller-Stewens y
Gomez (1998) destacan que la GC puede ser implantada como un proceso,

teniendo en cuenta las siguientes consideraciones:

1.- El proceso debe centrarse en los sujetos del conocimiento, introduciendo el

conocimiento externo adquirido.
2.- Este conocimiento debe ser relevante en su entorno competitivo.

3.- El proceso debe incrementar la disponibilidad, comunicacion y transferencia

de conocimiento.
4.- Se debe determinar la riqueza y validez del conocimiento.

Desde una perspectiva de gestidn, Tissen, Andriessen y Deprez (1998)
diferencian entre gestion estratégica y gestion operativa del conocimiento. La
gestion operativa utiliza las tecnologias de la informacién para organizar y
distribuir la informacién hacia y procedente de los empleados. La gestion
estratégica es un proceso que relaciona el conocimiento de la empresa con: el
disefo de estructuras organizativas que fomentan el conocimiento, la estrategia

empresarial y el desarrollo de profesionales del conocimiento.
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Mercados y
Estrategia

Gestion operativa

Gestidn estratégica
del conocimiento

del conocimiento

Personas y
Motivacion

Conocimiento y
sistemas

Estructuras y
procesos

Figura 4: Modelo de gestion de conocimiento de Tissen, Andriessen y Deprez (1998)
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2.3. MODELOS TEORICOS Y PRACTICOS DE GC

Tabla de los modelos tedricos de GC (elaboracion propia)

Nonaka y Takeuchi (1995) Proceso de creacion de conocimiento:

la espiral del conocimiento

Kaplan y Norton (1996) Indicadores  financieros 'y  no
financieros para medir los resultados

organizativos

Edvinsson (1996) Diferencia entre valor contable y valor
de mercado.

Brooking (1996) Auditoria del Capital Intelectual

Sveiby (1997) Expectativas en la generacion de

flujos de caja futuros

Drogonetti y Roos (1998) Sistematizacion del Capital Intelectual:

flujos y stocks de conocimientos

Euroforum (1998) Capital Intelectual: Humano,

Estructural y Relacional

Bueno (1998) Direccién Estratégica por
Competencias

Camison y Palacios (1999) Proceso  dinamico del  Capital
Intelectual.
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2.3.1. Modelos teodricos de medicion del Capital Intelectual

A) LA ESPIRAL DEL CONOCIMIENTO (NONAKA, TAKEUCHI, 1995)

El proceso de creacion del conocimiento para Nonaka y Takeuchi (1995)
es a través de un modelo de generacidn de conocimiento mediante dos

espirales de contenido epistemoldgico y ontoldgico.

Es un proceso de interaccion entre conocimiento tacito y explicito que
tiene naturaleza dinamica y continua. Se constituye en una espiral permanente
de transformacién ontoldgica interna de conocimiento, desarrollada siguiendo 4

fases que podemos ver de forma grafica en la siguiente

figura:
Dimension
Epistemoldgica Externalizacion
Combinacion 4 !
Conocimiepto r ! b
Explicito B ! g
'Il M -':I
| ! |
\ |
. |
NN/ ) |
_\_\q_\_“__‘—h—hrh___ "L:l':l ;
1 Socializacion 3 \
Conocimiepto Internalizacion
Tacito Dimensiim
—+ Ontologica
Individual Grupo Orgamzacién  Interorganizacion

-— Mivel de conocimiento .

Figura 5: Modelo de espiral de conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995)

La Socializacion, es el proceso de adquirir conocimiento tacito a través

de compartir experiencias por medio de exposiciones orales, documentos,
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manuales y tradiciones y que afiade el conocimiento novedoso a la base

colectiva que posee la organizacion;

La Exteriorizacion, es el proceso de convertir conocimiento tacito en
conceptos explicitos que supone hacer tangible mediante el uso de metaforas
conocimiento de por si dificil de comunicar, integrandolo en la cultura de la

organizacion; es la actividad esencial en la creacién del conocimiento;

La Combinacion, es el proceso de crear conocimiento explicito al reunir
conocimiento explicito proveniente de cierto nimero de fuentes, mediante el
intercambio de conversaciones telefénicas, reuniones, correos, etc., y se puede
categorizar, confrontar y clasificar para formas bases de datos para producir

conocimiento explicito.

La Interiorizacion, es un proceso de incorporacién de conocimiento
explicito en conocimiento tacito, que analiza las experiencias adquiridas en la
puesta en practica de los nuevos conocimientos y que se incorpora en las bases
de conocimiento tacito de los miembros de la organizacién en la forma de

modelos mentales compartidos o practicas de trabajo

Para Nonaka y Takeuchi, lo expresado por Peter Drucker en el sentido de que,
la esencia de la direccidn es, como se puede aplicar de la mejor forma un
conocimiento existente para poder crear otro conocimiento nuevo o reciclado,
es justificado ya que sus estudios en companias japonesas respaldan el proceso

de creacién del conocimiento que ambos Japoneses han sostenido.
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B) BALANCED BUSINESS SCORECARD (KAPLAN Y NORTON, 1996)

Este modelo consiste en un sistema de indicadores financieros y no
financieros que tienen como objetivo medir los resultados obtenidos por la

organizacion.

Kaplan y Norton comienzan su labor investigadora en 1.990, con la
profunda conviccion de que los modelos de gestion empresarial basados en
indicadores financieros, se encuentran completamente obsoletos. Su labor se

materializa en el libro “The Balanced Scorecard”.

El modelo integra los indicadores financieros (de pasado) con los no
financieros (de futuro), y los integra en un esquema que permite entender las
interdependencias entre sus elementos, asi como la coherencia con la

estrategia y la vision de la empresa.

Perspectiva
Financiera

Parspectiva de

Procesos
1 ja———*
*+— Esirateria Intan os de

¢ Negocio

Vision y

Paspectiva de
Clientes

Perspectiva de
Aprendizaje ¥
Crecimiento

Figura 6: Modelo del Balanced Business Scorecard (Kaplan y Norton, 1996)

Dentro de cada bloque se distinguen dos tipos de indicadores: 1)
Indicadores Driver (factores condicionantes de otros). 2) Indicadores Output

(indicadores de resultado).
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El modelo presenta cuatro bloques:
Perspectiva Financiera

El modelo contempla los indicadores financieros como el objetivo final;
considera que estos indicadores no deben ser sustituidos, sino complementados
con otros que reflejan la realidad empresarial. Ejemplo de indicadores:
rentabilidad sobre fondos propios, flujos de caja, analisis de rentabilidad de

cliente y producto, gestion de riesgo, ...
Perspectiva de Cliente

El objetivo de este bloque es identificar los valores relacionados con los
clientes, que aumentan la capacidad competitiva de la empresa. Para ello, hay
que definir previamente los segmento de mercado objetivo y realizar un analisis
del valor y calidad de éstos. En este bloque los indicadores drivers son el
conjunto de valores del producto / servicio que se ofrece a los clientes
(indicadores de imagen y reputacion de la empresa, de la calidad de la relacion

con el cliente, de los atributos de los servicios / productos.

Los indicadores output se refieren a las consecuencias derivadas del
grado de adecuacion de la oferta a las expectativas del cliente. Ejemplos: cuota

de mercado, nivel de lealtad o satisfaccion de los clientes,...
Perspectiva de Procesos Internos de Negocio

Analiza la adecuacion de los procesos internos de la empresa de cara a la
obtencion de la satisfaccidon del cliente y conseguir altos niveles de rendimiento
financiero. Para alcanzar este objetivo se propone un andlisis de los procesos
internos desde una perspectiva de negocio y una predeterminacion de los

procesos clave a través de la cadena de valor.

Se distinguen tres tipos de procesos:
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1.- Procesos de Innovacion (dificil de medir). Ejemplo de indicadores: % de
productos nuevos, % productos patentados, introduccién de nuevos productos

en relacion a la competencia...

2.- Procesos de Operaciones. Desarrollados a través de los analisis de calidad y
reingenieria. Los indicadores son los relativos a costes, calidad, tiempos o

flexibilidad de los procesos.

3.- Procesos de servicio postventa. Indicadores: costes de reparaciones, tiempo

de respuesta, ratio ofrecido,...
Perspectiva del Aprendizaje y Mejora

El modelo plantea los valores de este bloque como el conjunto de drivers
del resto de las perspectivas. Estos inductores constituyen el conjunto de
activos que dotan a la organizacion de la habilidad para mejorar y aprender. Se
critica la vision de la contabilidad tradicional, que considera la formacion como

un gasto, no como una inversion.

La perspectiva del aprendizaje y mejora es la menos desarrollada, debido al
escaso avance de las empresas en este punto. De cualquier forma, la
aportacion del modelo es relevante, ya que deja un camino perfectamente
apuntado y estructura esta perspectiva. Clasifica los activos relativos al

aprendizaje y mejora en:
e Capacidad y competencia de las personas (gestion de los empleados).

e Sistemas de informacidn (sistemas que proveen informacion util para el

trabajo).

¢ Cultura-clima-motivacion para el aprendizaje y la accion.
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C) NAVIGATOR DE SKANDIA (EDVINSSON, 1996)

La principal linea de argumentacion de Leif Edvisson es la diferencia
entre los valores de la empresa en libros y los de mercado. Esta diferencia se
debe a un conjunto de activos intangibles, que no quedan reflejados en la
contabilidad tradicional, pero que el mercado reconoce como futuros flujos de

caja. Para poder gestionar estos valores, es necesario hacerlos visibles.

El enfoque de Skandia parte de que el valor de mercado de la empresa
esta integrado por: El Capital Financiero y El Capital Intelectual (que

descompone en bloques):
Los elementos del Capital Intelectual son:

e Capital Humano. Conocimientos, habilidades, actitudes,... de las

personas que componen la organizacion.

e Capital Estructural. Conocimientos explicitados por la organizacion.

Integrado por tres elementos:

o Clientes. Activos relacionados con los clientes (fidelizacion,

capacidad de conformar equipos mixtos,...).

o Procesos. Forma en que la empresa anade valor a través de las

diferentes actividades que desarrolla.

o Capacidad de Innovacion. Posibilidad de mantener el éxito de la
empresa a en el largo plazo a través del desarrollo de nuevos

productos o servicios.
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Valor de mercado

Capital Financieto

Capital Intelectial

Capital Humano

Capital Estnactural

Capital Clientes

Capital Orgatizativo

Capital de Innovacidn

Capital de Procesos

Figura 7: Modelo del Navigator Skandia (Edvinsson, 1996)

La sintesis del Capital Intelectual y la dimension financiera y temporal

quedan recogidos en el modelo denominado Navigator:

El tridngulo superior es el Enfoque Financiero (Balance de Situacion), el
pasado de la empresa. A los indicadores tradicionales afiade ratios que evallan

el rendimiento, rapidez y calidad.

El presente esta constituido por las relaciones con los clientes y los
procesos de negocio. La base es la capacidad de innovacidon y adaptacion, que
garantiza el futuro. El centro del modelo y corazdén de la empresa es el Enfoque

Humano.

Los indicadores deben cumplir unos requisitos: relevancia, precision,
adimensionalidad y facilidad de medicion. Se han realizado implantaciones

reales de éste modelo.
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ENFOQUE FINANCIERD

ENFOQUE j—ENHOQUE__} prpoquE

CLIENTE | PROCERORS

ENFOQUE DE RENOVACION Y
DESARROLLO

Figura 8: Enfoques e Indicadores del Navigator Skandia (Edvinsson, 1996)
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D) TECHNOLOGY BROKER (BROOKING, 1996)

Annie Brooking (1996) parte del mismo concepto que el modelo de
Skandia: El valor de mercado de las empresas es la suma de los activos

tangibles y el Capital Intelectual.

El modelo no llega a la definicién de indicadores cuantitativos, sino que
se basa en la revisién de un listado de cuestiones cualitativas. Brooking (1996)
incide en la necesidad del desarrollo de una metodologia para auditar la

informacion relacionada con el Capital Intelectual.

Los activos intangibles se clasifican en cuatro categorias, que constituyen

el Capital Intelectual:

OBJETIVOS CORPORATIVOS

I CAPITAL INTELECTUAL I

ACTIVOE DE ACTIVOS DE
INFRA.

INTELEC TUAL ESTRUCTURA

Figura 9: Modelo Technology Broker (Brooking, 1996)

Activos de Mercado

Proporcionan una ventaja competitiva en el mercado. Indicadores:
marcas, clientes, nombre de la empresa, cartera de pedidos, distribucion,

capacidad de colaboracion,...
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Activos de Propiedad Intelectual

Valor adicional que supone para la empresa la exclusividad de la
explotacion de un activo intangible. Indicadores: Patentes, copyrights, derechos

de diseno, secretos comerciales, ...
Activos Humanos

Se enfatiza la importancia que tienen las personas en las organizaciones
por su capacidad de aprender y utilizar el conocimiento. Brooking (1996) afirma
que el trabajador del tercer milenio sera un trabajador del conocimiento, al que
se le exigira participacion en el proyecto de empresa y una capacidad para
aprender continuamente. Indicadores: aspectos genéricos, educacion (base de
conocimientos y habilidades generales), formacidon profesional (capacidades
necesarias para el puesto de trabajo), conocimientos especificos del trabajo
(experiencia), habilidades (liderazgo, trabajo en equipo, resolucion de
problemas, negociacién, objetividad, estiio de pensamiento, factores

motivacionales, comprension, sintesis,...
Activos de Infraestructuras

Incluye las tecnologias, métodos y procesos que permiten que la
organizaciéon funcione. El modelo incluye: filosofia de negocio, cultura de la
organizacion (puede ser un activo o un pasivo en funcidon del alineamiento con
la filosofia del negocio), sistemas de informacion, las bases de datos existentes
en la empresa (infraestructura de conocimiento extensible a toda Ia

organizacion).

64



Capitulo 2: Delimitacion de la GC

E) INTELLECTUAL ASSETS MONITOR (SVEIBY, 1997)

Sveiby (1997) basa su argumentacién sobre la importancia de los activos
intangibles en la gran diferencia existente entre el valor de las acciones en el
mercado y su valor en libros. Esta diferencia, segun Sveiby, se debe a que los
inversores desarrollan sus propias expectativas en la generacién de los flujos de

caja futuros debido a la existencia de los activos intangibles.

Antes de definir los activos intangibles, hay que determinar el objetivo de la
medicion y en funcién del usuario final, determinar los aspectos mas relevantes.
Segun este autor, la mediciébn de activos intangibles presenta una doble

orientacién:
e Hacia el exterior, para informar a clientes, accionistas y proveedores.

e Hacia el interior, dirigida al equipo directivo para conocer la marcha de la

empresa.

Sveiby (1997) clasifica los activos intangibles en tres categorias, dando

origen a un balance de activos intangibles. Identifica los siguientes:

Competencias de las Personas. Incluye las competencias de la
organizacion como son planificar, producir, procesar o presentar productos o

soluciones.

Estructura Interna. Es el conocimiento estructurado de la organizacion
como las patentes, procesos, modelos, sistemas de informacién, cultura
organizativa,... asi como las personas que se encargan de mantener dicha

estructura.
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Estructura Externa. Comprende las relaciones con clientes y proveedores,

las marcas comerciales y la imagen de la empresa

Figura 10: Modelo Intellectual Assets Motinor (Sveiby, 1997)

& Activos Tangbles Finamciaern Veble
[rmovhizado Matenal iZapital
Feah=ahle DadaalLP
fdenidrrac+anctarnmach
& Balatwre Visthle Dsporib ke Dadaa CP.
¥
+ Estrachira Irterra
Estnichara Exderna
Comtpeternciz personas COMpID IS
Activos Intansth ks Financiacon [ivasible
¥

Segun Sveiby (1997), las personas son el Unico agente verdadero en las
organizaciones, y las encargadas de crear la estructura interna (organizacion) y
externa (imagen). Ambas, tanto la interna como la externa, son estructuras de
conocimiento y que permanecen en la empresa incluso tras la marcha de un

alto nimero de trabajadores.

Sveiby (1997) propone tres tipos de indicadores dentro de cada uno de los

tres bloques:

¢ Indicadores de crecimiento e innovacion: recogen el potencial futuro de

la empresa.

¢ Indicadores de eficiencia: nos informan hasta qué punto los intangibles

son productivos (activos).
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e Indicadores de estabilidad: indican el grado de permanencia de estos

activos en la empresa.

El Monitor de Activos Intangibles:

COMPETERCIAS

ESTRUCTURA
IMTERMNA

ESTRUCTURA
EXTERHNA

Indiczadares de
Crecimiznto J
Innowacian

+ Experienda.

+ MNivel de educadan.

* Coste de
formacon.

* Rotadian.

* Clientes que
fomentan la=
competencas.

= lnwersiones en
nuewos metodos
sistemas.

* Inwersion en los
sistemas de
infarmacion.

* Contibucidn de los
cliernte=s a la estructura
int=rna.

+ Fentabilidad par
cliente.

* Crecimientao
organico.

Indiczadares de
Eficiencia

= Froporcion de
profesionales.

= Walor anadido por
profesional.

= Froporcion del
persaonal de apoyo.

= Wentas por personal
de apoya.

hledidas de walores w
actitud.

* Indic= de

satisfaccidon de lo=s
cliente=.

= Indice &xito f
fracasao.

*= Yantas por cliente=s.

Indicadores de
E=tabilidad

= Edad media.

= Antigliedad.

= Po=icidn
remuneratva relativa.
= Rotacion de
profesionales.

= Edad de la
arganizacion.

+ Rotacian del
personal de apoyo.
= El ratio rooki=.

* Proporcion de
grandes clientes.

+ Ratios de clientes
fielas=.

E=tructura de
antigiedad.

* Frecuenca de
repeticidn.

Figura 11: Indicadores del Modelo Intellectual Assets Motinor (Sveiby, 1997)
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F) INTELECTUAL CAPITAL (DROGONETTI Y ROOS, 1998)

Drogonetti y Ross (1998) estudian la aplicacion del concepto de Capital
Intelectual a un programa gubernamental, el Business Network Programme,

implementado en Australia por AusIndustry.

Se hace alusién a la actual tendencia a buscar una teoria nueva que
pueda adoptar la funcién de marco general y de lenguaje para todos los
recursos intangibles. Algunos autores (Edvinsson & Malone, 1997; Bontis, 1996;
Roos & Roos, 1997) han empezado a clasificar bajo el nombre de Capital
Intelectual todos los recursos intangibles, y a analizar sus interconexiones. Pero
el problema esta en la definicion de recursos intangibles. Asi para Drogonetti y
Ross (1998) recurso "es cualquier factor que contribuya a los procesos de
generacion de valor de la compaiia, y que esté, de manera mas o menos

directa, bajo el control de la propia compaiiia".

Como vemos es una definicién un tanto imprecisa, pero esto no es malo,
ya que el Capital Intelectual es algo absolutamente singular en todas y cada
una de las empresas. Por ello, aunque no se pueda definir el concepto de
Capital Intelectual, se pueden clasificar en categorias y tipos siguiendo un

criterio de gestion.

El valor de la compafiia proviene de sus activos fisicos y monetarios
(Capital Financiero), y de sus recursos intangibles (Capital Intelectual). Dentro
del Capital Intelectual hay dos categorias generales, Capital Humano y Capital
Estructural, con tres subdivisiones cada una. Esta clasificacion la vemos en la

siguiente figura:
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Walor Total
]
[ |
Capital Firancisro Capital Bdelechial
|
| ]
Capital oot Capital Eqnachmal
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Comhpeteias Actitnd Bzilidad Felacintes Organizaridn Renovaciin
mrtelechial ¥
Decarrollo

Figura 12: Arbol de Configuracion de Valor (Roos et al, 1997)

Por otra parte la identificacion de las clases de Capital Intelectual (stocks
de recursos intangibles) no es suficiente para garantizar su correcta gestion,
necesitamos también, los flujos de Capital Intelectual, esto es los cambios en

los stocks de recursos intangibles (Roos et all, 1997).

Anadir la perspectiva de flujo a la de stock proporciona mas informacion
que cualquiera de ellas por separado. Ademas, la informacidn sobre el flujo de
capital intelectual presenta algunos desafios adicionales en términos de
complejidad. Los flujos del Capital Intelectual no son necesariamente un juego
de suma cero. La investigacién nos ha demostrado que el conocimiento y la
informacion producen rendimientos crecientes, al contrario de los decrecientes
de los recursos tradicionales (tierra, trabajo y capital). Por ello los flujos afiaden
una perspectiva de incalculable valor al estudio del Capital Intelectual, pero

también tienen problemas de medicion.

Drogonetti y Ross (1998) plantean un indice de Capital Intelectual que
integre a los diferentes indicadores del Capital Intelectual en una Unica medida.
Lo que se hace es ver la importancia relativa de los diferentes indicadores, y se
transforman en nimeros sin dimension (normalmente porcentajes). Este indice
proporciona a los gestores una nueva linea de partida que se centra en el
rendimiento financiero del Capital Intelectual, cuando la tradicional se centraba

en el financiero.
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Entre las conclusiones del estudio se dice que: "un sistema de Capital
Intelectual es, en si mismo, un recurso intangible de la organizacién". Asi, un
sistema de Capital Intelectual pasa a formar parte del Capital Intelectual de la
compafia y cuanto mejor lo utilice, mas Capital Intelectual se creara. Crear un

sistema de Capital Intelectual llega a ser una actividad semi-circular.
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G) INTELECT (EUROFORUM, 1998)

El modelo responde a un proceso de identificacién, seleccion,
estructuracion y medicion de activos hasta ahora no evaluados de forma

estructurada por las empresas.

Pretende ofrecer a los gestores informacién relevante para la toma de
decisiones vy facilitar informacidén a terceros sobre el valor de la empresa. El
modelo pretende acercar el valor explicitado de la empresa a su valor de
mercado, asi como informar sobre la capacidad de la organizacién de generar

resultados sostenibles, mejoras constantes y crecimiento a largo plazo.
Caracteristicas del Modelo

1. Enlaza el Capital Intelectual con la Estrategia de la Empresa.

2. Es un modelo que cada empresa debe personalizar.

3. Es abierto y flexible.

4. Mide los resultados y los procesos que los generan.

5. Aplicable.

6. Vision Sistémica.

7. Combina distintas unidades de medida.

Estructura del Modelo Intelect:

Blogues.- Es la agrupacién de Activos Intangibles en funcion de su

naturaleza (Capital Humano, Capital Estructural y Capital Relacional).

Elementos.- Son los activos intangibles que se consideran dentro de cada
bloque. Cada empresa en funcidn de su estrategia y de sus factores criticos de

éxito, elegira unos elementos concretos
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Indicadores.- Es la forma de medir o evaluar los elementos. La definicion

de indicadores debe hacerse en cada caso particular.

El siguiente grafico presenta los tres grandes bloques en los que se

estructura el modelo, cada uno de los cuales debe ser medido y gestionado con

una dimension temporal que integre el futuro.

v

Capital - Capital

Humano E structural

Capital
RFelacional

&

Presente

Figura 13: Modelo Intellect (Euroforum, 1998)

Capital Humano

Se refiere al conocimiento (explicito o tacito) atil para la empresa que
poseen las personas y equipos de la misma, asi como su capacidad para
regenerarlo; es decir, su capacidad de aprender. El Capital Humano es la base
de la generacion de los otros dos tipos de Capital Intelectual. Una forma

sencilla de distinguir el Capital Humano es que la empresa no lo posee, no lo

Futuro

puede comprar, s6lo alquilarlo durante un periodo de tiempo.
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PRESENTE FUTURO
Satisfacc1dn del Personal. Llejora de las Cormpetencias.
Tipologia del Personal. Capacidad de mnovacion de las personas v
Cornpetencias de las personas. BCIEIOS.
Liderazgn.
Trabajo en Equipo.
Estahilidad: riesgo de pérdida.

Figura 14: Elementos de Cabital Humano '(I'E'uroforum, 1998)

Capital Estructural

Es el conocimiento que la organizacién consigue explicitar, sistematizar e
internalizar y que en un principio puede estar latente en las personas y equipos
de la empresa. Quedan incluidos todos aquellos conocimientos estructurados de
los que depende la eficacia y eficiencia interna de la empresa: los sistemas de
informacion y comunicacién, la tecnologia disponible, los procesos de trabajo,
las patentes, los sistemas de gestion,... El Capital Estructural es propiedad de la
empresa, queda en la organizacion cuando sus personas la abandonan. Un
sdlido Capital Estructural facilita una mejora en el flujo de conocimiento e

implica una mejora en la eficacia de la organizacion.

PRESENTE FUTTRO
Caltura Organizac onal.
Filosofia de Hegocio. Procesos de Innoreacidn.

FProcesos de Beflexdon Estratégica.
Estrmctura de la Organizacion.

Fropiedad Intelectual.

Technologia de Proceso.

Technologia de Producto.

Frocesos de Lporro.

Frocesos de Captacidn de Conocirmiento.
Ivlecanisinos de Transmisian i
Clormunicacion.

Tecnologia de la Infornmacion.

Figura 15: Elementos de Capital Estructural (Euroforum, 1998)
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Capital Relacional

Se refiere al valor que tiene para una empresa el conjunto de relaciones
que mantiene con el exterior. La calidad y sostenibilidad de la base de clientes
de una empresa y su potencialidad para generar nuevos clientes en el futuro,
son cuestiones claves para su éxito, como también lo es el conocimiento que
puede obtenerse de la relacion con otros agentes del entorno (alianzas,

proveedores,...).

PRESENTE FUTURO
Base de Clientes Relevarntes. Capacidad de Dlejora § Becreacion de la
Lealtad de Clhentes. Base de Clientes.

Intensidad de la Belacidn con Clientes.
Satistaccidn de Clientes.

Procesos de Servicio v A poyo al Chente.
Cerrania al Iercada.

Hotoredad de Iiarcas.

BEeputaridn [ Nombre de la erapresa.
Lliavzas Estratégicas.

Interrelacidn con Proveedores.
Interrelacidn con otros Bgentes.

Figura 16: Elementos de Capital Relacional (Euroforum, 1998)

Dimensiones incorporadas:

Presente/Futuro: estructuracion y medicion de los activos intangibles en

el momento actual y sobre todo, revelar el futuro previsible de la empresa, en
funcion a la potencialidad de su Capital Intelectual y a los esfuerzos que se

realizan en su desarrollo.

Interno/Externo: debemos identificar intangibles que generan valor
desde la consideracion de la organizacion como un sistema abierto. Se
consideran los activos internos (creatividad personas, sistemas de gestion de la

informacion,...) y externos (imagen de marca, alianzas, lealtad,...)
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Flujo/Stock: el modelo tiene un caracter dinamico, ya que no sdlo
pretende contemplar el stock de capital intelectual en un momento concreto del
tiempo, sino también aproximarse a los procesos la conversion entre los

diferentes bloques de Capital Intelectual

Explicito/Tacito: no sélo se consideran los conocimientos explicitos

(transmisibles), sino también los mas personales, subjetivos y dificiles de
compartir. El adecuado y constante transvase entre conocimientos tacitos y

explicitos es vital para la innovacion y el desarrollo de la empresa.

Figura 17: Modelo de Medicidn del Capital Intelectual (Euroforum, 1998)
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H) MODELO DE DIRECCION ESTRATEGICA POR COMPETENCIAS: EL
CAPITAL INTANGIBLE (BUENO, 1998)

Bueno (1998) profundiza en el concepto de Capital Intelectual, mediante
la creacion del modelo de direccion estratégica por competencias. Como ya
hemos visto, en estos Ultimos afios, los intangibles cobran cada vez mas
importancia en la realidad econdmico empresarial. Esta evidencia ha justificado
el interés que a lo largo de la década actual diferentes investigadores, expertos,
entidades e instituciones estan mostrando para conocer como se crean, cdmo
se miden, con qué indicadores, y cdmo se deben gestionar los citados activos
intangibles, tanto en cuanto a su consideracién dindmica, como "flujos de
conocimientos" (Roos y otros, 1997 y Steward, 1997), como en su aceptacion

estatica o valor intangible en un momento concreto del tiempo.

Estos grupos de interés vienen acordando que el valor posible del capital
intangible o intelectual de la empresa puede estar recogido y evaluado por la
diferencia entre el valor de mercado de la compaiiia (V) y el valor contable de
sus activos productivos (Ac). En consecuencia, el capital intangible representa
"la valoracién de los activos intangibles creados por los flujos de conocimientos

de la empresa".

Concepto que queda reflejado en la ecuacion:

Cl= V-Ac

Donde:

CI = Capital Intangible o intelectual
V = Valor de mercado de la empresa.

Ac = Activos productivos netos de la empresa segun valor contable.
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Esta conceptualizacion hace que cobre interés la propuesta de capital
intangible como clave estratégica de la competencia actual y que esta
representada en la figura siguiente. Como ya sabemos, el Capital Intangible es
el "conjunto de competencias basicas distintivas de caracter intangible que

permiten crear y sostener la ventaja competitiva".

Todo esto ha llevado formular la Direccidn Estratégica por Competencias,
paradigma que viene emergiendo en la década actual para orientar mejor la

eficiencia y eficacia de la empresa en la sociedad del conocimiento.

Para Bueno y Morcillo (1997) "la competencia esencial" estd compuesta
por tres elementos o componentes basicas distintivas: unas de origen
tecnoldgico (en sentido amplio: saber y experiencia acumulados por la
empresa); otras de origen organizativo ("procesos de accién" de la
organizacion); y otras de caracter personal (actitudes, aptitudes y habilidades
de los miembros de la organizacion). De la combinacion de estas competencias

basicas distintivas se obtiene la "competencia esencial".

El objeto de la Direccién Estratégica por Competencias es buscar la
"competencia esencial® como combinacion de las "competencias basicas
distintivas", ya que, ella es la encargada de analizar la creacidon y sostenimiento
de la ventaja competitiva. Siendo ésta la resultante de dichas "competencias
distintivas", es decir, de lo que quiere ser, lo que hace o sabe, y lo que es
capaz de ser y de hacer la empresa, en otras palabras, la expresion de sus
actitudes o valores, de sus conocimientos (basicamente explicitos) y de sus

capacidades (conocimientos tacitos, habilidades y experiencia).

Una vez vistos estos conceptos fundamentales, y partiendo de las ideas
del proyecto Intelect, se puede definir analiticamente el Capital Intelectual. Asi

podemos ver que este esta formado por:

Cl= CH+ CO+ CT+ CR
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Donde:

CH = Capital Humano o conjunto de competencias personales.

CO = Capital Organizativo o conjunto de competencias organizativas.
CT = Capital Tecnoldgico o conjunto de competencias tecnoldgicas.

CR = Capital relacional o conjunto de competencias relacionales o con el

entorno.

Nota. El Capital Estructural esta formado por el CO y el CT.

Si observamos la figura siguiente vemos la estructura y funcién del
Capital Intangible. Esta estructura delinea tres argumentos basicos de la

Direccién Estratégica por Competencias:

Las actitudes o valores (personales, organizativas, tecnoldgicas y

relacionales): lo que quiere ser la empresa.

Los conocimientos (explicitos e incorporados en los activos de la
empresa, tanto en una como en otra "competencia basica distintiva"): Lo que

saber hacer o lo que hace la empresa.

Las capacidades (conocimientos tacitos, habilidades y experiencia): lo
que es capaz de ser y de hacer es decir, su saber hacer bien o mejor que los

competidores.
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Figura 18: Estructura y Funcién del Capital Intangible (Bueno, 1998)
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Para Bueno (1998) este modelo permitira orientar estratégicamente la gestion
del conocimiento de la empresa, como forma dindmica de crear nuevos
conocimientos que posibiliten mejorar la posicion competitiva de la empresa. El

modelo ofrece las pautas o guias de actuacion siguientes:
o COmo crear, cdmo innovar, y como difundir el conocimiento.

o Como identificar el papel estratégico de cada "competencia basica

distintiva" y de cada uno de sus componentes.

o Como conocer o cuales son los valores que las personas incorporan a la

organizacion.

o Cbémo saber o como crear conocimiento a partir de los conocimientos

explicitos y tacitos existentes en la empresa.

o Cbébmo saber hacer o como lograr el desarrollo de capacidades que

facilitan la sostenibilidad de la ventaja competitiva.

o Cbémo trabajar y compartir experiencias en el seno de la organizacion.
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o Cémo comunicar e integrar ideas, valores y resultados.

o COmo comprender colectivamente y cdémo liberar los flujos de
conocimientos por la estructura organizativa 0 como proceso que lleve a

la empresa a la consideracion de "organizacion inteligente".
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I) NOVA (Camisén y Palacios,1999)

El objetivo del modelo que proponen es el de medir y gestionar el capital
intelectual en las organizaciones. Este modelo va a ser (til para cualquier

empresa, independientemente de su tamaho.

Siguiendo la conceptualizacién seguida por (Bueno, 1998), consideran
que el capital intelectual esta formado por el conjunto de activos intangibles
que generan o generaran valor en un futuro. La gestion del conocimiento hace
referencia al conjunto de procesos que permiten que el capital intelectual de la

empresa crezca.
Dividen el capital intelectual en cuatro bloques:

Capital humano: Incluye los activos de conocimientos (tacitos o

explicitos) depositados en las personas.

Capital organizativo: Abarca los activos de conocimientos

sistematizados, explicitados o internalizados por la organizacion, ya lo sean en:
o Ideas explicitadas objeto de propiedad intelectual (patentes, marcas).

o Conocimientos materializables en activos de infraestructura susceptibles
de ser transmitidos y compartidos por varias personas (descripcion de
invenciones y de férmulas, sistema de informacién y comunicacion,
tecnologias disponibles, documentacion de procesos de trabajo, sistemas

de gestidn, estandares de calidad).

o Conocimientos internalizados compartidos en el seno de la organizacion
de modo informal (formas de hacer de la organizacién: rutinas, cultura,

etc.).

Capital social: Incluye los activos de conocimiento acumulados por la

empresa gracias a sus relaciones con agentes de su entorno.
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Capital de innovacion y de aprendizaje: Incluye los activos de
conocimientos capaces de ampliar o mejorar la cartera de activos de
conocimientos de los otros tipos, o sea, el potencial o capacidad innovador de

la empresa.

El modelo tiene un caracter dinamico, en la medida en que también
persigue reflejar los procesos de transformacion entre los diferentes bloques de
Capital Intelectual. La consideracion conjunta de los stocks y los flujos de
Capital Intelectual, ahade una gran rigueza al estudio. En otros modelos como
el de (Roos et al., 1997), se separa la estatica de la dinamica, es decir, no se

integran en el mismo modelo.

Una caracteristica diferencial del modelo respecto a los modelos
estudiados, es que permite calcular, ademas de la variacién de capital
intelectual que se produce entre dos periodos de tiempo, el efecto que tiene
cada bloque en los restantes (Capital humano, organizativo, social y de

innovacion y de aprendizaje).
Por tanto, nos interesa saber entre dos periodos determinados de tiempo:
o La variacion de capital intelectual.
o El aumento o disminucion de capital entre cada uno de los bloques.

o La contribucién de un bloque al incremento/disminucién de otro bloque

Para obtener los indicadores necesarios para medir el capital humano,
organizativo, social y de innovacién y de aprendizaje se han dividido estos

bloques en diferentes grupos segun la naturaleza de los activos intangibles.

Asi los grupos que hemos definido para cada bloque son los siguientes:
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CAPITAL HUMANO
1. Conocimientos técnicos.
2. Experiencia.
3. Habilidades de liderazgo.
4. Habilidades de trabajo en equipo
5. Estabilidad del personal

6. Habilidad directiva para la prospectiva y el anticipo de retos

CAPITAL ORGANIZATIVO

1. Conocimientos relativos a cuestiones internas protegidos legalmente

(tecnologias, productos, procesos).

2. Conocimientos relativos a cuestiones externas protegidos legalmente

(nombre de marca, logotipos).

3. Idoneidad del conocimiento (o grado de disponibilidad de conocimiento
diferencial y de valor) empleado en los procesos basicos del negocio
(procesos criticos sobre los cuales se sostienen las ventajas competitivas
de la empresa), asi como su nivel de explicitacién y documentacion que
permita hacer ese conocimiento compartible y reutilizable, avanzando asi
hacia una explotacion eficiente de los mismos. Es pues el saber hacer
organizativo empleado conjuntamente con los activos tangibles. Se
puede medir por indicadores de los resultados (eficiencia) del proceso o
mediante indicadores de los elementos que inciden en dichos resultados
(grado de documentacion y rutina del proceso -alcanzado con manuales
o estandares de calidad, por ejemplo-, adecuacion de la tecnologia

empleada —grado de obsolescencia de los medios fisicos y de los
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conocimientos tecnoldgicos empleados-,grado de inimitabilidad vy

diferenciacién de las tecnologias de proceso empleadas).

4. Idoneidad del conocimiento (o grado de disponibilidad de conocimiento
diferencial y de valor) de producto, asi como su nivel de explicitacion y
documentacion que permita hacer ese conocimiento compartible y
reutilizable, avanzando asi hacia el logro de productos de mayor calidad,
con menor tasa de errores, etc. Se puede medir por indicadores de los
resultados (grado de diversificacion de la cartera de producto de la
empresa, eficacia del producto) o mediante indicadores de los elementos
que inciden en dichos resultados (grado de documentacion y rutina de la
tecnologia del producto, grado de inimitabilidad y diferenciacién de las

tecnologias de producto empleadas).
5. Acumulacién de conocimiento basado en la curva de experiencia.
6. Disponibilidad de mecanismos o programas de gestion del conocimiento.

7. Grado de uso efectivo del conocimiento existente (niUmero de consultas,

tiempo medio de consulta de bases de datos, etc.).

8. Disponibilidad de mecanismos sociales de transmisién y comunicacion de
conocimiento  (distribucién de informes escritos, reuniones de
presentacion, procedimientos de benchmarking interno como
comparticion de las mejores practicas entre departamentos, creacion de

grupos interdisciplinares, rotacién interdepartamental, etc.).

9. Grado de uso efectivo de los mecanismos de transmision y comunicacion
de conocimiento (por ejemplo, con indicadores como el nimero de foros
electréonicos internos establecidos), principalmente mediante la
implantacién de tecnologias de la informacion (nimero de PC por
empleado, inversion en TI por empleado, gastos de formacién en
TI/inversion en TI) y de su uso efectivo (beneficios derivados, como

reduccidn de gastos administrativos).
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10. Disponibilidad y eficacia de los sistemas de captacion de informacién
relevante y actualizada sobre nuevas necesidades de los clientes,
cambios en el entorno competitivo que pueden generar nuevos
mercados/clientes, etc. (sistemas de inteligencia de marketing, bases de
datos del entorno o de los competidores, participacion en foros

sectoriales, etc.).

11.Cultura organizativa compartida y asumida por el personal de la

organizacion.

12.Valores culturales, actitudes y comportamientos que estimulan la
creatividad y la innovacidn (confianza, apertura al didlogo, asunciéon de
riesgos, experimentacion, delegacién y autorresponsabilizacion, reflexion

-no separacion entre pensar y hacer-, y aceptacion de los errores).

13. Conocimiento de las variables clave para satisfacer a los empleados de la

empresa.
14. Definicidn clara de la mision de la empresa.

15. Conocimiento de las competencias distintivas origen de las ventajas

competitivas de la empresa.
16. Grado de conocimiento y alineacion del personal con la estrategia.
17.Desarrollo de las competencias mediante la formacion.

18.Desarrollo de las competencias mediante el aprendizaje en el trabajo
(asignacion de tareas retadoras, trabajo en equipo e interdisciplinar,

polivalencia).

19.Desarrollo de las competencias mediante la comunicacidon y el debate

(por ejemplo, con foros de debate electronicos).
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CAPITAL SOCIAL

1. Conocimiento de los clientes relevantes (conocimiento de su perfil,

identificacion de las mejores clientes por rentabilidad y tamano).
2. Conocimiento de las variables clave para fidelizar a los clientes.

3. Conocimiento de las variables clave para satisfacer a los clientes
(conocimiento de sus necesidades y de como valoran los distintos

atributos de los productos competidores).

4. Intensidad de la relacion con el cliente para crear conocimiento (nimero
de proyectos conjuntos, reuniones de trabajo o colaboraciones en I+D

con clientes, % personal trabajando en casa del cliente o viceversa).

5. Intensidad de la relacion con el proveedor para crear conocimiento
(numero de proyectos conjuntos, reuniones de trabajo o colaboraciones
en I+D con proveedores, % personal trabajando en casa del proveedor o

viceversa).

6. Recursos de conocimiento compartidos merced a la localizacion de la

empresa en distritos industriales.

7. Intensidad y estructuracion de las alianzas estratégicas establecidas por
la empresa con competidores, clientes, proveedores, centros
tecnoldgicos, universidades u otras organizaciones para crear

conocimiento.

8. Intensidad y estructuracién de los mecanismos para captar informacion

sobre los competidores (por ejemplo, actividades de benchmarking).

9. Capacidad de captacion de conocimiento mediante la interaccion con
otros agentes (administracion publica, entorno medioambiental,

asociaciones de consumidores, etc.).
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CAPITAL DE INNOVACION Y DE APRENDIZAJE
1. Creatividad y capacidad de innovacion

2. Grado de sistematizacion de la innovacion vy la creatividad (por ejemplo,

mediante la definicion de estrategias de I+D).

3. Conocimiento de los procesos de I+D+I para el lanzamiento de nuevos

productos/procesos

4, Esfuerzos dedicados a la actividad innovadora frente a la actividad

ordinaria (gastos de I+D sobre gastos de produccion).

5. Eficacia de los esfuerzos de difusidn de conocimientos por la empresa
para ampliar su base de clientes (tareas de educacién de los clientes,
actividades de comunicacién y de reconocimiento a la empresa,
presencia publica de la empresa en conferencias, publicaciones, ferias,

etc.).

Con el fin de realizar una validacién del modelo y de aplicar en el mundo
empresarial aquellos conceptos que han desarrollado en el modelo, se ha
creado el Club de Gestidén del Conocimiento y la Innovacion de la Comunidad
Valenciana. Estd formado por mas de 30 empresas entre las que destacan
(Bancaja, Caja de Ahorros del Mediterraneo, Economia3, Famosa, J'Hayber,
Kelme, Lladré, Panama Jack, Reebok Espaina, Runner Transportes, Hoteles Sidi,

Tau Ceramica, etc.).

El club nace para alimentar el debate intelectual sobre las ideas de gestion
y, sobre todo, como convertirlas en practica empresarial. Sus obijetivos
fundamentales son la promocion, el apoyo y la mejora continua del
conocimiento en gestidon a través de la cooperacién y la comunicacion

permanentes entre los agentes publicos y privados implicados.
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2.3.2. Modelos practicos de Gestion del Conocimiento

A) KPMG CONSULTING (TEJEDOR Y AGUIRRE, 1998)

El modelo parte de la siguiente pregunta: équé factores condicionan el
aprendizaje de una organizacion y qué resultados produce dicho aprendizaje?
Para responder a esta pregunta KPMG realiza un esfuerzo que produce un
modelo cuya finalidad es la exposicion clara y practica de los factores que
condicionan la capacidad de aprendizaje de una organizacion, asi como los

resultados esperados del aprendizaje.

Una de las caracteristicas esenciales del modelo es la interaccion de
todos sus elementos, que se presentan como un sistema complejo en el que las

influencias se producen en todos los sentidos.

La estructura organizativa, la cultura, el liderazgo, los mecanismos de
aprendizaje, las actitudes de las personas, la capacidad de trabajo en equipo,

etc., no son independientes, sino que estan conectados entre si.
Los factores condicionantes del aprendizaje.

Los factores que configuran la capacidad de aprender de una empresa
han sido estructurados en los tres bloques siguientes, atendiendo a su

naturaleza:

1.- Compromiso firme y consciente de toda la empresa, en especial de sus

lideres, con el aprendizaje generativo, continuo, consciente y a todos los

niveles.

El primer requisito para el éxito de una iniciativa de gestion del
conocimiento es reconocer explicitamente que el aprendizaje es un proceso que

debe ser gestionado y comprometerse con todo tipo de recursos.
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2.- Comportamientos y _mecanismos de aprendizaje a todos los niveles. La

organizacion como ente no humano sodlo puede aprender en /la medida en gque

/as personas y equipos que la conforman sean capaces de aprender y deseen

hacerio.

Disponer de personas y equipos preparados es condicidn necesaria pero
no suficiente para tener una organizacion capaz de generar y utilizar el
conocimiento mejor que las demas. Para lograr que la organizacion aprenda es
necesario desarrollar mecanismos de creacién, captacion, almacenamiento,
transmisidn e interpretacion del conocimiento, permitiendo el aprovechamiento
y utilizacién del aprendizaje que se da en el nivel de las personas y equipos. Los
comportamientos, actitudes, habilidades, herramientas, mecanismos y sistemas

de aprendizaje que el modelo considera son:
o La responsabilidad personal sobre el futuro (proactividad).
o La habilidad de cuestionar los supuestos (modelos mentales).

La visidn sistémica (ser capaz de analizar las interrelaciones existentes
dentro del sistema, entender los problemas de forma no lineal y ver las

relaciones causa-efecto a lo largo del tiempo).
o La capacidad de trabajo en equipo.
o Los procesos de elaboracion de visiones compartidas.
o La capacidad de aprender de la experiencia.
o El desarrollo de la creatividad.
o La generacion de una memoria organizacional.
o Desarrollo de mecanismos de aprendizaje de los errores.
o Mecanismos de captacion de conocimiento exterior.

o Desarrollo de mecanismos de transmision y difusion del conocimiento.
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Si se consigue que las personas aprendan, pero no convierten ese
conocimiento en activo Util para la organizacion, no se puede hablar de
aprendizaje organizacional. La empresa inteligente practica la comunicacion a
través de diversos mecanismos, tales como reuniones, informes, programas de
formacion internos, visitas, programas de rotacién de puestos, creacion de

equipos multidisciplinares,...

3.- Desarrollo de las infraestructuras que condicionan el funcionamiento de la

empresa y el comportamiento de las personas y grupos que la integran, para

favorecer el aprendizaje y el cambio permanente.

Pero no debemos olvidar que las condiciones organizativas pueden
actuar como obstaculos al aprendizaje organizacional, blogueando las
posibilidades de desarrollo personal, de comunicacidon, de relacion con el

entorno, de creacion, etc.

Las caracteristicas de las organizaciones tradicionales que dificultan el

aprendizaje:
o Estructuras burocraticas.
o Liderazgo autoritario y/o paternalista.
o Aislamiento del entorno.
o Autocomplacencia.
o Cultura de ocultacién de errores.
o Busqueda de homogeneidad.
o Orientacion a corto plazo.
o Planificacién rigida y continuista.

o Individualismo.
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En definitiva, la forma de ser de la organizacién no es neutra y requiere
cumplir una serie de condiciones para que las actitudes, comportamiento y

procesos de aprendizaje descritos puedan desarrollarse.
Los resultados del aprendizaje.

Una vez analizados los factores que condicionan el aprendizaje, el modelo
refleja los resultados que deberia producir ese aprendizaje. La capacidad de la

empresa para aprender se debe traducir en:
o La posibilidad de evolucionar permanentemente (flexibilidad).
o Una mejora en la calidad de sus resultados.

o La empresa se hace mas consciente de su integracidén en sistemas mas

amplios y produce una implicacion mayor con su entorno y desarrollo.

o El desarrollo de las personas que participan en el futuro de la empresa.
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B) MODELO ANDERSEN (ARTHUR ANDERSEN, 1999)

Andersen (1999) reconoce la necesidad de acelerar el flujo de la
informacion que tiene valor, desde los individuos a la organizacion y de vuelta a
los individuos, de modo que ellos puedan usarla para crear valor para los

clientes.
éQué hay de nuevo en este modelo?:

Desde la perspectiva individual, la responsabilidad personal de

compartir y hacer explicito el conocimiento para la organizacion.

Desde la perspectiva organizacional, la responsabilidad de crear la
infraestructura de soporte para que la perspectiva individual sea efectiva,
creando los procesos, la cultura, la tecnologia y los sistemas que permitan

capturar, analizar, sintetizar, aplicar, valorar y distribuir el conocimiento.
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Figura 19: Modelo de Gestion del Conocimiento de Arthur Andersen (1999)
Se han identificado dos tipos de sistemas necesarios para el propdsito fijado:
1.- Sharing Networks

Acceso a personas con un propdsito comun a una comunidad de practica.
Estas comunidades son foros virtuales sobre los temas de mayor interés de un

determinado servicio o industria. Existen mas de 80 comunidades de practicas.
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o Ambiente de aprendizaje compartido
o Virtuales: AA on line, bases de discusiones, etc.

o Reales: Workshops, proyectos, etc.

2.- Conocimiento “empaquetado”

La espina dorsal de esa infraestructura se denomina “Arthur Andersen

Knowledge Space”, que contiene:
o Global best practices.
o Metodologias y herramientas.

o Biblioteca de propuestas, informes...
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2.4. UN MODELO DE GC: PRINCIPIOS Y PRACTICAS

Para determinar nuestro modelo de GC, seguimos la opinién de Palacios
(2003), que concibe la GC como la de un sistema directivo que captura
aspectos establecidos de organizacion y los amplia para proporcionar una
metodologia practica. Define el contenido del constructo GC a partir de dos

dimensiones: principios y practicas.

Los principios hacen referencia a los objetivos deseados por la
organizacion. Se corresponder con un nivel de investigacion mas abstracto o
relacionado con las ideas. La existencia de unos principios basicos guia la
accion organizativa.Los principios se implementan a través de un conjunto de
practicas y técnicas, que representan todas las actividades y los métodos

utilizados para implantar la GC.

Las practicas se corresponden con un nivel de investigacion mas practico
y perceptible. Desde esta dimension, se entiende la GC como una innovacion
organizativa que comporta cambios importantes en la implantacién de la
estrategia y en las practicas de direccidn tradicionales. Los trabajos que centran
su atencion en el proceso de implantaciéon de la GC se han concentrado en las
areas criticas o practicas mas relevantes para que el sistema sea aplicado

eficazmente.

Asi, Palacios (2003) parte del siguiente concepto de GC: “La GC es una
herramienta de gestion que se caracteriza por un conjunto de principios junto
con una serie de practicas y técnicas a través de las que se introducen los
principios, cuyo objetivo es el de crear, convertir, difundir y aprovechar e/

conocimiento”.

Esta concepcién del constructo, a partir de principios y practicas, permite
comprobar si el sistema de direccion se afronta en base a las creencias y
valores que recogen los principios de la GC, y mas importante todavia, si esos
principios se materializan en un conjunto de practicas y técnicas en su

comportamiento habitual.
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Existen muy pocos trabajos en la literatura en los que se sefialen de
forma explicita los principios de la GC. La literatura se refiere a facilitadotes o
impulsores de la generacion de conocimiento e, indistintamente, a

caracteristicas de la organizacion que aprende.

Martinez et al. (2001:7) distinguen entre principios especificos y
genéricos. Los principios especificos de la GC son aquellos que orientan
especificamente la GC con el objeto de potenciar la generacidén de conocimiento
en la organizacion y la cristalizaciéon del conocimiento en forma de rutinas
organizativas. Por el contrario, los principios genéricos hacen referencia al
planteamiento global existente en la direccién de la empresa, sin referirse de
forma especifica a la GC, que facilitan sustancialmente su aplicacién de forma

sistematica.
En este sentido, podemos destacar como principios especificos.
1. Liderazgo y compromiso de la direccién con la GC.

2. Participacién y compromiso de los empleados en la generacién de

conocimiento y en el deseo de aprender y mejorar.
3. Cultura propicia al aprendizaje y al cambio.

4. Atencidn, vigilancia y seguimiento estrecho y continuado de las variables

significativas de su entorno general y especifico.
5. Cooperacion con clientes y proveedores.
6. Cooperacion en el ambito interno de la empresa.
7. Trabajo en equipo.
8. Fomento de transferencia de informacién y conocimiento relevante.
9. Analisis exhaustivo del diseno de procesos y productos.

10. Mejora continua de los conocimientos, procesos, productos y servicios.
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Por otro lado, desde el punto de vista de los principios genéricos, Martinez
(2001) destaca:

1. Planteamiento estratégico.

2. Proposito estratégico compartido.

3. Generacién de un clima organizativo propicio al aprendizaje.
4. Compensaciones adecuadas a los stakeholders.

5. Asignacion de los medios necesarios.

6. Disefio de la organizacion que facilite la eficacia y eficiencia de la

empresa.

Davenport (1996) desarrolla un conjunto de principios sobre GC, que mas
que un conjunto de valores y creencias a seguir por la organizacidon, son como

una serie de recomendaciones o consejos practicos a seguir:

1. La gestion efectiva del conocimiento requiere de soluciones hibridas que

involucren tanto a las personas como a la tecnologia.
2. La GC tiene una dimension altamente politica.
3. La GC requiere de gestores de conocimiento.

4. La GC se beneficia mas de los mapas y mercados, que de los modelos y

jerarquias.

5. Compartir y utilizar conocimiento son habitualmente actos poco

naturales.
6. La GC significa mejorar los procesos de trabajo de conocimiento.
7. El acceso al conocimiento es solo el principio. La GC nunca finaliza.

8. La GC requiere de un contrato que incluya temas relacionados con la

propiedad intelectual.
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Palacios (2002) desarrolla una concepcion de la GC en una serie de

principios y practicas, que podemos sintetizar en los siguientes:

1. Orientacién hacia el desarrollo, la transferencia y la proteccion del

conocimiento.
2. Aprendizaje continuo de la organizacion
3. Entender la organizacién como un sistema global
4. Desarrollo de una cultura innovadora que impulse proyectos de I+D+I
5. Enfoque en las personas

6. Gestidn por competencias y desarrollo de nuevas competencias.
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2.5. GC, AO Y CAPITAL INTELECTUAL

Camisén (2002) sefiala que el enfoque basado en el aprendizaje
organizativo (AO) y la GC son dos corrientes de pensamiento paralelas, cuya
convergencia no acaba de progresar. La primera presenta una inspiracion mas

socioldgica y la segunda adquiere un caracter mas econémico.

Sin embargo, existe un vinculo muy amplio entre el AO y la GC, en la
medida en que el conocimiento se genera a través de procesos de aprendizaje,
siendo éste un mecanismo individualizado que depende de la capacidad de
cada individuo y de sus experiencias de aprendizaje pasadas (Revilla, 1996).
Ambas perspectivas trabajan sobre los mismos cuatro niveles (individual,

grupal, organizativo e interorganizativo).

Por lo que respecta a la perspectiva del capital intelectual, la podemos
considerar como una orientacion pragmatica al enfoque basado en el
conocimiento. De hecho, uno de los principales objetivos de la GC es mejorar y

explotar el capital intelectual de una organizacion.

Desde este punto de vista, no es tan necesario desarrollar potentes
sistemas de medida que nos determinen la magnitud del capital intelectual de
una organizacién, sino determinar aquellos bloques (humano, organizativo,
relacional, ...) que lo forman, y analizar en qué medida pueden ser mejorados a

través de una introduccion efectiva de la GC.

Roos et al. (1997) sostienen que el capital intelectual engloba a todos los
recursos intangibles de la organizacidon. Bueno (1998) afirma que este término
se emplea para designar el conjunto de activos de una sociedad que, pese a no
estar reflejados en los estados contables tradicionales, generan o generaran

valor para la empresa del futuro.

El capital intelectual se considera como un constructo multidimensional de
segundo orden. Sus subdominios o bloques suelen incluir al capital humano,

organizativo y relacional.
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Capital Humano: Incluye los activos de conocimiento (tacitos o
explicitos) depositados en las personas. No Unicamente son importantes
los conocimientos y destrezas adquiridas por un empleado, sino que
también es muy importante su relacion con el resto de empleados con el
fin de crear grupos de trabajo dentro de la empresa (Lado y Wilson,
1994). La magnitud de este capital viene condicionada por el grado de
compromiso de cada empleado, factores como su motivacion, el grado
de adecuacién de los objetivos individuales con los objetivos de grupo,

etc.

De forma similar, Hudson (1993) define el capital humano como una
combinacion de herencia genética, educacion, experiencia, actitudes
sobre la vida y los negocios. Bontis (1998) describe el capital humano
como la capacidad colectiva de la empresa para extraer las mejores

soluciones a partir del conocimiento de sus individuos.

Capital Organizativo: Abarca los activos de conocimiento
sistematizados, explicitados o internalizados por la organizacion, ya sean
en ideas explicitadas objeto de propiedad intelectual (patentes, marcas),
conocimientos materializables en activos de infraestructura susceptibles
de ser transmitidos y compartidos por varias personas (invenciones y
formulas, sistemas de informacion y comunicacién, tecnologias,
documentacion de procesos de trabajo, sistemas de gestion, estandares
de calidad), o conocimientos internalizados, compartidos en el seno de la

organizacion de manera informal (rutinas, cultura, etc.)

Roos et al. (1997: 42) describen el capital organizativo como “/o gue
queda en la empresa cuando los empleados se van a casa por la noche’.
Las empresas con un capital organizativo especialmente desarrollado,
estan dotadas de una cultura que permite a sus empleados intentar

cosas nuevas, aprender, fallar, etc.
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Capital Relacional: Incluye los activos de conocimiento acumulados
por la empresa gracias a sus relaciones con agentes de su entorno. En
un principio se utilizé el término Capital Cliente, pero posteriormente se
amplié para tener en cuenta el conocimiento que subyace en todas las
relaciones que una organizacion desarrolla con competidores,
proveedores, asociaciones, gobierno, y en definitiva, con todos los

agentes que interactuan en su entorno.

El cliente ocupa un papel estelar en este bloque, por lo que todos
aquellos aspectos relacionados con su satisfaccion y fidelidad deben ser
conocidos por la empresa, con el fin de proporcionarle un mejor servicio
(Sullivan, 1998; Rastogi, 2000; Bontis, 2000).

El capital humano, a diferencia del organizativo y del relacional no es

propiedad de la empresa. Un empleado puede cambiar de empresa con lo que

los conocimientos que estan depositados en ese individuo se van con él. De

hecho, uno de los principales objetivos de la GC es solucionar este problema, es

decir, se han de habilitar mecanismos en la empresa para transformar el

conocimiento de los empleados en activos de propiedad intelectual protegidos

por la ley, tales como patentes, copyright, marcas de venta, secretos de venta,

tecnologia registrada y know-how. A su vez, puede disponer de datos objetivos

sobre el conocimiento Util que aporta cada empleado o cada grupo a la

empresa.
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A continuacion se muestra la conceptuacion de Bontis (1998) de capital
intelectual, distinguiendo cada uno de los bloques y con un breve resumen de

las caracteristicas de cada uno.

CAPITAL
INTELECTUAL
CAPITAL CAPITAL CAPITAL
HUMANO ORGANIZATIVO RELACIONAL
Esencia Intelecto Rutinas Relaciones
Alcance Interno Interno Externo
Parametro Volumen Eficiencia Longevidad
Dificultad Alta Media Altisima
Codificacion
CONFIANZA CULTURA

Figura 20. Conceptuacion del capital intelectual (Bontis, 1998)
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CAPITULO 3:

DELIMITACION CONCEPTUAL DE LAS
COMPETENCIAS DIRECTIVAS

3.0. OBJETIVOS Y CONTENIDOS DEL CAPITULO

3.1. INTRODUCCION A LA GESTION POR COMPETENCIAS:
MODELOS DE DIRECCION

3.2. INTRODUCCION AL CONCEPTO DE COMPETENCIAS
DIRECTIVAS

3.3. COMPETENCIAS DIRECTIVAS: DEFINICIONES Y
GLOSARIO
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3.0. OBJETIVOS Y CONTENIDOS DEL CAPITULO

Nuestro mundo es complejo, cambiante y global. Es en este entorno
donde las empresas, en tanto que organizaciones humanas, han de desarrollar
su actividad. Por esta razén, es esencial comprender cdmo construir, gestionar
e integrar las fuerzas que cooperan para lograr la supervivencia a largo plazo
de la empresa en cumplimiento de su mision. Y entre esas fuerzas, las mas

importantes y complejas son, precisamente, las personas.

Una empresa es una organizacion de personas, es decir, un conjunto de
personas que trabajan de forma coordinada para conseguir unos objetivos que
a todos interesan, aunque sea por motivos diferentes (Perez Lopez, J.A., 1991).
En cualquier persona que trabaja en una organizacion, se dan unos procesos
basicos que se pueden representar con el siguiente esquema (Cardona, P.,
2001)

Figura 21: Sistema de Gestion del Talento (Cardona, 2001)

Evaluacién Interpretacion

Conocimiento

Gestion del -
Resultado TALENTO Actitud
Aptitud
Accion Motivacion

Cada una de las personas que integran la organizacién debe poseer un
cierto tipo de conocimiento sobre la empresa para realizar su trabajo. Este input
produce una concepcion concreta sobre el rol del empleado dentro de la
organizacion: quién soy en este lugar. Esta concepcidn, a su vez, da lugar en el
empleado a una cierta actitud mas o menos proactiva y participativa, que es
como el pozo del que surgen las motivaciones concretas. El tipo de motivacion

que se produce en él como resultado de esta actitud llevara al desarrollo de
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diferentes tipos de aptitudes o talentos que, a través de las acciones cotidianas,
produciran unos resultados especificos. Finalmente, estos resultados seran
evaluados, y esta valoracion, a su vez, es un nuevo conocimiento que refuerza

o0 no la identidad del empleado en esa organizacion.

El comportamiento de las personas en la empresa y, en general,
en el entorno profesional, no depende exclusivamente de sus conocimientos
técnicos y aptitudes. El sistema de gestién y el estilo de direccion de la empresa
van a provocar la adopcion de actitudes y el desarrollo de motivaciones de
diferente tipo: ambos elementos tienen tanta o mas influencia sobre el

resultado final como aptitudes y conocimientos del empleado.

La evolucidn de las estructuras organizativas puede analizarse a la
luz de este esquema basico. Estariamos ante tres grandes modelos de
organizacion, cada uno de los cuales presenta un estilo concreto de direccion:
la organizacién jerarquica (Direccién por Tareas), la organizacién profesional
(Direccién por Obijetivos), y la organizacion competente (Direccion por

Objetivos y Competencias).
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3.1. INTRODUCCION A LA GESTION POR COMPETENCIAS:
MODELOS DE DIRECCION

3.1.1. La organizacion jerarquica y la Direccion por Tareas

En estrecha relacion con la organizacién cientifica del trabajo de Fayol y
Taylor. Su aspecto central es la tarea, es decir, el qué hay que hacer.
Tradicionalmente, el vinculo que une el trabajo de las personas que integran la
empresa con los objetivos de la misma es el puesto de trabajo, entendido como
el conjunto de tareas que un empleado debe realizar para que la empresa

pueda lograr sus objetivos.

La Direccidn por Tareas genera una posicion del subordinado puramente
reactiva: recibe un conjunto de érdenes, a través de las que se transmiten las
tareas a realizar, y se espera de él Unicamente que las realice. La motivacion
del empleado es puramente extrinseca: la razdn por la que realiza estas tareas
es para recibir alguna recompensa a cambio. Su papel consiste en comprender
las érdenes recibidas y ejecutarlas. Por ello, el talento que desarrolla sera alto
en calidad pero bajo en iniciativa: el talento dependiente. Este empleado sera
evaluado en funcién de los errores cometidos. Los aspectos basicos de esta

forma de organizacidn aparecen en el siguiente grafico

Figura 22: Organizacion Jerarquica (Cardona, 2001)

Errores Subordinado
Ordenes

Direccion

Minimo por TAREAS Reactiva
Talento
dependiente
Cumplimiento Motivacion
Extrinseca
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Todo ello se produce por un estilo burocratico de direccion —
caracterizado por el “ordeno y mando”- que esta demostrando no ser el mas
eficiente a la hora de liderar entornos cambiantes. Ademas de la incapacidad
para el cambio, el desempefio de un talento dependiente se ajusta a minimos,
es decir, hara sblo aquello que por contrato deba hacer, puesto que la Unica

fuente de motivacion es la extrinseca.

El enfoque tradicional basado en la definicién de puestos de trabajo
implica un proceso de asignacion de personas a puestos. En la seleccién, esto
se traduce en la busqueda de perfiles que se ajusten a las caracteristicas y
requerimientos del puesto, determinadas a partir de la definicién exhaustiva de
las tareas a realizar. Parece légico que, desde esta perspectiva, se busquen
criterios objetivos, cuantificables, aptitudes y conocimientos cuya posesion en
cierto grado se pueda demostrar a través de tests o diferentes sistemas de

medida.

Esta forma de organizacion requiere, por lo general, estructuras rigidas y
jerarquizadas, con estrictos sistemas de control. En definitiva, se trata de un
tipo de organizacion que no se adapta facilmente al cambio ni al entorno actual.
“El desarrollo econdmico y la correspondiente busqueda de la eficiencia de
costes y la flexibilidad estan llevando no solo a la destruccién del puesto a
través de la racionalizacion y el outsourcing, sino también al cambio radical
dentro de la empresa en cuanto a la organizacion del trabajo: por ejemplo, las
estructuras piramidales reducen sus niveles, se pone el énfasis en los procesos
de creacién de valor, ganan importancia los resultados frente a las tareas, y las

fronteras entre los departamentos se diluyen.”(Nybo, G., 2004)
3.1.2. La organizacion profesional y la Direccion por Objetivos

La reduccidon de niveles organizativos y la simplificacion de los
procedimientos permiten a las empresas tener una mayor flexibilidad a la hora
de adaptarse y adelantarse a las necesidades de un entrono en el que los
cambios se han acelerado de manera extraordinaria. Para conseguir esta

descarga de la estructura, el foco de atencidon se desplaza de las tareas a los
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objetivos. Es estilo de direccibn que aparece en esta nueva forma de
organizacion profesional se basa en la delegacion (empowerment). El empleado
ya no recibe una orden sin mas: conoce los objetivos de la empresa y concibe
su trabajo como aportacion al logro de los mismos. Por eso, no se ve a si
mismo como un simple subordinado, sino como un profesional ante un reto. La
actitud que produce esta nueva identidad ya no es reactiva, sino proactiva, con

iniciativa y aportacion de valor a sus tareas.

La motivacién que acompaia a este modo de direccion es mas compleja.
No se trata sdlo de conseguir un sueldo o unos incentivos econdmicos: el
empleado tiene también expectativas respecto a su propio desarrollo
profesional. Esta fuente de motivacion es la que se conoce como motivacion
intrinseca, e impulsa al subordinado a probar cosas nuevas, a arriesgar y a
superar las posibles dificultades que conlleva todo proceso de aprendizaje. De
ahi que con el tiempo desarrolle un tipo de talento diferente del que obtiene el
subordinado en el modelo de Direccion por Tareas. El talento del profesional es
mas independiente tanto en su origen — porque no requiere las continuas

ordenes del jefe — como por su fin: porque va en busca de sus propios

objetivos.
Figura 23: Organizacion Profesional (Cardona, 2001)
Comparacién
(competitiva) Profesional
Objetivos
Direccién por
Pactado OBJETIVOS Proactiva
(DELEGACION)
Talento
. independiente
Exito (personal) Motivacion

Extrinseca e

TIntrinceca
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La Direccidén por Objetivos supone un importante avance respecto a la
Direccion por Tareas. El empleado es considerado como algo mas que un mero
subordinado, sin capacidad de decision. El profesional dispone de una mayor
autonomia a la hora de disefar y realizar las tareas que le conduciran al logro
de los objetivos. Los objetivos definen qué hacer, pero no como hay que
hacerlo. Este grado de libertad produce un talento de mayor calidad que el de
la organizacion jerarquica, pero a la vez abre la posibilidad de que se consigan
los objetivos individuales de modos no dptimos, e incluso de forma dafiina para
la empresa a medio o largo plazo. Ademas, el enfoque de objetivos produce
unas relaciones competitivas entre empresa y empleado y, en muchas

ocasiones, entre los mismos empleados.

3.1.3. La organizacion competente y la Direccion por

Competencias

La pérdida de relevancia del puesto de trabajo como definicion de tareas
a realizar y las limitaciones de la Direccion por Objetivos son paralelas al cada
vez mayor interés por las capacidades, conocimientos y actitudes de la persona
que desempefa ese conjunto de tareas: esta es la base del enfoque basado en
competencias. Lawler E.E., (1994) propone este enfoque considerando que,
ante un entorno global, competitivo y cambiante, el conocimiento, analisis y
gestion de las competencias de los integrantes de la empresa es mas adecuado
porque ofrece una imagen mas real del verdadero capital humano de la
empresa. Al hablar de la definicion de puestos en el modelo de Direccion por
Tareas se comentaba que, en dicho paradigma, las personas se adaptan a las
tareas a través de la definicion de los puestos. La Direccion por Competencias
permite establecer un tipo de marco organizativo en el que son las tareas las
que se adaptan a las personas, en funcion del perfil competencial de cada una

de las personas que trabajan en la organizacion.

El centro de esta nueva forma de organizacion de la empresa es la
definicién de su misién: alrededor de este concepto giran y se articulan los

procesos mas importantes de la estructura formal, como la promocion, la
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seleccién o la formacidén de las personas que la integran. La mision de una
empresa es aquel compromiso que caracteriza su identidad, aquello que la
empresa pretende ser a través de las acciones coordinadas de sus miembros y
de todos los que colaboran con ella. Para que, efectivamente, la estrategia y los
objetivos conduzcan al logro de la misidn es necesario que ésta sea conocida y
compartida, y que cada una de las personas que trabajan en la empresa sepa

cdmo su trabajo contribuye a dicho logro.

El empleado, en una organizacion competente, no se siente subordinado,
como ocurria en la organizacién jerarquica. Conoce los objetivos y entiende el
para qué final de su trabajo. El empleado de esta nueva forma de organizacion
se siente miembro de un equipo con una misidon a cumplir y su actitud, por
tanto, es cooperativa. Esta actitud es mas que la simple actitud proactiva: pone
toda su energia e iniciativa al servicio de la misidn, en cooperacion con las

necesidades del conjunto.

Figura 24: Organizacion Competente (Cardona, 2001)

Contribucién y

Desarrollo Mlemb'ro de
un equipo
Misiones
Direccién por
Maximo COMPETENCIAS Cooperativa
(COACHING)
Talento L
. . Motivacién
interdependiente p
Mejora de la gxtrmseca,
organizacion intrinseca y
trascendente

La motivacion es triple: por una parte, se mantiene la motivacion
extrinseca (basicamente el salario) y la intrinseca (el propio desarrollo

profesional) pero, ademas, aparece un tercer tipo de motivacion: la
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trascendente (la satisfaccion que el empleado siente por el hecho de contribuir

con su desempefio al logro de la misidn y los objetivos de la empresa).

Al sentirse miembro de un equipo, el empleado de este tipo de empresas
hace suyo el objetivo de mejorar la organizacion a través de su propio
desempefio. Por ello, este desempefio no va dirigido exclusivamente hacia los
objetivos particulares, sino hacia las distintas necesidades que la organizacion
requiere en cada momento. A estas necesidades mutuas entre distintas partes
de la organizacion se les llama interdependencias. De ahi que el talento que se
desarrolla sea un talento interdependiente: aquél que esta pendiente de las
necesidades del conjunto y es capaz de tomar decisiones teniendo en cuenta
esas necesidades. Obviamente, es un talento mas complejo y mas efectivo que
el puramente independiente, y requiere un cierto grado de motivacion

trascendente.

Las competencias deben a su vez reflejar los valores culturales y la
misidn misma de la empresa. En caso contrario, corren el peligro de aparecer
como unos condicionantes arbitrarios, sin sentido ni interés real para la
empresa. Cuando las competencias y los objetivos forman un sistema coherente
con la misiéon es mas sencillo reavivar la identificacion de las personas con la

empresa y fomentar en ellas una actitud cooperativa.

El estilo de direccidn propio de este nuevo sistema de gestion estad
caracterizado por el apoyo del jefe en el proceso de desarrollo y la contribucion
del subordinado. El denominado coaching: el directivo, ademas de preocuparse
por los resultados de su gente, debe preocuparse también por su desarrollo
profesional. El sistema de competencias es una herramienta que facilita
enormemente esta funcion: define cuales son las competencias necesarias en
cada caso, las describe de modo preciso, las evalla para cada empleado, y
enfoca los esfuerzos de la formacion. Pero el directivo debe ser capaz de utilizar

el sistema como maximo responsable de la formacion de su gente.
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3.1.4. De la Teoria a la Practica: empresas, directivos y estilos
de direccion en el siglo XXI

Los resultados de un estudio empirico realizado por Otto Walter en 2003
arrojan unos resultados un tanto sorprendentes. Se pretendia conocer algo mas
acerca de las expectativas de los jefes respecto a los empleados y las quejas

mas frecuentes de los Ultimos respecto al comportamiento de los primeros.

Tabla 3: Los comportamientos negativos (Otto Walter, 2003)

Comportamientos % %

Falta de respeto 49.33 Incumplimiento de compromisos 21.56
Prepotencia 37.47 No comunicar bien 21.29
No escuchar 30.32 Injusticia 19.54
Incompetenciadirectiva 28.98 Falsedad 18.46
Falta de apoyo al equipo 28.17 Robo de medallas 17.79
Falta de trato humano 25.61 Falta de confianza 17.12
No implicacion 24.66 Falta de valor 14.69
No controlar bien 24.66 Poca claridad de objetivos 13.34
Autoritarismo 24.26 No respeto a los horarios 10.11

Los empleados parecen quejarse de comportamientos y actitudes que
dibujan un estilo de direccion autoritario y, mas aun, una cierta falta de
escrupulos y de consideracion por parte de los jefes. Desde la perspectiva de la
Direccion por Objetivos, si estos mismos jefes estuvieran logrando buenos
resultados econdmicos este tipo de datos quedarian subsumidos bajo la estela
de una brillante evaluacién del desempefo. Nos estariamos fijando en el qué

pero no en el como.
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Incorporando la perspectiva de la Direccion por Competencias, sin
embargo, si tendriamos elementos suficientes para considerar cuales son las
areas de mejora o carencias de los directivos cuyos empleados se manifiestan
de esta forma. Por ejemplo, podriamos hablar de carencias en las competencias
de Direccién de personas, Trabajo en equipo, Integridad o Toma de decisiones.
Esto permitiria emprender acciones y planes de formacién mas adecuados para

minimizar sus efectos negativos.

En el ano 2001, el IESE realizd un estudio dirigido a conocer cuales eran
las competencias directivas mas valoradas por las empresas a la hora de
contratar directivos. La idea subyacente a esta investigacion es que, ademas de
los requerimientos técnicos especificos para el desempefio de cada puesto
concreto, las empresas buscan un conjunto de actitudes o habilidades soft en
sus futuros directivos. Para este estudio se utilizd un listado amplio de
competencias, elaborado por los profesores Cardona y Chinchilla' tras varios

afnos de investigacion.

Tabla 4: Las competencias directivas mas buscadas (Cardona y Chinchilla, 2001)

Orientacion al cliente Comunicacion

Liderazgo Visién de negocio

Integridad

Aprendizaje

Iniciativa Toma de decisiones

Trabajo en equipo Vision de la organizacion

"El Cuestionario de Competencias Directivas (CCD) base del Test TELEMACO (Anexo)
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Como se puede observar, estas diez competencias dibujan un perfil de
directivo equilibrado, capaz de dirigir personas, comprender y dominar el
negocio y, ademas, capaz de aprender. Estas competencias tienen un impacto
importante sobre los resultados, pero dificiimente pueden ser medidas
directamente a través de una evaluacion del desempeno. La evaluacion de
resultados se centra en el pasado: se trata de valorar lo que se ha hecho o lo
que no se ha hecho, en comparacién con unos objetivos predefinidos. Es decir,
se busca medir el qué, dejando de lado el cdmo se logran esos resultados. Esta
forma de organizar el trabajo en la empresa puede llegar a resultar peligroso:
en el caso extremo, se pueden llegar a fomentar modos de hacer que son
inconsistentes con las competencias y valores que la empresa trata de

desarrollar en sus empleados (Pfeffer J., 1998)

Para lograr perfiles directivos adecuados, las empresas deben introducir
algun tipo de sistema de gestidn por competencias en los procesos de

seleccion, promocién y formacion.
Un nuevo contrato implicito

Una de las cuestiones que surge a la hora de tratar el tema de las
competencias, y aun mas si estamos hablando del desarrollo interno de las
mismas a través del sistema de gestion y del coaching por parte de los
directivos, es que existe el riesgo de tirar el esfuerzo (y el dinero) si la gente
formada se va luego a otra organizaciéon. Pero ese no es el mayor riesgo. Lo
peor seria que la empresa no formara a su gente y que, debido a ello, la gente
no pudiera irse a ninguna otra empresa. A pesar de todo, es logico que

preocupe el alto nivel de rotacién en algunas empresas.

Si tenemos en cuenta las consecuencias negativas de una elevada
rotacién (costes, falta de integracidn con la cultura de la empresa, escasa
relevancia del sistema informal, etc.) y consideramos la pertenencia no sélo
como un “estar aqui mientras me paguen lo que yo quiero”, sino como la
consecuencia de un compromiso real del empleado con la misidn de la

organizacion, quedara aun mas claro que el éxito de cualquier empresa a medio
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y largo plazo exige la generacion de vinculos mas alld de cuestiones

relacionadas solo con la remuneracion.

Dicho vinculo tiene una expresion formal, el contrato fisico o explicito,
que recoge las condiciones de trabajo, la remuneracidn, los posibles beneficios
sociales, los compromisos que adquiere el empleado, etc. Pero este vinculo
formal no puede recoger otro tipo de cuestiones que, en los Ultimos tiempos,
han aparecido como tanto o mas importantes que las relativas a la
remuneracion o el horario. Estamos ante lo que se suele llamar el contrato

implicito.

En toda interaccion entre dos partes, cada una de ellas busca algo, en
concreto, la satisfaccion de unas necesidades concretas. Estas necesidades no
han de interpretarse como aspectos puramente materiales, sino que también el
ser humano tiene necesidad de sentirse parte de un equipo, sentirse apreciado,
desarrollarse personal y profesionalmente, etc. La satisfaccion de estas
necesidades es precisamente lo que mueve a cualquier individuo a actuar: équé

tipo de necesidades satisface una persona al trabajar?

La primera respuesta es evidente: obtener unos recursos necesarios para
la subsistencia, pero desde luego, existen otro tipo de necesidades cuyo deseo
de satisfaccién impulsa al individuo a trabajar, y a hacerlo dentro de una
organizacién determinada. “El ser humano necesita, dentro de determinados
limites, una cierta tension entre lo que es y lo que deberia ser pero aun no se
ha alcanzado. Solo esta tensidén plenifica la vida, promueve la accion vy

proporciona un criterio de decision”.(Katzenberg, J.R., 2003)

El individuo busca en la realizacién de un trabajo algo mas que la
obtencion de recursos necesarios para la subsistencia: busca el desarrollo de
ciertas capacidades o un cierto reconocimiento social. De hecho, en mas
empresas de las que pueda parecer a simple vista los altos directivos o los
propios duefios no aceptan que su misidn sea Unicamente maximizar los
beneficios econdmicos. Para obtener esos resultados econémicos a largo plazo,

deben buscar y favorecer el pleno desarrollo profesional de quienes en ella
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trabajan. De otro modo, los altos niveles de rotacion, la desmotivacion de los
empleados y la sujecion estricta al cumplimiento de lo establecido en un
contrato formal conduce a la utilizacion de sistemas de control y de incentivos

cada vez mas costosos, que dificultan enormemente la competitividad.

Tanto en las personas como en la empresa, por consiguiente, vy
siguiendo al profesor Cardona, existen contratos implicitos: expectativas que
van mas alla del contrato formal. Estas expectativas no son estables, sino que

han ido variando en el tiempo.

Tabla 5: Contrato implicito (Cardona, 2004)

ANTES AHORA
¢Qué busca el trabajador? Seguridad Desarrollo profesional
¢Qué busca la empresa? Resultados Capacidades

Las empresas no pueden ni pretenden ofrecer trabajos “de por vida”, y
por tanto, no seria realista que el trabajador basara su contrato implicito en la
seguridad del empleo. Por ello, las expectativas han ido derivando hacia lo que
se conoce como “empleabilidad”. Lo que el trabajador espera es que la
empresa mantenga en todo momento su nivel de empleabilidad en el mercado
de trabajo. Esto se consigue sobre todo mediante el desarrollo profesional que
la empresa puede favorecer en su propio contexto de trabajo o mediante la
participacion en programas de formacion. Por otro lado, la empresa esta cada
vez mas concienciada de que, ademas de resultados, necesita desarrollar
continuamente el talento. Y esto es asi porque aunque hoy se consigan los
resultados, es critico que la empresa haya mejorado a la vez sus capacidades,

si quiere conseguir los resultados manana.
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3.2. INTRODUCCION AL CONCEPTO DE COMPETENCIAS
DIRECTIVAS

3.2.1. Definicion de competencias directivas

El concepto de competencias comenzd a utilizarse a principios de la
década de 1970, a partir de los estudios de McClelland sobre el éxito
profesional. Segun el autor, ni los test de inteligencia y aptitudes ni los
resultados académicos resultaban suficientes para establecer previsiones fiables
sobre el éxito profesional. El concepto de competencia aparece entonces para
aglutinar todos aquellos factores que si permiten establecer predicciones fiables

al respecto.

En los anos de 1980 y 1990, sin embargo, se realizan estudios que
demuestran cdmo los tests de aptitudes y de inteligencia son validos a la hora
de predecir parte del desempefno profesional. Las Ultimas tendencias en lo
relativo a evaluaciéon y medicion del desempefo profesional muestran la
conveniencia de considerar estos conceptos como factores complementarios al
buscar predicciones validas y fiables. Aptitudes, inteligencia y competencias son
todos elementos necesarios para lograr el éxito en el desempeino de una

determinada funcion o tarea.

El segundo impulso al tema de las competencias directivas lo constituye
la obra de Boyatzis “"The Competent Manager” (Boyatzis, R., 1983), en la que el
autor habla especificamente de competencias de direccién. Se trata de un
estudio empirico, cuyo objetivo es analizar cuales son las competencias
“umbral” que todos los mandos deberian poseer, y cuales son las competencias
“superiores”, las que sdlo poseen el 10% de los mejores mandos. La
identificacion de estas competencias se lleva a cabo con la ayuda de las
definiciones de puestos. Sin embargo, el concepto mismo de competencia no
queda definido de forma clara e inequivoca, sino que abarca un vasto conjunto

de factores psicologicos y de conocimiento.
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En los 90, Woodrufe, C., (1993) define las competencias como aquellos
comportamientos observables que contribuyen al éxito en una tarea o funcion.
Definir “competencias” en términos de “comportamientos observables” significa
que es posible llegar a su medicidon. Supone, asi, un notable impulso hacia el

disefio de métodos de evaluacion e identificacion de competencias.

Siguiendo ésta definicion, Cardona y Chinchilla (1999) precisan aun mas
el ambito de las competencias y las definen como comportamientos
observables y habituales. Esta nueva delimitacion del concepto implica que
un comportamiento exitoso pero esporadico no puede ser considerado una
competencia, porque no representa el dominio real de una tarea. Por ejemplo,
tener una idea innovadora en un momento determinado no significa poseer en
alto grado la competencia de Creatividad, por mas oportuna que haya resultado
esa idea innovadora. En cambio, tener ideas relevantes y distintas de forma

habitual si se considera poseer dicha competencia.

Las competencias asi definidas se orientan claramente a la accién, lo que
no ocurre en el caso de los conocimientos o de los rasgos de personalidad. En
este marco, las competencias directivas son un subgrupo de competencias que
hacen referencia a un tipo especifico de funcién: la funcion directiva. Por tanto,
como fase previa al diseno de un Directorio de Competencias Directivas,

tenemos que las competencias:

Son comportamientos: es decir, no se trata de rasgos de personalidad o
del temperamento, ni tampoco son conocimientos. Esta definicion aboca el

estudio de las competencias directivas y su desarrollo directamente a la accion.

Son comportamientos observables: se puede medir no sélo su grado de

desarrollo en un momento dado, sino también el progreso y el aprendizaje.

Son comportamientos habituales: incorporados a la accién cotidiana de la
persona. En este sentido, el desarrollo de cualquier competencia significa la
adquisicién de nuevos habitos de comportamiento, lo que, si bien en ocasiones

puede resultar un proceso lento, implica la posibilidad misma del aprendizaje.
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3.2.2. Identificacion de las competencias relevantes

En primer lugar, son muy abundantes los ejemplos de listados o
directorios de competencias que han sido disefiados partiendo de modelos
practicos de éxito en el trabajo. Esto ha ocurrido asi en gran parte por el hecho
de que, en el caso de las competencias, la practica ha ido un paso por delante

respecto a la investigacion tedrica.

Algunos autores han establecido listados universales de competencias,

como por ejemplo, el de Thornton, C. y Byham, C. (1989):

Tabla 6: Listado universal de competencias (Thornton y Byham, 1989)

Presentacién oral Negociacion
Comunicacion oral Conocimientos técnicos
Comunicacion escrita Decision

Analisis de los problemas de la empresa Aceptacion de riesgos
Atencion a los problemas de las empresa Creatividad

Analisis de los problemas externos a la empresa Sensatez

Atencion a los problemas externos a la empresa Espiritu de analisis

Planificaciéon y organizacion Energia

Delegacion Amplitud de intereses
Desarrollo de subordinados Iniciativa

Sensibilidad Tolerancia al estrés
Autoridad sobre un individuo Adaptabilidad
Autoridad sobre un grupo Independencia
Tenacidad Motivacion
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El problema de este listado es que no se mantiene ninguna jerarquia o
agrupacion coherente de las diferentes competencias. Ademas, en este tipo de
listados se suelen producir solapamientos y ciertos malentendidos: las
competencias directivas suelen denominarse con palabras de gran carga
conceptual en la vida cotidiana (comunicacién, motivacién, etc.): si no se
definen de manera mas estricta y concisa, no sera posible asegurar el sentido

univoco de cada una de ellas.

Por eso, un modelo de competencias directivas coherente y completo
requiere un paradigma teorico que lo sustente, basado en ciertas hipotesis
acerca de la funcion directiva y de la accion humana. Dichas hipotesis habrian
de ser contrastadas mediante estudios empiricos y herramientas estadisticas,

pero el modelo tedrico de base es esencial.

Puesto que estamos tratando de competencias directivas, vamos a
analizar en primer lugar en qué consiste la funcidn directiva y cudles son las
claves del éxito en su desempefio. A partir de ahi, disefiar el listado de
competencias consistird en encontrar aquellos comportamientos clave para

alcanzar los objetivos de dicha funcién.
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3.2.3. Niveles de competencias directivas

La funcion directiva es un tema profusamente tratado en el ambito de las
teorias sobre Direccion. Desde la escuela de la direccion cientifica de Taylor y
los principios de la escuela clasica de direccidon de Fayol, a principios del siglo
XX, hasta las modernas teorias de autores como Drucker o Kottler, los mas
influyentes autores han tratado de determinar cual es la esencia del trabajo
directivo. De forma muy general podemos considerar que el estudio de la
direccién y de las funciones directivas se ha ido enriqueciendo, pasando por
enfoques de tipo administrativo y de control a modelos de liderazgo que

recogen temas como la motivacion de los empleados.

Para nuestro trabajo nos apoyamos en el modelo de la funcion directiva
de Pérez Lopez J. A. (1991). Este autor, partiendo de un modelo antropoldgico
de empresa, considera que los parametros que determinan la calidad de una

organizacion —y toda empresa lo es- son tres:

Eficacia: capacidad de la organizacion para lograr los objetivos que se
propone. Sin un nivel minimo de eficacia, la empresa simplemente no

sobrevive.

Atractividad: grado de satisfaccion que experimentan los miembros de
una organizacion por €l trabajo que realizan y por el desarrollo que alcanzan en

ese trabajo.

Unidad: grado de confianza e identificacion de las personas con la mision
de la organizacion. En cada nivel, la unidad requiere el desarrollo de la

confianza entre directivo y subordinado.

En concreto la funcion directiva consiste en disefiar estrategias que
produzcan valor econdmico, desarrollando las capacidades de los colaboradores
y creando un mayor nivel de confianza en la organizacion. De esta definicion

derivan tres dimensiones o talentos propios del directivo:
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Talento estratégico: es /a capacidad de desarrollar e implementar

estrategias que conduzcan al logro de buenos resultados economicos.

Talento ejecutivo: es /la capacidad para desarrollar a los colaboradores,

adaptando en cada momento las tareas a las aptitudes reales de cada uno.

Talento de liderazgo personal: es /a capacidad de crear confianza e

identificacion de los colaboradores con la mision de la organizacion.

Para desempefiar con éxito cada una de estas dimensiones de la funcidn

directiva podemos definir tres grandes grupos de competencias directivas:

Competencias de negocio: son aquellas que se dirigen al logro de un

mayor valor economico para la empresa. Estas competencias se refieren al
conocimiento del sector y de la organizacion, a la gestidon y negociacion de los
recursos, al trato con clientes y todo lo que tenga una repercusion directa en

los beneficios econdmicos.

Competencias interpersonales: son aquellas que permiten el desarrollo

de las capacidades de los empleados y su correcta funcionalidad en el trabajo.
Estas competencias se refieren sobre todo al trato efectivo de las relaciones
interpersonales como la comunicacion, el trabajo en equipo o la delegacion,

ademas de todo lo relacionado con la actitud y la aptitud de los colaboradores.

Competencias personales: son aquellas que desarrollan la confianza y la

identificacion de los colaboradores. Estas competencias se refieren a aquellos
aspectos del autoliderazgo que promueven la profesionalidad y la ejemplaridad
del directivo. A su vez, este grupo se divide en competencias personales
externas e internas. Las externas recogen aspectos relacionados con la
respuesta personal a estimulos externos, como la iniciativa o la gestion del
estrés. Mientras que las internas se centran en aquellos aspectos mas intimos

de la persona, como su capacidad de aprendizaje o su integridad.
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La relacion entre los parametros de calidad de una empresa, los talentos
directivo y las competencias necesarias para lograr el éxito en estas

dimensiones es la siguiente:

Tabla 7: Niveles de competencias directivas (Cardona y Lombardia, 2004)

Parametros de calidad Talentos del directivo Competencias directivas
Eficacia Estratégico De negocio

Atractividad Ejecutivo Interpersonales

Unidad Liderazgo personal Personales

Entre las funciones de un directivo estd la de generar e implantar
estrategias dirigidas a obtener buenos resultados econémicos para la empresa:
el fracaso en esta dimensidn directiva conlleva, por lo general, la desaparicion
misma de la empresa. En el desempefio de esta dimension de la funcion
gerencial, el directivo pone en juego todo un grupo de competencias directivas,
a las que hemos denominado competencias de negocio. El grado de desarrollo

de estas competencias determinara la medida de su talento estratégico.

El talento estratégico actia como condicion necesaria pero no suficiente
para alcanzar el éxito en la funcidn directiva. Si nuestro directivo toma sus
decisiones utilizando como Unico criterio el de eficacia, estara dejando de ver
una gran parte de la realidad y, por tanto, sus decisiones no seran correctas a
medio y largo plazo. En estas empresas los directivos son evaluados sélo en
términos de resultados, lo que provoca que sdlo tengan en cuenta la eficacia a
la hora de decidir. Una de las primeras y mas graves consecuencias de esta
situacion es que las personas que integran la empresa, en todos los niveles, se

sienten cada vez menos motivadas a contribuir o, dicho de otro modo, obtienen
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cada vez menos satisfaccion del hecho de trabajar en esa empresa. Este déficit
de motivacién y/o satisfaccion sélo se compensa con un incremento de las
retribuciones u otros incentivos extrinsecos. En otras palabras, cada vez resulta
mas caro mantener a la gente unida a la empresa, pues la remuneracion es el

Unico incentivo que les mantiene en esa organizacion.

Gran parte de esta situacion queda paliada cuando el directivo, ademas
de buscar la eficacia, toma decisiones utilizando el criterio de la atractividad.
Esto significa que, con su actividad diaria, el directivo puede hacer que quienes
trabajan en la empresa obtengan cada vez mayor satisfaccion de esta
pertenencia. ¢{Cémo se puede lograr este objetivo? La respuesta estad en la
puesta en funcionamiento de un conjunto de competencias —a las que
llamamos interpersonales- que desarrollan la motivacion intrinseca de los

colaboradores.

Numerosos estudios muestran que, en el entorno profesional, una de las
mayores fuentes de satisfaccion es el aprendizaje y el desarrollo profesional. El
directivo, a través de un estilo de direcciébn concreto, puede nutrir esta
motivacion. En el ejercicio de esta segunda dimension el directivo desarrolla su

talento ejecutivo: su capacidad de motivar y desarrollar personas.

Pero alin queda una tercera dimension, la mas profunda, la que se dirige
al logro de la unidad en la empresa, entendida como el grado de confianza e
integracion de las personas con la misién de la misma. La unidad no se logra a
base de repartir documentos en todos los niveles de la empresa en los que se
exponga, con expresiones mas 0 menos poéticas, la misién de la empresa. La
unidad se consigue, sobre todo, demostrando coherencia personal en cada una

de las decisiones directivas.

La ejemplaridad personal del directivo es indispensable para desarrollar
la confianza de los colaboradores, que es la base de la unidad. Si se rompe esta
confianza es muy dificil —por no decir imposible- pedir a los colaboradores que

se muevan por motivacion trascendente, esto es, por sentido de mision.
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Estas tres dimensiones de la funcidon directiva presentan una vision
amplia y completa del trabajo de un directivo. No se trata de escoger entre una
u otra dimensién: todas ellas son necesarias y vitales para la empresa, sobre

todo en el medio y largo plazo.

El éxito en cada una de ellas requiere el desarrollo de un tipo concreto
de competencias. La excelencia en estas tres dimensiones, da lugar al
liderazgo. De ahi que nos refiramos al listado general de competencias

directivas como competencias del liderazgo.

A partir de este esquema hemos elaborado un listado de las
competencias basicas que componen cada una de estas dimensiones. Este
listado permite no solo medir las competencias individuales sino que, ademas,
ofrece informacion sobre los diferentes perfiles y estilos de direccion que se

derivan del mayor o menor desarrollo de diferentes grupos de competencias.

Nuestro Directorio de Competencias de Liderazgo reune las siguientes

caracteristicas:

Manejable: en total son 25 competencias, nimero que permite realizar

evaluaciones sin recurrir a pesados cuestionarios.

Preciso: las competencias directivas han sido definidas de tal forma que

no se producen solapamientos entre ellas.

Completo: las competencias definidas recogen los aspectos mas

relevantes de la funcion directiva.

Conciso: cada una de las competencias directivas esta definida de

forma clara y univoca, lo que aumenta la validez y fiabilidad de los resultados.
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Como se ha mostrado, estos grupos o dimensiones directivas
representan distintos niveles de profundidad, lo que tiene repercusiones en el
desarrollo de las propias competencias. En general, las competencias mas
internas representaran habitos mas intimos y estables de la persona, mientras
que las competencias estratégicas responden a comportamientos cuya
erradicacion o incorporacién resultara, en principio, mas rapida. La metodologia
misma de este desarrollo, como se vera mas adelante, tendra diferentes
matices en cada uno de los casos, siendo mas importante la formacién y el
entrenamiento que la mera informacion cuanto mas profundas sean las

competencias.
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3.3. COMPETENCIAS DIRECTIVAS: DIMENSIONES Y GLOSARIO

Para la definicion de las distintas dimensiones y el glosario de las CD,
hemos seguido basicamente la obra de Cardona y Garcia-Lombardia (2005),
dado que consideramos que es la mas apropiada para el interés de nuestra
investigacion. Asi hemos distinguido entre la dimensién de negocio,
interpersonal y personal; todas ellas intimamente ligadas con la distincién que
realizan los mismos autores entre competencias estratégicas, intratégicas y
personales. A continuacidon de su definicidbn, acompafamos una serie de

comportamientos caracteristicos de la misma a modo de ejemplo.

3.3.1. Dimension de negocio:

Visién de negocio

o o

Visidn de la organizacion
Orientacion al cliente
Gestion de recursos

Negociacion

™ o a 0

Networking
3.3.2. Dimension interpersonal:

Comunicacion

o o

Gestion de conflictos
Carisma
Delegacion

Coaching

™ Do Qa O

Trabajo en equipo
3.3.3. Dimension personal:
a. Externa
i. Proactividad
ii. Gestién personal
b. Interna
i. Mejora personal

ii. Autogobierno
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VISION DE NEGOCIO:

"Es la capacidad de reconocer las amenazas y aprovechar /las
oportunidades que repercuten en la competitividad y efectividad del

negocio”

COMPORTAMIENTOS CARACTERISTICOS:

v Sabe cuales son los objetivos de su organizacién y los prioriza.

v Conoce las tendencias y practicas del mercado relevantes para su
negocio.

v" Conoce el posicionamiento de su empresa en el sector.

v" Conoce los puntos fuertes de su empresa y de la competencia.

v' Analiza el entorno para aprovechar las oportunidades y detectar las
amenazas que afectan a su negocio.

v Se anticipa a la evolucion de los acontecimientos en un horizonte de

tres a cinco anos.
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VISION DE LA ORGANIZACION

"Es la capacidad de valorar la empresa mas alla de los limites de la
propia funcion, comprender la interrelacion entre Jlas distintas

unidades y desarrollar la cooperacion interfuncional.”

COMPORTAMIENTOS CARACTERISTICOS
v’ Establece y mantiene contactos con personas de otros
departamentos.
v Conoce los resultados de otras areas y entiende cédmo y en qué
contribuye cada una a la cadena de valor de la empresa.
Colabora con otros departamentos cuando es necesario.
Podria trabajar con eficacia en otros departamentos de la empresa.

Es consciente de como sus decisiones pueden afectar a otras areas.

ASEANEE NN

Sabe a quién acudir dentro de la empresa ante cada necesidad.
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ORIENTACION AL CLIENTE

"Es la capacidad de satisfacer las necesidades del cliente, ofreciendo
una oferta de valor, cuidando todos los detalles de la relacion, y dando

respuesta a sus peticiones y sugerencias.”

COMPORTAMIENTOS CARACTERISTICOS

v' Emprende acciones para aumentar su base de clientes.

v' Responde con prontitud a las demandas y sugerencias de sus
clientes.

v’ Pone en practica las medidas necesarias para descubrir las
necesidades y expectativas de sus clientes.

v Crea ofertas para sus clientes que generan valor afiadido.

v Actlia pensando en las necesidades reales de sus clientes.

v Establece y mantiene relaciones efectivas con sus clientes y sabe

ganarse su respeto y confianza.
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GESTION DE RECURSOS

"Es la capacidad de utilizar los recursos materiales y economicos del

modo mads idoneo, rapido, economico y eficaz para obtener los

resultados deseados.”

COMPORTAMIENTOS CARACTERISTICOS

v

Conoce los objetivos y analiza cual es el modo mas eficiente de
alcanzarlos.

Evalla el impacto de sus acciones en los resultados econdmicos de la
empresa.

Tiene en cuenta el coste de oportunidad de los recursos que
compromete.

Toma decisiones y compromete recursos teniendo en cuenta su
rentabilidad.

Realiza un seguimiento de la productividad real de los recursos
empleados y controla las desviaciones.

Aprovecha y valora todo tipo de recursos: econdmicos, materiales, de

tiempo, etc.
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NEGOCIACION

“"Es la capacidad de alcanzar acuerdos satisfactorios para las partes
implicadas descubriendo o creando elementos que produzcan valor

anadido a la relacion.”

COMPORTAMIENTOS CARACTERISTICOS

v" En las negociaciones, logra concesiones sin ceder en los puntos que
no son negociables y sin dafar la relacion.

v Planifica bien el tiempo de la negociacion, estableciendo plazos
concretos.

v’ Sabe ser enérgico y directo al tiempo que diplomatico.

v Encuentra nuevos puntos de negociacién que hacen mas fructifera la
relacion.

v En las negociaciones, se cifie a los hechos sin entrar en el plano
personal.

v' Se gana rapidamente la confianza de las partes implicadas en la

negociacion.
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NETWORKING

"Es la capacidad de desarrollar, mantener y utilizar una amplia red de

relaciones con personas clave dentro de la empresa y del sector.”

COMPORTAMIENTOS CARACTERISTICOS

v

Mantiene contacto con diversas instituciones para ampliar su esfera
de influencia.

Tiene un circulo de amigos influyentes con quienes comparte
informaciones y contactos.

Sabe cdmo obtener apoyos entre sus contactos.

Busca relacionarse de manera informal con personas clave de su
entorno profesional.

Comprende las relaciones clave y los ambitos sociales relevantes
tanto dentro como fuera de la empresa.

Comprende las fuerzas que influyen en quienes toman decisiones y

las sabe utilizar.
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COMUNICACION

"Es la capacidad de escuchar y transmitir ideas de manera efectiva,
empleando el canal adecuado en el momento oportuno, y
proporcionando datos concretos para respaldar sus observaciones y

conclusiones.”

COMPORTAMIENTOS CARACTERISTICOS

v' Sus mensajes son concretos y tienen contenido.

v' Busca los momentos oportunos para decir las cosas, sin dejar
conversaciones pendientes.

v' Escoge el medio idoneo para dar a conocer la informacion y se
asegura de que su interlocutor la ha comprendido.

v' Adapta el lenguaje y el estilo a la persona o personas que tiene
delante.

v Afronta las conversaciones de manera clara, sincera y efectiva.

v Escucha y anima a la gente a que dé sus opiniones y puntos de vista.
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GESTION DE CONFLICTOS

"Es la capacidad de diagnosticar, afrontar y resolver conflictos

interpersonales con prontitud y profundidad, sin daiar la relacion

personal.”

COMPORTAMIENTOS CARACTERISTICOS

v
v

Esta abierto a las discrepancias en los enfoques y puntos de vista.
Busca puntos de union entre las distintas posturas de modo
dialogante y constructivo.

Afronta los conflictos con prontitud, en lugar de evitarlos o
camuflarlos.

Cuida la parte emocional de los conflictos, para no dafar la relacién
personal.

Sabe recomponer las afrentas personales, pidiendo o aceptando el
perdon cuando es preciso.

Intuye posibles causas de conflicto y se anticipa a ponerles remedio

antes de que sea demasiado tarde.
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CARISMA

"Es la capacidad de lograr el compromiso de /los colaboradores,
inspirando su confianza, dando sentido a su trabajo y motivandoles a

conseguir sus objetivos.”

COMPORTAMIENTOS CARACTERISTICOS

v' Anima e ilusiona a su gente, destacando los aspectos positivos y
motivantes de los problemas.

v Fomenta el sentido de responsabilidad y profesionalidad en el
trabajo.

v' Va por delante a la hora de poner esfuerzos por sacar adelante la
misién encomendada.

v" Basa la relacion con sus colaboradores en la confianza.

v' Exige cuidar los detalles con autoridad basada en su prestigio y
ejemplaridad.

v" Ayuda a sus colaboradores a comprender el valor y el sentido de su

trabajo.
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DELEGACION

"Es la capacidad de conseguir que los colaboradores del equipo
dispongan de la informacion y los recursos necesarios para tomar

decisiones y lograr sus objetivos.”

COMPORTAMIENTOS CARACTERISTICOS

v Supervisa las tareas y los proyectos de su gente sin entrometerse en
los detalles.

v' Busca ampliar el campo de responsabilidad de sus colaboradores.

v' Permite a sus colaboradores terminar su trabajo, proporcionando
ayuda cuando lo solicitan.

v" Pide opinidn a sus colaboradores a la hora de enfocar los problemas.

v/ Implica a sus colaboradores en la generacion y analisis de
alternativas.

v Sabe qué decisiones delegar a cada persona, segun las capacidades y

circunstancias de cada uno.
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COACHING

“"Es la capacidad de ayudar a desarrollar el potencial de cada

persona.”

COMPORTAMIENTOS CARACTERISTICOS

v" Dedica tiempo y atencion a sus colaboradores.

v' Se interesa por las circunstancias, necesidades e intereses de sus
colaboradores.

v' Manifiesta una gran confianza en sus colaboradores, sin establecer
juicios prematuros.

v' Sabe dar feedback en el momento oportuno y basado en hechos
concretos.

v/ Disefla con sus colaboradores un plan personal de desarrollo,
ayudandoles a fijar objetivos de mejora.

v Corrige constructivamente, aportando posibles soluciones.
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TEAMWORKING

"Es la capacidad de fomentar un ambiente de colaboracion,

comunicacion y confianza entre los miembros del equipo.”

COMPORTAMIENTOS CARACTERISTICOS
v" Cumple con esmero y responsabilidad las normas y acuerdos del
equipo.
Evita las alusiones personales en los momentos de discrepancia.
Se involucra con los objetivos del equipo y los hace suyos.
Infunde moral y animo a los miembros del equipo en que colabora.

Promueve el didlogo constructivo entre los miembros del equipo.

NN N N

Respeta y da prioridad a las reuniones del equipo.
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PROACTIVIDAD

INICIATIVA

"Es la capacidad de mostrar un comportamiento emprendedor,
iniciando e impulsando los cambios necesarios con energia y

responsabilidad personal.”

COMPORTAMIENTOS CARACTERISTICOS

v" Promueve mejoras en su departamento.

v' Participa activamente en la generacion de nuevas ideas en su trabajo.

v Analiza los problemas desde nuevos puntos de vista.

v Supera las resistencias al cambio de los demas con energia y sin
desalentarse.

v' Actla con independencia dentro de su campo de actuacion, sin
necesidad de consultar cada paso.

v Es capaz de asumir nuevos retos.
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OPTIMISMO

“Es la capacidad de ver el lado positivo de la realidad, tener fe en las

propias posibilidades y afrontar las dificultades con entusiasmo.”

COMPORTAMIENTO CARACTERISTICO
v Esta convencido de que las cosas saldran adelante si se ponen los
medios adecuados.
v Imprime entusiasmo en todo lo que hace.
v' Se recupera con animo deportivo de los reveses profesionales y
personales.

v No se desanima ante las dificultades.

<\

Destaca el aspecto positivo de cada situacion.

v" Anima a los demas en los momentos de dificultad.
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AMBICION

"Es la capacidad de establecer metas elevadas para si y para los

demas, y de perseguirlas con determinacion.”

COMPORTAMIENTOS CARACTERISTICOS

v" Es inconformista con la mediocridad y el continuismo.
Se compromete con objetivos dificiles cuando es necesario.
Persigue sus objetivos con tesén, sin desfallecer hasta alcanzarlos.
Acomete las tareas con decision.

Defiende sus puntos de vista con determinacion.

N N N N

Busca la excelencia en todo lo que hace.
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GESTION PERSONAL

GESTION DEL TIEMPO

“"Es la capacidad de priorizar los objetivos, programar las actividades

de manera adecuada y ejecutarlas en el plazo previsto.”

COMPORTAMIENTOS CARACTERISTICOS
v Asigna el tiempo adecuado a cada tarea.
v' Evita interrupciones innecesarias.
v’ Utiliza la agenda para programar sus actividades.
v' Es ordenado: sabe ddénde tiene cada cosa y puede localizarla

facilmente cuando la necesita.

<\

Sabe decir que no a tareas que le impedirian realizar sus objetivos.
v Tiene unas prioridades claras y las sigue con coherencia a la hora de

distribuir su tiempo.
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GESTION DE LA INFORMACION

"Es la capacidad de identificar y tratar de manera efectiva Ila

informacion relevante para su trabajo.”

COMPORTAMIENTOS CARACTERISTICOS

v' Utiliza fuentes fiables de informacién en su trabajo.

v' Mantiene activos los canales de informacion necesarios para su
trabajo (e-mail, prensa, entrevistas, etc.)

v Sabe extraer lo esencial de la informacion que recibe.

v' Guarda exclusivamente la informacion relevante para su trabajo.

v Discrimina adecuadamente entre la informacién urgente y la que
puede esperar.

v' Distribuye adecuadamente la informacién a quien corresponda.
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GESTION DEL ESTRES

“"Es la capacidad de mantener el equilibrio personal ante situaciones
de especial tension.”

COMPORTAMIENTOS CARACTERISTICOS
v' Sabe detectar los sintomas del estrés y toma medidas para paliarlo.
v Dedica el tiempo adecuado al descanso.
v Mantiene habitos de vida equilibrados.
v Encuentra momentos de relajacién y ruptura con el trabajo.
v Es capaz de cortar con el trabajo cuando esta con la familia o los
amigos.

v" Mantiene un equilibrio entre su vida personal y la profesional.
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MEJORA PERSONAL

AUTOCRITICA

“"Es la capacidad de aceptar y asumir las limitaciones y errores

personales.”

COMPORTAMIENTOS CARACTERISTICOS

v

v
v
v

<\

Reconoce sus limitaciones sin excusarse a si mismo.

Afronta el feedback con actitud abierta y afan de superacion.
Agradece los consejos de los demas

Adopta una actitud constructiva ante los errores y trata de aprender
de ellos.

Acepta su responsabilidad ante los fallos y pide disculpas.

Se deja ayudar en aquellos aspectos en los que necesita mejorar.
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AUTOCONOCIMIENTO

"Es la capacidad de entender como es y como reacciona uno mismo
ante distintas circunstancias, tanto en /lo personal como en /o

profesional.”

COMPORTAMIENTOS CARACTERISTICOS
v' Examina con frecuencia su propio comportamiento.
Pide feedback a sus colaboradores para mejorar su comportamiento.
Pide feedback a sus superiores con intencidon de aprender.
Conoce sus carencias y sus puntos fuertes.

Reflexiona sobre sus experiencias para conocerse mejor a si mismo.

NS N N

Analiza sus sentimientos y como afectan a su rendimiento y a sus

relaciones con los demas.
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APRENDIZAJE

"Es la capacidad de adquirir nuevos conocimientos, modificar habitos

y estar abierto al cambio.”

COMPORTAMIENTOS CARACTERISTICOS
v" Dedica tiempo a su formacion personal y profesional.
v Se compromete a mejorar sus comportamientos fijando objetivos
especificos para conseguirlo.
v' Busca situaciones y relaciones que le enriquezcan y le faciliten el
desarrollo personal y profesional.
v' No se desanima ante las dificultades que conlleva el proceso de

aprendizaje.

v Tiene paciencia cuando no consigue mejorar con la rapidez esperada.
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AUTOGOBIERNO

TOMA DE DECISIONES

“"Es la capacidad de tomar decisiones de modo adecuado y en el

momento oportuno.”

COMPORTAMIENTOS CARACTERISTICOS

v Ante un problema, sabe seleccionar la informacién relevante para su
resolucion.

v' Analiza en profundidad las causas del problema, sin quedarse en lo
evidente.

v Explora sistematicamente varias alternativas, analizando sus posibles
consecuencias.

v' Define y pondera los criterios a tener en cuenta a la hora de elegir
una alternativa.

v" Toma las decisiones que le competen en el momento adecuado.

v Contrasta sus decisiones antes de ponerlas en practica.
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AUTOCONTROL

“Es la capacidad de acometer acciones costosas.”

COMPORTAMIENTOS CARACTERISTICOS

v

v
v
v

<\

Tiene resistencia al cansancio.

Es constante y ordenado en el trabajo.

Termina las tareas que empieza, aunque surjan dificultades.

Hace lo que considera necesario en cada momento, sin dejarse llevar
por lo facil o apetecible.

Es capaz de realizar sacrificios para lograr sus objetivos.

Se concentra a fondo en los temas, sin saltar superficialmente de uno

a otro.
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EQUILIBRIO EMOCIONAL

“"Es la capacidad de reaccionar con las emociones y los estados de

animo apropiados a cada situacion.”

COMPORTAMIENTOS CARACTERISTICOS

v Reacciona equilibradamente ante situaciones conflictivas.

v Es paciente con las propias limitaciones y con las de los demas.

v/ Utiliza un tono respetuoso al corregir los fallos de los demas.

v/ Mantiene un animo estable sin variaciones bruscas ante el menor
cambio de circunstancias.

v Es sensible ante las alegrias y las penas de los demas, demostrandolo
con naturalidad y sin excentricidades.

v Apacigua los animos en momentos de especial tension.
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INTEGRIDAD

"Es la capacidad de comportarse de manera recta y honrada ante

cualquier situacion.”

COMPORTAMIENTOS CARACTERISTICOS

v
v

Opina y actiia segun lo que piensa: es sincero y transparente.
Presenta la verdad sin tapujos, en el momento adecuado y de forma
amable.

Asume los compromisos adquiridos.

Usa con propiedad la informacién confidencial sin utilizarla
indiscretamente en detrimento de otras personas.

Su comportamiento es coherente con sus principios.

Actla con justicia a la hora de reconocer, defender y exigir aquello

que le corresponde a cada persona.
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CAPITULO 4:

MODELO TEORICO DE RELACIONES
ENTRE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO,
LAS COMPETENCIAS DIRECTIVAS Y LOS
RESULTADOS ORGANIZATIVOS

4.1. OBJETIVOS Y CONTENIDOS DEL CAPITULO

4.2. GESTION DEL CONOCIMIENTO Y DESEMPENO
ORGANIZATIVO

4.3. LAS COMPETENCIAS DIRECTIVAS (CD): VARIABLE
MEDIADORA EN LA RELACION GESTION DEL
CONOCIMIENTO (GC) Y RESULTADOS ORGANIZATIVOS
(RO)
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4.1. OBJETIVOS Y CONTENIDOS DEL CAPITULO

El objetivo de este capitulo es establecer qué efecto tiene la introduccion
de la GC en las organizaciones, su relacion con los resultados y las variables
que intermedian entre ambas, con especial atencion a las competencias
directivas (CD). Para ello, nos basaremos en el enfoque basado en las
capacidades dinamicas, en el aprendizaje y en el conocimiento. (Teece y
Pisano, 1998).

4.2. GESTION DEL CONOCIMIENTO Y DESEMPENO
ORGANIZATIVO

La inversidn en conocimiento es costosa, y teniendo en cuenta que la
creaciéon de conocimiento nuevo es un proceso implicitamente incierto, el
conocimiento que aporta valor serd improbable que se distribuya de forma
uniforme entre los miembros de una organizacion, con lo que los individuos que
lo desarrollen pueden potencialmente obtener rentas ricardianas vy

monopolisticas (Winter, 1987).

Las rentas ricardianas se obtienen cuando una empresa posee factores
de produccion que son mas productivos que los que disponen otras empresas
que desarrollan la misma actividad. En su tratado original sobre las rentas,
Ricardo introduce en ejemplo de la “buena tierra”, en la que los costes de
produccién unitarios son inferiores a otra hectarea de tierra, siendo ésta ultima

no tan buena.

Sin embargo, en la sociedad actual, los factores de produccion no son
tan basicos como la tierra, sino que nos encontramos con maquinas, empleados
cualificados y sistemas organizativos del trabajo. Por lo tanto, un nivel de
conocimiento superior permite a la organizacién construir mejores piezas o
disefiar sistemas de produccion mas efectivos y eficientes (Penrose, 1959;
Spender, 1994).
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El conocimiento organizativo es capaz de generar rentas ricardianas,
dependiendo del valor asociado a éste. De forma similar, una empresa que
desarrolle conocimiento a través de un sistema de disefo de producto mas
efectivo que la competencia, puede crear un producto Unico que le reporte

rentas monopolisticas.

La diferencia entre el estado actual y el estado objetivo marcado por los
diferentes objetivos estratégicos de la empresa, nos ayuda a entender en qué
medida la introduccién de un programa de GC ejerce un efecto sobre los

resultados de la empresa.

Estado
= 1(1) actual

=
)
v

A 4
—
N}

Programa

GC Estado
1(3) objetivo

Beneficio

Figura 25: Efectos de la implantacion de un modelo de GC
(elaboracién propia a partir del modelo de Firestone, 2001)

En la figura anterior, se representan los efectos de la implantacién de un
programa de GC en el beneficio, elaboracién propia a partir del modelo de
Firestone (2001). Donde “T" son las tareas, “I" el impacto en un determinado

proceso de negocio, y “A” los atributos.

Uno de los principales problemas de este modelo es la simplificacion de
los efectos que se derivan de la implantacion de un programa de GC. Las tareas
que componen el programa de GC tienen un impacto en los procesos de

negocio y ello repercute, positivamente, en los resultados empresariales. El
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modelo, se olvida de otras variables relacionadas con el capital humano, como

la mejora en habilidades y destrezas que este modelo no recoge.

En este sentido, Davenport (1999) considera que es necesaria la
introduccion de medidas intermedias, medidas financieras. Estas medidas
intermedias reflejan de forma ideal un aspecto de la organizacién, que si se
mejora, sera capaz de conducirnos a mejoras financieras en la empresa.
Davenport (1999) relaciona la forma en la que las actividades de GC son
capaces de influir en una serie de actividades intermedias, que si tienen una

incidencia directa sobre los resultados financieros.

Actividades en GC
(acceso al conocimiento,
proyectos de
conocimiento)

Beneficios de los

proyectos
-— v T~
Medidas de la Procesos Innovaciones o
capacidad de los especificos o ideas

empleados < medidas funcionales | (descubrimiento de

(inversion en el (impacto en procesos nuevas
desarrollo de de negocio o areas oportunidades de
habilidades y funcionales) negocio)

destrezas)

Beneficios finales \//

Medidas financieras
(rentabilidad, cuata de
mercado, ROI, EVA y otros
beneficios financieros)

Figura 26: Actividades en la GC (Davenport, 1999)

En la figura anterior, Davenport (1999) relaciona la GC con las medidas
financieras. Respecto a las medidas que se utilizan para evaluar las actividades
de GC, podemos destacar el nimero de usuarios del sistema, el nimero de
accesos al repositorio de conocimiento o los niveles de satisfaccion de los

empleados con las iniciativas de GC.
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Las medidas utilizadas para evaluar los proyectos de GC dependen del
tipo de empresa de que se trate. Por ejemplo, en empresas relacionadas con la
I+D+i, podriamos utilizar como medida el tiempo que tarde una determinada
idea en llegar al mercado o el porcentaje de ventas asociado a nuevos
productos. En el caso de empresas dedicadas a la producciéon se podria hacer
uso de medidas como el tiempo de inactividad por un incidente o la velocidad

de transferencia de las tecnologias productivas.

Por eso decimos que un progreso en las actividades de GC no se traduce
inmediatamente en una mejora del desempeno. Cuando las actividades
relacionadas con iniciativas de GC mejoran, ello incide directamente en
variables intermedias como las medidas de desempeno de proyectos,
indicadores sobre las capacidades de los empleados que realizan las tareas
relacionadas con conocimiento, y por ultimo, la generacién de ideas e

innovaciones.

En este sentido, la generacidn de nuevas ideas e innovaciones en la
empresa, puede derivar en una mejora de los procesos. De la misma manera,
mejoras en los procesos también pueden ser consecuencia de un

perfeccionamiento en las capacidades de los empleados.

La componente humana de la GC se recoge en el bloque asociado a la
mediada de las capacidades de los empleados. Aqui se recogen aspectos tan
relevantes como la retencién de los empleados mas valiosos, la formacién, la

experiencia, la satisfaccién con los programas de GC, etc.

En este sentido, podemos afirmar que el modelo propuesto por
Davenport (1999) es uno de los pocos que relaciona coherentemente la
implantacion de actividades de GC con la generacion de resultados en la

empresa, con la introduccion de variables intermedias.

Siguiendo esta misma idea de introducir beneficios intermedios, Wigg
(1999) representa un diagrama causa-efecto en el que se recogen los

diferentes efectos derivados de la introduccion de un programa de incentivos en
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GC. El valor anadido del modelo radica en introducir todos aquellos efectos que

se derivan de un programa que incentive a crear y compartir conocimiento.

Actividad GC

Crear programas de
incentivos que motiven

a crear y compartir Habilidad para
conocimiento > entender las »| Incrementar el
necesidades de valor de los Resultado
los clientes productos y/o
Profesionales mas 4 servicios
o | informados y ||
"| motivados para usar Productos y Desempefio
conocimiento servicios que empresarial
H» mejor se ajusten a Aumentar la
las necisidaes de satisfaccién del
Mejora en el uso de la los clientes cliente
P tecnologiay de las — Viabilidad
lecciones aprendidas empresarial
7y Mayor calidad en Z
9 los productos y » Aumentar la
v servicios demanda y el n®
Menores costes de pedidos
operativos y menor
numero de errores Respuestas mas
7'y seguras y mas —
v rapida de Mayor penetracién
productos en los mercados
Disminucioén gap entre /
disefo y producto y
fabricacion
Beneficios Internos Mejoras Entrega Beneficios Externos
Enfoque: Operaciones Enfoque: Producto/Servicios Enfoque: Cliente/Mercado

Figura 27: Efectos de la implantacion de la GC (Wigg, 1999)

Otro estudio interesante que relaciona el conocimiento organizativo y el
desempefio, es el que realizan Decarolis y Deeds (1999), relacionando los

stocks y flujos de conocimientos de la organizacion.
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— Productos en
desarrollo

Patentes
controladas

NnXOO0+HW®m

i~

Trabajos
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DESEMPENO
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geografica
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~ | 1D

Figura 28: Stocks y Flujos de Conocimiento (Decarolis y Deeds, 1999)

Tras el estudio empirico, Decarolis y Deeds (1999) llegan a las siguientes

conclusiones:

1. De las tres variables utilizadas para operativizar los flujos de
conocimiento organizativo, Unicamente es significativa el area geografica en la
que se desarrolla la empresa. Esta variable pone de manifiesto que la
localizacién geografica de la empresa incide de forma significativa en su

capacidad para capturar conocimiento.

2. En relacion a las tres variables empleadas para medir los stocks de
conocimiento, la Unica que no es significativa es el nimero de patentes. Una
razon que explica esta falta de significatividad puede atribuirse a que el nimero
de patentes no refleja la calidad de las mismas. Otro motivo aduce a que el
coste asociado a determinadas patentes podria ser prohibitivo para algunas

empresas.

3. Los stocks de conocimiento organizativo tienen mayor impacto sobre

los resultados que los flujos de conocimiento.
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Por tanto, para el caso de empresas intensivas en conocimiento, los
resultados de este trabajo indican que dos variables que miden los stocks de
conocimiento organizativo (productos en desarrollo y trabajos citados) y una
asociada a los flujos (area geografica en la que se ubica la empresa), tienen

relacion positiva con el desempeiio empresarial.

Otro modelo que relaciona conocimiento y resultados es el que presenta
Bontis (2000). Se trata de un modelo que nos permite determinar la relacion
existente entre el capital intelectual y el desempefio, pero que también nos
aporta luz sobre la relacion existente entre los diferentes bloques que

componen el capital intelectual: humano, organizativo y relacional.

Capital Humano [~ """ 7"mmmmmmmoo oy

I—+

Capital Relacional

\—*

Capital Organizativo |«--

I—+

Desempefio

Figura 29: Modelo de Capital Intelectual y Desempefio (Bontis, 2000)

En la figura podemos comprobar que, la relacion entre capital humano y
capital organizativo es la que mas llama la atencién, ya que difiere

considerablemente segun se considere un determinado tipo de empresa.

Asi, en las empresas de servicios, aparece una relacién positiva entre
ambas pero no significativa. Por el contrario, en las empresas no consideradas
como de servicios, la relacion entre el capital humano y el capital organizativo

ademas de ser positiva resulta ser significativa.
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La interpretacion empresarial que se le puede dar a este resultado en las
empresas no consideradas como de servicios, es que la mayoria del capital
intelectual se absorbe en elevados desembolsos de capital (maquinaria y

equipamento), tal como ocurre en las empresas orientadas a la produccion.

El hecho de que la relacion entre el capital humano y el organizativo no
aparezca estadisticamente como significativa, implica que todavia existe un
gran desafio en las empresas que se consideran intensivas en conocimiento
para codificar parte del conocimiento tacito que se encuentra en sus

empleados.
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4.3. LAS COMPETENCIAS DIRECTIVAS (CD): VARIABLE
MEDIADORA EN LA RELACION GESTION DE CONOCIMIENTO
(GC) Y RESULTADOS ORGANIZATIVOS (RO)

De los modelos expuestos, estamos en la linea de Davenport (1999) de
introducir variables intermedias que medien la relacion entre la GC y los
resultados. Las tres variables intermedias que propone Davenport (1999) son:
la mejora de las habilidades y destrezas de los empleados de la organizacion
(capital humano), la mejora en los procesos de negocio o areas funcionales y la
generacion de ideas e innovaciones que generen nuevas oportunidades de

negocio.

Consideramos que son las competencias directivas las que se convierten
en las variables mediadoras en la relacion entre la GC y el desempeno

organizativo.

4.3.1. Efectos de la introduccion de la GC sobre las

Competencias Directivas (CD)

El estudio de como se generan o regeneran las competencias directivas
esta adquiriendo mayor relevancia, aunque todavia estan poco estructuradas
las acciones, decisiones directivas y organizativas que permiten renovar la

cartera de activos estratégicos (Ranft y Lord, 2002; Zollo y Winter, 2002).

Camisén (2002a) identifica tres modelos directivos particularmente
relevantes para el estudio de la generacion de competencias directivas
dinamicas, dado su creciente grado de implantacion en la practica empresarial y
por la literatura académica desarrollada: la direccion de calidad, la GC y los

acuerdos de cooperacién o integracion de la empresa en alianzas estratégicas.

Cardona y Garcia-Lombardia (2005) identifican a su vez, tres modelos
distintos de gestidn del talento, sobre la distincién entre la direccion por tareas,

la direccidn por objetivos, y finalmente, la direccidn por competencias.
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La GC se considera el principal impulsor del conjunto de competencias de
una organizacion (Lei, Hitt y Bettis, 1996). Estos autores sostienen que el
potencial de aprendizaje es uno de los principales factores de diversidad entre
las empresas, y la ventaja competitiva radica principalmente en la manera en la

que el conocimiento enriquece los procesos de aprendizaje.

Zollo y Winter (2002: 341) argumentan que una manera de crear
competencias distintivas en aprendizaje es mediante el proceso que articula el
conocimiento implicito a través de discusiones colectivas, dando cuenta de los
procesos de evaluacion. Compartir experiencias individuales y compararlas con
las de los companeros puede mejorar el nivel de comprensién de los
mecanismos causales que intervienen en la relacion de determinadas tareas
(Liebowitz y Beckman, 1998).

En aquellas organizaciones en las que se fomenta la reflexion, la critica y
el cambio con el fin de mejorar continuamente, las nuevas ideas son muy
valoradas independientemente del nivel jerarquico del capital humano que las

formule (Cook y Yanow, 1996).

Si ademas, la organizacion alienta el aprendizaje continuo y la
adquisiciéon de nuevas habilidades y conocimientos mediante la rotacion de
puestos o la ampliacién de tareas en el puesto, o introduce planes de carrera
que incentivan el aprendizaje continuo, se fomenta la habilidad para desarrollar
una cultura de innovacidn y aprendizaje, impulsando el trabajo en equipo vy la

resolucion de problemas en grupo (Crossan, Lane y White, 1999).

Entender la GC desde un punto de vista holistico mejora la competencia
en aprendizaje. Senge (1990) dota a este principio de especial trascendencia,
ya que considera al pensamiento sistémico como la quinta disciplina para el
aprendizaje organizativo. La visién compartida supone aptitudes para configurar
visiones del futuro compartidas que propicien un compromiso (Beckman, 1997).
El trabajo en equipo implica el dominio de la discusion y del didlogo, que es la

capacidad de los miembros de un grupo de apartar sus presunciones y entrar
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en un auténtico pensamiento conjunto, lo cual favorece el aprendizaje (Senge,
1990).

Las normas y valores de una organizacion influyen en la capacidad de
aprendizaje individual y colectivo. Esta capacidad se ve favorecida por una
cultura que favorezca el didlogo, la comunicacion, la apertura al cambio y a las
multiples perspectivas, la transparencia, la confianza, el riesgo, etc. (Argyris y
Schon, 1978).

Un enfoque centrado en las personas también tiene repercusion sobre
las capacidades de aprendizaje. Asi, Yeung et al.(1999) consideran que
establecer acciones encaminadas a identificar las necesidades de recursos y de
informacion de todo el capital humano de la organizacidon, asi como la
instauracién de procedimientos para conocer su opinion y satisfaccion mejora

sus capacidades en aprendizaje.

Ranft y Lord (2002: 420) sostienen que la transferencia de conocimiento
tiene lugar cuando se adquieren y se utilizan activos basados en el
conocimiento. Asi, una organizacion orientada al desarrollo y transferencia del
conocimiento permite a su capital humano acceder con mayor rapidez y sin
trabas al conocimiento que necesita (Szulanski, 1996). Esta transferencia puede
llevarse a cabo mediante técnicas variadas como el didlogo y el debate. Los
procedimientos de benchmarking interno, también pueden ser Utiles para

compartir las mejores practicas entre departamentos y empleados.

La literatura también ha enfatizado que la codificacion facilita la difusion
del conocimiento existente (Winter, 1987; Nonaka, 1994). Zollo y Winter (2002)
sefialan que el desarrollo de una herramienta que recoja la ejecucion de una
tarea compleja, ya supone para los individuos relacionados con ella un esfuerzo
para crear un modelo mental en el que se sefalen las actividades a realizar
bajo determinadas condiciones. Ademas, la codificacion permite un mecanismo
de soporte para el proceso de evolucién de conocimiento, ya que fomenta la

generacion de nuevas propuestas que cambien las rutinas actuales.
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El aprendizaje continuo en la organizacion tiene un efecto positivo sobre
la capacidad de crecimiento del stock de conocimiento (Yeung et al. 1999).
Estos autores destacan que en aquellas organizaciones en las que se fomenta el
compromiso con el aprendizaje y la innovacidn, se obtienen programas mas

eficaces orientados al desarrollo interno de competencias.

La gestion por competencias permite establecer programas orientados al
desarrollo interno de competencias, tomando conciencia la empresa de sus
competencias en innovacion, especialmente respecto a las tecnologias clave. El
desarrollo de competencias puede favorecerse introduciendo en la empresa
programas de formacion, equipos de trabajo multidisciplinares o fomentando la

diversidad en las lineas de investigacion (Dosi, Nelson y Winter, 2000).

Con todo ello, la introduccién de los principios y practicas de GC tiene
una incidencia en la dimensidén de conocimiento de las competencias dinamicas,
incrementando el stock de conocimiento disponible, la eficacia del sistema de

GC y la habilidad de la empresa en la gestion de proyectos de I+D+i.
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4.3.2. Modelo teorico e hipotesis de la investigacion

Las relaciones causa-efecto entre las variables independientes, intermedias

y dependientes se resumen en el siguiente grafico, a partir de Palacios (2002).

/ Fn(CDD) et IR _>
CDD
Fn(CDRH) |._ / 7y
Fn(CDO) |--1- R
\ v
< | Fncom) F--qeooooooooC o7

DESEMPENO
PRINCIPIOS GC (RE)
PT1 > CDC 7y
A A
GC > | PT2 |« PT3 v
— > CDA > VCS <
PT4 3
TECNICAS GC
(| Fncomy f-------- --» CDM
A
- FN(CDP) f--=----o-=----q------- CDP
\ 4
(_ |_Fn(CDR) [-------1 --» CDF

Figura 30: Modelo de Gestion de Conocimiento (Palacios, 2002)
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Donde,

GC: Gestidn de Conocimiento

PT: Principios y Técnicas

CDC: Competencias Distintivas en Conocimiento
CDA: Competencias Distintivas en Aprendizaje
CDD: Competencias Distintivas en Direccion
CDRH: Competencias Distintivas en Recursos Humanos
CDO: Competencias Distintivas en Organizacion
CDT: Competencias Distintivas en Tecnologia
CDM: Competencias Distintivas en Marketing
CDP: Competencias Distintivas en Produccion
CDF: Competencias Distintivas en Finanzas
VCS: Ventajas Competitivas Sostenibles

RE: Rentas Economicas

Este modelo presenta un cierto grado de complejidad. Incluye tres tipos
de competencias distintivas: funcionales, coordinaciéon y dinamicas. Las
funcionales se refieren a las areas de marketing, produccion vy finanzas. Las de
coordinacién hacen referencias las areas de direccidon, recursos humanos,
organizacion y tecnologia. Y las dindmicas (o de innovacién), a las de
conocimiento y aprendizaje. Dado el enfoque tedrico del trabajo nos vamos a
centrar en las competencias dinamicas o de innovacion, que tal como sostienen
Teece, Pisano y Shuen (1997), son las que tienen incidencia en la

competitividad empresarial.
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Respecto a la relacion entre las competencias distintivas dinamicas y el
proceso de generacidn y mantenimiento de las ventajas competitivas, cabe
sefalar que el enfoque basado en competencias considera que este tipo de
competencias son claves para el desarrollo en la empresa de nuevas
competencias (Revilla, 1996; Teece, Pisano y Shuen, 1997; DeCarolis y Deeds,
1999; McEvily y Chakravarthy, 2002). Ademas, la competencia en aprendizaje
reune las condiciones de activo estratégico, ya que es un activo escaso, tacito,
idiosincrasico de la organizacion, y por tanto, dificiimente imitable e
imperfectamente mdvil (Zollo y Winter, 2002). Autores como Miles et al. (1998)
y Teece (1998) defienden la idea de que en el futuro la creacion de
conocimiento organizativo y su buena gestiébn seran la Unica ventaja
competitiva sostenible. En definitiva, tal como afirma Teece, Pisano y Shuen

(1997) son las que tienen influencia en la competitividad empresarial.

En la siguiente figura se presenta el modelo definitivo que Palacios
(2002) ha tenido en cuenta en la investigacion para el analisis competitivo de la
GC. El modelo incluye la GC conceptuada a partir de técnicas y principios, las
CD como variable mediadora en la influencia de la GC sobre el desempefio, y el

desempefio propiamente.

GESTION DEL . COMPETENCIAS :  RESULTADOS
CONOCIMIENTO |  DISTINTIVAS !
' DINAMICAS
PRINCIPIOSGC | ! ! -
: ' | DESEMPENO
PT1 : » CDC ! (RE)
Yy i Yy i Yy
PT2 |¢» PT3 | ’ :
Y : » CDA > VCS
PT4 ! !
TECNICAS GC i i

Figura 31: Modelo simplificado de Gestion de Conocimiento (Palacios, 2002)
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A partir de este modelo tedrico desarrollado por Palacios (2002) y del
modelo presentado en el capitulo anterior de Cardona y Garcia-Lombardia
(2005), hemos elaborado un modelo propio mas especifico, en el que nos
centramos en el analisis de las Competencias Directivas a tres niveles:
Estratégico, Intratégico y Personal. Las Competencias Directivas, aparecen en el
modelo como una variable intermedia entre la GC (desde la perspectiva de
Caracteristicas y Capacidades Organizativas) y los RE, (tanto tangibles como

intangibles).

Proponemos a continuacion un modelo que integre los modelos
existentes, y respecto a la GC, nos basamos en una distincion entre
capacidades y caracteristicas organizativas. Capacidades organizativas
(internas) que integran flujos y stocks de conomicmiento. Los flujos de
conocimiento son fundamentalmente de dos tipos: exploradores y explotadores.
Los stocks de conocimiento los diferenciamos a nivel organizativo, de grupos de
trabajo y de los individuos. Por otro lado, las Caracteristicas organizativas
(externas) hacen referencia a indicadores de la Vigilancia del Entorno Externo
(VEE), Tecnologias de la Informacién (TI), Procesos de Planificacion Estratégica
(PPE) y Sistemas de Medicion de la Gestion (SMG).

Tras la revision bibliografica, hemos optado por una clasificacién de las
CD en tres niveles: estratégico, intratégico y personal. Dentro del nivel
estratégico, consideramos de especial relevancia indicadores como la Visiéon de
Negocio (VDN), la Gestion de Recursos (GDR), la Orientacion al Cliente (OAC),
el Networking (NET) y la Negociacion (NEG); a nivel intratégico, hemos
seleccionado indicadores como la Comunicacion (COM), la Gestion de Conflictos
(GDC), la Delegacion (DEL), el Coaching (COA), el Trabajo en Equipo (TEE) y el
Carisma (CAR); y en la esfera personal, la Proactividad (PRO), la Gestion
Personal (GP), la Mejora Personal (MP), el Autogobierno (AUT) y la Integridad
(INT).

Finalmente, hemos relacionado ambos constructor con la dimensién RO

no econdmicos y econdmicos. Tomamos como referencia de los no econémicos:
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la Satifaccion de los Clientes (SDC), el Incremento de Clientes (IDC), la
Satisfaccion de los Empleados (SDE), el Nivel de Calidad (NDC) y la Reputacion
(REP); mientras que como indicadores econémicos utilizamos la Rentabilidad
sobre Fondos Propios (RFP), las Ventas (VTA), Beneficios (BEN), la
Productividad laboral (PRO) y los Costes de Produccion (CDP)

Figura 32: Modelo inicial
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simplificada, que nos permite hacernos idea de las relaciones causales que

pueden existir entre las variables intermedias.

Figura 33: Modelo simplificado
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En este modelo simplificado, hemos tratado de representar las relaciones
de causalidad que como se puede observar comienzan por las caracteristicas
externas organizativas y que influyen tanto en las capacidades organizativas
externas como en las competencias directivas estratégicas, ya que hacen
referencia mas propiamente a los aspectos externos de la direccién. Por otro
lado, las capacidades organizativas internas estan relacionadas con las tres
dimensiones de las competencias directivas. Las competencias directivas
estratégicas a simple vista presentarian una correlacion con las intratégicas y
una relacion de causalidad con los resultados organizativos intangibles,
mientras que las competencias directivas intratégicas y personales las
relacionamos como causa de los resultados organizativos intangibles.
Finalmente, los resultados organizativos intangibles, estarian relacionados

causalmente con los tangibles.

Por ultimo, presentamos una versidon holistica del modelo que vamos a
tratar de contrastar empiricamente, con una serie de relaciones intermedias

que sigue la linea de Decarolis y Deeds (1999):

Figura 34: Modelo final (Lara, 2005)
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A continuacidon resumimos las principales hipotesis que pretendemos
contrastar en este trabajo. Para ello, ordenamos la exposicién segln el mismo

orden que hemos seguido para construccion del modelo.

Vamos a enunciar cuatro conjuntos de hipdtesis.

H1: “"El grado en que una organizacion esta concienciada con la
implantacion de un sistema de Gestion del Conocimiento (GC), esta

positivamente relacionado con los Resultados Organizativos (RO).”

Existen ocasiones en las que las actitudes y percepciones que tiene la
direccién cuando implanta un programa de GC, no se corresponden con los
Resultados Organizativos, es decir, la direccion afirma estar comprometida con
la GC, pero sin embargo estas palabras no se trasladan en un liderazgo

comprometido y una actuacion acorde, que se refleje en los propios RO.

Nuestro interés radica en conocer si aquellas empresas que dicen estar
concienciadas con la GC, ven directamente correlacionada su implicacion con

los RO tanto tangibles como intangibles.

Para desarrollar esta primera hipdtesis, se hace necesario plantearnos otras

dos subhipotesis:

e HI11: "El grado de desarrollo de las Caracteristicas Externas (CE), técnico

estructurales, esta positivamente relacionado con la obtencion de los

Resultados Organizativos (RO)”

e HI12: “El grado de desarrollo de las Capacidades Internas (CI), de

Aprendizaje, estd positivamente relacionado con la obtencion de los

Resultados Organizativos (RO)”
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En segundo lugar, trataremos de probar si existe 0 no una relacién positiva
de los RO, en funcion del desarrollo de las CD tanto a nivel estratégico,

intratégico, como personal.

H2: "El grado en que una organizacion tiene desarrolladas Ila
Competencias Directivas (CD), esta positivamente relacionado con los

Resultados Organizativos (RO).”

En este sentido, podriamos desglosar esta segunda hipdtesis en tres
subapartados, en funcién de la relacion de cada nivel de Competencias

Directivas, con los Resultados Organizativos.

e H21: “El grado en que una organizacion tiene desarrolladas las
Competencias Directivas Estratégicas (CDE), esta positivamente

relacionado con los Resultados Organizativos (RO).”

e H22: “El grado en que una organizacion tiene desarrolladas las
Competencias Directivas Intratégicas (CDI), estda positivamente

relacionado con los Resultados Organizativos (RO)".

e H23: “El grado en que una organizacion tiene desarrolladas las
Competencias Directivas Personales (CDP), esta positivamente

relacionado con los Resultados Organizativos (RO)".

En tercer lugar, se nos plantea una tercera hipdtesis intermedia, que trataria
de relacionar entre si el desarrollo de la Gestion del Conocimiento con el
desarrollo de las Competencias Directivas, que podriamos enunciar de la

siguiente manera:

H3: "El grado en que una organizacion esta concienciada con la
implantacion de un sistema de Gestion del Conocimiento (GC), esta
positivamente relacionado con el desarrollo de las Competencias
Directivas (CD) de la misma.”
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A su vez, esta interrelacion, permite adentrarnos en una multiple variedad
de combinaciones posibles entre los componentes principales de ambos
constructor: las caracteristicas y las capacidades organizativas (GC); vy los tres
niveles estratégico, intratégico y personal (CD). Sin embargo, nos limitaremos a

contrastar este hipotesis general.

Por ultimo, en cuarto lugar, planteamos una ultima hipdtesis resumen de las
anteriores, en la que pretendemos sintetizar la expresién de nuestro modelo,
relacionando ambas variables intermedias con los Resultados Organizativos. De

esta forma, queda planteada de la siguiente manera:

H4: "Los Resultados Organizativos (RO) se pueden explicar en funcion
de la intermediacion de la Gestion del Conocimento (GC) y las

Competencias Directivas (CD)."”

Expresado matematicamente, podriamos plantear el siguiente modelo de

funcion lineal:

RO = GC +CD

Donde:
RO = RT + RI
GC = CARO + CAPO
CD = CDE + CDI + CDP
En consecuencia:
RO = RT + RI = (CARO + CAPO) + (CDE + CDI + CDP);

= RT + RI = (O (CAR + CAP)) + (CD (E + I + P));

RI = [(O (CAR +CAP)) + (CD (E + I + P))] - RT
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5.1. OBJETIVOS Y CONTENIDOS

El objetivo basico de este capitulo es el de abordar las cuestiones
relacionadas con el disefio de la investigacidon empirica, necesarias para
contrastar las hipdtesis que acabamos de plantear en el capitulo anterior, y

cuyos resultados seran expuestos en el capitulo siguiente.

Kinnear y Taylor (1993:127) sefialan que el disefio de la investigacion
puede catalogarse como un plan basico que guia las etapas de recoleccién de
datos y el analisis del proyecto. Se debe especificar el tipo de informacidon que
se requiere, las fuentes de datos y los procedimientos utilizados para su
recoleccién. Igualmente, el disefio de la investigacidn empirica debe ser acorde

con los objetivos planteados y, con el modelo conceptual.

De acuerdo con estos objetivos basicos, la investigacion empirica esta
estructurada en dos etapas sucesivas aunque interrelacionadas. La primera de
ellas tiene como objetivo desarrollar un instrumento de medida del modelo. La
segunda, pretende aplicar la informacion obtenida de dicho instrumento de

medida para evaluar los efectos del modelo sobre los resultados.

Dos cuestiones basicas a abordar en el disefio de la investigacion
empirica son la delimitacion de las unidades de observacion y del ambito de
estudio. La determinacion del ambito de estudio debe estar en consonancia con
los objetivos propuestos. Por tanto, su eleccion esta condicionada por la
necesidad de seleccionar un conjunto de empresas, a partir de las cuales

obtener informacion relevante para proceder al contraste con el modelo tedrico.

A continuacion se llevara a cabo un anadlisis general sobre el disefio de
instrumentos de medida necesarios para recabar informacién, para pasar a
continuacion al disefio particular de los instrumentos de medida para la GC, las
CDy el RO.
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Seguidamente, se procedera a desarrollar el disefio de la encuesta, que
es el modelo de observacion utilizado con el fin de obtener la informacion
necesaria para el contraste de las hipétesis. Se definiran las caracteristicas de la

muestra y se explicara el trabajo de campo.

Finalmente, justificaremos la metodologia analitica empleada para el
contraste de las hipdtesis, que a su vez viene determinada por los objetivos y la
naturaleza de los datos. Asi, argumentaremos como los modelos de ecuaciones
estructurales se convierten en una metodologia valida para analizar los efectos

del modelo.
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5.2. UNIDADES DE OBSERVACION

La realidad a observar en nuestro estudio es el grado en que una
empresa esta concienciada con los principios de la GC, lo que a su vez se
materializa en un conjunto de caracteristicas y capacidades organizativas, la
creacion de CD estratégicas, intratégicas y personales; y la mejora del

resultado.

La unidad de anadlisis que vamos a considerar sera, por tanto, la

empresa, que como unidad es la que se involucra en una iniciativa de GC.
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5.3. AMBITO DE ESTUDIO:

Empresas de la Comunidad Valenciana: empresas intensivas

en conocimiento

Durante los ultimos afos, las empresas intensivas en conocimiento estan
adquiriendo cada vez mayor relevancia. Basicamente son empresas donde la
mayoria del trabajo tiene un caracter intelectual, y en la que sus empleados, la
mayoria de ellos cualificados, conforman la principal fuerza de trabajo (McEvily
y Chakravarthy, 2002; Ranft y Lord, 2002). Estas empresas ofrecen
productos/servicios cualificados utilizando como principal recurso el
conocimiento de sus empleados. Este es también el caso de la Comunidad
Valenciana, que en los Ultimos afios estd experimentando un importantisimo
auge en la aparicion de empresas intensivas en conocimiento, como lo pone
también de manifiesto el aumento de actividad econdmica orientada al sector
servicios. En este sentido, cobra ain mayor valor los resultados que podamos

extraer de nuestra investigacion.

El concepto de empresas intensivas en conocimiento, sin embargo, es un
poCco vago, ya que no existe un criterio objetivo para determinar el grado en
que una empresa es intensiva en conocimiento. No existe una clase de
equivalencia que determine de forma nitida las fronteras de este tipo de

empresas (Alvesson, 2000).

Las funciones de seleccion, retenciébn y desarrollo de personal
competente son capitales en las empresas intensivas de conocimiento. Uno de
los principales problemas de este tipo de empresas es retener al personal clave,
manteniendo su compromiso y lealtad con la empresa. Aunque también es un
problema para cualquier empresa, en este caso es mas acuciante debido a dos

circunstancias:

1.- Los empleados son el recurso mas importante de la empresa. Algunas
veces es el Unico significativo. El capital y el mobiliario adquieren en este caso

menos importancia.
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2.- En muchos casos, un grupo de empleados de la empresa crea una
nueva empresa propia y se lleva consigo a clientes de la primera. En este caso,
el problema es doble ya que la empresa pierde capital humano y capital

relacional, en definitiva, se minora substancialmente su capital intelectual.

Alvesson (2000) destaca la significatividad que tiene la identidad social a
la hora de entender la lealtad de los empleados. La identidad social se refiere a
la categoria con la que el individuo se identifica (division, ocupacion,
nacionalidad, étnica, etc.). Asi, una identidad social especifica con un
determinado grupo incrementa la probabilidad de que ciertas ideas, valores y

normas asociadas con el grupo se incorporen y asimilen mas facilmente.

Respecto a las caracteristicas propias de los empleados de este tipo de
empresas, hay que destacar un elevado grado de motivacion y conformidad. En
muchos casos, la libertad en la realizacion de tareas se valora mas que una

gratificacion salarial (Alvesson, 2000).
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5.4. DISENO DE INSTRUMENTOS DE MEDICION

La escala de medicion debe ser Util para recoger informacion sobre el
constructo a evaluar, y dicha informaciéon debe ser obtenida por el
procedimiento mas exacto y fiel posible. Ademas, debe cumplir con una serie de

propiedades sociométricas para su valoracion.

Desarrollamos a continuacion el procedimiento genérico que vamos a
seguir para elaborar un instrumento de mediciébn sobre un constructo
determinado, y que ademas, cumpla las propiedades sociométricas exigibles a

las escalas de medicidn en las ciencias sociales.
Siguiendo para ello a Churchill (1979) y De Vellis (1991), distinguimos:
FASE 1: Conceptuacion del constructo (Revision de la literatura)

FASE 2: Identificar las dimensiones que forman el dominio del constructo

(Revisioén de la literatura)

FASE 3: Generar las variables o items a medir

FASE 4: Purificar y reducir la escala (Panel de expertos, pruebas piloto)
FASE 5: Elaboracion del cuestionario definitivo

FASE 6: Disefio de la muestra y obtencion de datos sobre la muestra elegida.

FASE 7: Segunda validacién de la escala (Cumplimiento de las propiedades

sociométricas).
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5.4.1. Diseiio del instrumento de medida

La literatura sobre la GC, en lo que se refiere al desarrollo de
instrumentos de medida, se ha polarizado hacia la medicion del capital
intelectual (Bueno, 1998; Bontis, 2000) y en algun caso al del conocimiento
organizativo (DeCarolis y Deeds, 1999). En nuestra investigacion entendemos
que la GC no es un concepto directamente medible, sino que se trata de un
constructo que se deriva de un conjunto de variables observables que pueden

valorarse a través de una encuesta.

Para disenar el instrumento de medida de la GC, seguiremos el esquema

propuesto anteriormente.
FASE 1: Conceptuacion y dimensionalidad del constructo GC

El primer paso consiste en conceptuar el constructo a medir. En este
sentido, hemos conceptuado la GC como una “sistema de gestion que se
compone por un conjunto de caracteristicas técnico estructurales y
capacidades organizativas de aprendizaje, cuyo objetivo es el de
crear, convertir, difundir y aprovechar el conocimiento generado en

las personas a través del desarrollo de sus aptitudes y habilidades.”

A partir de esta conceptuacion de la GC, distinguimos la dimension de las

caracteristicas de las capacidades. Asi, las caracteristicas organizativas se

componen a su vez de cuatro apartados: vigilancia del entorno externo,
tecnologias de la informacion, procesos de planificacion estratégica y sistemas
de medicion. Todas ellas configuran las caracteristicas técnico estructurales de
que goza una organizaciéon. Cada apartado ha sido valorado con 5 items, lo que

supone que esta primera dimension de la GC contenga 20 items.

En segundo lugar, y dentro del constructo GC, aparece una segunda
dimensién, denominada capacidades organizativas que se compone a su vez de
dos bloques: stocks y flujos de conocimiento. En primer lugar, el bloque de los
stocks o inventarios de conocimientos esta medido con 9 items, tratando de

medir el conjunto de capacidades que ostentan las personas, grupos y
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organizaciones. En segundo lugar, los flujos de conocimiento o relaciones de
influencia entre las personas y las organizaciones, se miden con un conjunto de
6 items, diferenciando las relaciones de caracter explorador, de las relaciones
de caracter explotador. De esta manera, la primera dimensién de GC queda

medida por un total de 35 items.

FASE 2: Identificacion de los atributos y construccion de la escala de

medicion.

Centrandonos mas en el modelo de medida, entendemos la GC como un
constructo multidivisional que se manifiesta a través de diferentes
caracteristicas y capacidades organizativas. Asi, podemos considerar la GC
como un modelo latente en el que las dimensiones representan al constructo,
mientras que los indicadores representan a cada dimensidn, siendo las
dimensiones no observables. Recordemos que en el caso de los modelos
latentes, el constructo es una abstraccién de orden superior a partir de las
dimensiones. Las dimensiones son en si mismas constructos que se rigen como
manifestaciones de un constructo mas general. Asi, el constructo se puede
representar como la comunalidad de las dimensiones. El modelo de

operativizacién de la GC lo resumimos en la siguiente figura.

Figura 35: Modelo operativo de la GC

CARACTERISTICAS <
CAPACIDADES <:
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Una vez tenemos el modelo operativo desarrollado, procederemos a la
generacion y seleccién de items. El procedimiento que se ha seguido para

obtener los indicadores ha sido mediante una revision extensa de la literatura.

El principal problema para generar items surge por la inexistencia de
trabajos empiricos anteriores, salvando el de Palacios (2002). Aun asi, hemos
seguido junto con el sefalado anteriormente, los trabajos de Davenport y
Prusak (1998), Dibella y Nevis (1998) y Rastogi (2000), en los que se hace
referencia a los factores criticos de éxito en la implantacion de un programa de
GC. Y por otro lado, los referentes a escalas de medicién procedentes del

aprendizaje organizativo.

Moilanem (2001:10) realiza una revision de los principales instrumentos
utilizados para evaluar la capacidad de aprendizaje organizativo. Este autor
analiza los instrumentos de medida en base a cuatro caracteristicas: arquetipo,
holistico, entendible y testado. En la siguiente tabla mostramos algunos
instrumentos de medicion de la capacidad de aprendizaje organizativo junto con

las cuatro caracteristicas comentadas anteriormente.

Caracteristicas sobre los cuestionarios de aprenidizaje organizativo (Moilanen, 2001)

The Learning Company Questionnaire

(Pedler, Burgoyne y Boydell, 1997) No Si Si No
The Complete Learning Organization

Benchmark (Mayo y Lank, 1994) No Si Si No
Learning Enviroment Survey

(Tannenbaum, 1997) No No Si Si
The Learning Audit

(Pearn, Roderick y Mulrooney, 1995) No No No No
Learning Organization Capability

Assessment (Redding y Catalanello, 1994) Si Si No No
Dimensions of the Learning Organization

Questionnaire (Yang, Watkins y Marsick, 1998) No Si Si Si

Tabla 8: Caracteristicas de los cuestionarios de aprendizaje organizativo (Moilanen, 2001)

De los instrumentos dedicados a la medicion de la capacidad de
aprendizaje organizativo nos vamos a centrar en cuatro: el cuestionario de Goh
y Richards (1997), el cuestionario de Tannenbaum (1997), el instrumento de

Brown y Eisenhardt (1998) y el cuestionario de Yeung et al. (1999).
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1. Cuestionario de Goh y Richards (1997): La encuesta sobre
aprendizaje organizativo que desarrollan estos autores tiene como objeto
identificar y medir las caracteristicas organizativas esenciales que favorecen el

aprendizaje organizativo.

2. Cuestionario de Tannenbaum (1997): Este instrumento esta
encaminado a determinar el entorno en el que se produce el proceso de
aprendizaje. Asi, se estudian los aspectos relacionados con el entorno laboral
que tienen incidencia sobre el aprendizaje organizativo. El lenguaje un tanto

informal con el que estan redactados los items facilita su respuesta.

3. Instrumento de Brown y Eisenhardt (1998): El objetivo de este
instrumento es determinar si una empresa se encuentra situada “al filo del

caos”.

4. Cuestionario de Yeung et al. (1999): Este cuestionario se utiliza
para medir las capacidades de aprendizaje en la organizacion. El cuestionario
es bastante amplio, ya que ademas de recoger cuestiones propias del
aprendizaje organizativo, también incluye otros aspectos de la empresa. Para
ello se estructura en siete secciones: la estrategia, la cultura, los tipos de
aprendizaje de las organizaciones, las capacidades para aprender, la capacidad
para cambiar, los procedimientos de recursos humanos y el contexto de
negocio. El negocio se entiende como unidad primaria de la organizacién en la

que trabaja la persona que responde al cuestionario.

A partir de la revisidn tedrica realizada, obtuvimos un primer conjunto de
indicadores que era bastante extenso, teniendo en cuanta las posteriores
limitaciones practicas del cuestionario, por lo que se redujo la escala utilizando
un panel de expertos, de forma que los indicadores reflejasen las caracteristicas

esenciales del constructo y el cuestionario no fuera demasiado extenso.

El proceso de reduccién de la escala tuvo lugar en dos etapas: en una
primera etapa utilizando la metodologia Delphi, y en una segunda fase

mediante una muestra piloto. El método Delphi nos resulta util para reducir la
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escala a partir de las opiniones expuestas por el grupo de expertos que
componen el panel. Respecto a la muestra piloto, nos permite comprobar
aspectos referidos a la adecuacién de la escala, obsevando el grado de
dificultad a la hora de responder el cuestionario, su extensién o la manera de

redactar las cuestiones.

El método Delphi elimina la influencia que puedan tener determinado
individuos en la interaccion personal. Ademas, esta libre de los posibles sesgos
y desventajas asociados a la puesta en practica de reuniones grupales. De esta
forma evita la pérdida de tiempo que se produce como consecuencia de
discusiones que tienden a caer en la rutina, cuando miembros del grupo se
centran en razonamientos muy concretos durante mucho tiempo. Al reducir la
conformidad o presidon del grupo, asegura todas las opiniones en la respuesta

final.

Una cuestion a definir a la hora de realizar el método Delphi, es
determinar el nimero de expertos que van a participar. El nimero de expertos
que participan en un panel suele oscilar entre 10 y 30. Un nimero elevado de
participantes hace mas fiables los resultados, pero si son homogéneos no tiene
sentido incrementar el nimero, ya que pocas ideas nuevas pueden aportar y

mas complejo se hace el posterior analisis de los resultados.

Una vez hemos comentado el nUmero de expertos que deben componer
el panel, hemos de definir una serie de criterios que deben reunir éstos para
formar parte del panel. Destacamos dos requisitos para formar parte en la base

de expertos:
1. Conocimiento o experiencia en materias relacionadas con la GC.

2. Conocimiento de las empresas integrantes de la muestra,

preferiblemente en temas relacionados con la GC.
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Siguiendo estos criterios, el panel quedd definitivamente constituido por
11 personas, con la siguiente procedencia: 6 académicos (Catedraticos de
Universidad y Profesores de reconocidas Escuelas de Negocios, nacionales e
internacionales), 5 expertos profesionales de reconocido prestigio,
correspondientes a directivos de empresa y especialistas en el sector
procedentes de asociaciones empresariales o instituciones ligadas al entorno
empresarial e institucional de la Comunidad Valenciana (Feria de Valencia,

Puerto de Valencia, Camara de Comercio, Ivex y Consultoria).

Una vez determinado el grupo de expertos, se confecciond el primer
cuestionario, formado por 80 items. El cuestionario se organizd en tres partes,
por una parte los items relativos a las caracteristicas y capacidades
organizativas de GC (1-41), por otra parte los relativos a las CD (41-70), y por

ultimo, los relativos a los RO (71-80).

La mayor parte de las cuestiones empleadas para recoger las
observaciones de los expertos son preguntas llamadas de escala, en las que el
experto debe asignar una puntuacion a cada una de las posibles opciones
segin su grado de verosimilitud. Estas preguntas tienen un tratamiento
cuantitativo y son de facil respuesta. Ademas, esta configuracién permite el

posterior tratamiento informatico de las respuestas.

Para cada una de las cuestiones, los expertos debian responder con el
grado de acuerdo / desacuerdo en la utilizacion de los items, con el fin de
evaluar los objetivos propuestos. Para ello se utilizd una escala entre “1” y “5”,
valorando con una puntuacion de “1” si esta “Muy en desacuerdo” y "5” si esta

“Totalmente de acuerdo”.

En el anexo del cuestionario se les ofrecid a los expertos la posibilidad de
efectuar comentarios, que en muchas ocasiones resultan clarificadores de
determinadas respuestas u observaciones, lo que enriquece el contenido de la
investigacion. Debe sefialarse que en el proceso también se suministrd
informacion relativa al grado de acuerdo o consenso de sus respuestas en la

ronda anterior, solicitdndoles que argumentasen el motivo de sus opiniones, y
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transmitiéndoles al mismo tiempo las razones aducidas por otros colaboradores

para avalar sus respuestas.

Una vez recibidos los cuestionarios, se procedié a la eliminaciéon de los
items que presentaban un menor grado de acuerdo. También se atendia a las

sugerencias y modificaciones que se planteaban.

Los resultados obtenidos muestran que la mayoria de los items que
habiamos desarrollado son de gran importancia para los objetivos propuestos.
Estas puntuaciones tan elevadas dificultaron el proceso de eliminacion de items,

por lo que se siguieron los siguientes criterios:
1. Eliminar los items de menor puntuacién

2. Reformular o eliminar los items con una mayor variabilidad o
dispersion en las respuestas. Estos items no han alcanzado un alto grado

de consenso entre los expertos.

3. Si un item que esta considerado como una caracteristica, los expertos
disienten y lo entienden como una capacidad, se realizan las
modificaciones oportunas. Lo mismo en caso contrario y respecto a las

competencias.

4. Incluir las sugerencias de los expertos. De este modo se pueden

agrupar items que se consideran parecidos.

Otra cuestidn a determinar cuando se desarrolla el método Delphi es el
nimero de rondas necesarias para detener el proceso. Una de las
caracteristicas de este método es su flexibilidad en la practica. El criterio de
finalizacién de sucesivos envios vino determinado por los resultados obtenidos
tras las dos rondas efectuadas, al haberse cumplido el grado de consenso
deseado. Ademas, la literatura sefiala que a medida que aumenta el nimero de
rondas, el nimero de expertos se reduce, con lo que el grado de consenso

disminuye.
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Una vez finalizado el método Delphi, obtuvimos 61 items a incluir en la
escala de medicidon. Los items relativos a las caracteristicas y capacidades
organizativas de GC (1-35), por otra parte los relativos a las CD (36-51), y por
ultimo, los relativos a los RO (52-61). La siguiente fase llevada a cabo con el fin
de testar y reducir la escala fue la realizacién de una prueba piloto pretest con

el fin de evaluar su funcionamiento.

Se consideré adecuado realizar una prueba piloto en una muestra de
empresas perteneciente a diversos sectores de la Comunidad Valenciana. El
objetivo de la prueba era determinar cuestiones relativas al grado de dificultad
del cuestionario, la utilizacion de un lenguaje comprensible por los directivos, la
extension apropiada del cuestionario, el grado de conocimiento previo sobre la

materia, el indice de respuestas obtenidas, etc.

El instrumento de medida previo fue testado dos veces. La primera vez
fue testado en 10 empresas, requiriendo la colaboracién de los Directivos de
Personal (Recursos Humanos). Todas las dudas, dificultades de interpretacion y
sugerencias de mejora se tuvieron en cuenta, y cuando se consideraron
adecuadas se incorporaron al cuestionario. Antes de dar formato final, se llevd
a cabo un segundo testeo, llevado a cabo dos semanas antes del envio

definitivo.
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5.5. DISENO DE LA ENCUESTA

La identificacion de las empresas ha sido posible gracias a la base de
datos del IMPIVA (Instituto de la Mediana y Pequefia Industria Valenciana) de
2002, donde hemos podido obtener toda la informacién relativa a niumero de

empleados, facturacion, rentabilidad, capital social, etc.

La primera parte tiene como objeto determinar la concienciacién de la
empresa con las caracteristicas y capacidades organizativas de GC. Para ello se
le proporciona al encuestado una definicion precisa de las caracteristicas y
capacidades organizativas, con el fin de que puedan discernir nitidamente cada

una de las cuestiones.

A continuacion, se muestra el numero de items utilizados en el

cuestionario definitivo para cada caracteristica y para capacidad organizativa.

Caracteristicas Externas Organizativas (NO© items)
Vigilancia del Entorno Externo 5
Tecnologias de la Informacion 5
Procesos de planificacion Estratégica 5
Sistemas de medicién de gestién 5
TOTAL 20

Tabla 13: Caracteristicas Externas Organizativas (Lara, 2005)
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Capacidades Internas Organizativas (NO items)

Stocks de conocimientos: capacidades de la 9

organizacion, de los grupos y de los individuos

Flujos de conocimientos: relaciones de influencia entre 6

la organizacién y los individuos

TOTAL 15

Tabla 14: Capacidades Internas Organizativas (Lara, 2005)

En la escala de medida de la GC se utilizé una escala de 1 a 5, en la que
el encuestado sefiala un 5 si esta totalmente de acuerdo con la afirmacién, un 1
si esta totalmente en desacuerdo y un nimero intermedio si su opinidon no esta

totalmente definida.

El segundo bloque de preguntas se utiliza para evaluar las competencias
directivas de la organizacién (CD), tanto en la dimensidon estratégica, como

intratégica y personal.

Para medir las CD utilizamos de nuevo una escala likert de 5 puntos. Asi,
una puntuacion de 5 quiere decir que la empresa estd mucho mejor que la
competencia en ese item, mientras que una puntuacién de 1 indica que la
empresa esta mucho peor que la competencia, siendo 3 el promedio de la

competencia.

A continuacion mostramos el numero de items utilizados en cada
dimension, tanto para las competencias directivas estratégicas, intratégicas

como personales.
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Competencias Directivas N° items

Estratégicas: vision de negocio, gestion de recursos, 5

orientacion al cliente, networking y negociacion.

Intratégicas: comunicacién, gestion de conflictos, 6

delegacidn, coaching, teamworking y carisma.

Personales: proactividad, gestion personal, mejora 5

personal, autogobierno e integridad.

TOTAL 16

Tabla 15: Competencias Directivas (elaboracion propia a partir de Cardona y Lombardia, 2005)

La dltima parte del cuestionario estd dedicada a la medicion de los
Resultados de la Organizacién (RO). Para ello el encuestado debe valorar
subjetivamente su desempefio en relacion a los competidores, siendo 1 (muy
malo, estamos por debajo de la competencia), 2 (malo, por debajo de la
competencia), 3 (normal, en el promedio de la competencia) 4 (notable, por
encima de la competencia), 5 (sobresaliente, mucho mejor que Ila
competencia). En este sentido, hemos dividido este Ultimo apartado en dos

subdimensiones, como son la intangible y la tangible.

Tabla 16: Resultados Organizativos (Lara, 2005)

Resultados de la Organizacion NO items

Intangibles: satisfaccion de los clientes, incremento de 5
clientes, satisfaccion de empleados, nivel de calidad y

reputacion de la organizacion.

Tangibles: rentabilidad sobre fondos propios, crecimiento 5
de las ventas, crecimiento del beneficio, productividad

laboral y mejora en costes de produccion.

TOTAL 10
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5.6. CARACTERISTICAS DE LA MUESTRA Y TRABAJO DE
CAMPO

Una vez elaborado el cuestionario definitivo, la siguiente etapa en
nuestra investigacion es la de obtener datos. Para ello, previamente tenemos

que seleccionar el universo objeto de estudio.

Tabla 17: Ficha técnica del estudio empirico (Lara, 2005)

Universo: Empresas:+100 empls.; +6 m. € facturacion

Ambito de la investigaciéon: | Comunidad Valenciana

Tipo de entrevista: Correo, cuestionario estructurado

Tamaino muestral: 512 empresas

Margen de error estadistico: | = 5,7% (95% confianza, p=q=50%)

Fecha del trabajo de campo: | Febrero- Julio 2005

Una vez tenemos los instrumentos de medida para medir los conceptos
tedricos que aparecen en nuestro modelo, el siguiente paso es determinar si
efectivamente estas escalas son adecuadas para medir los conceptos tedricos
que hemos planteados, y por otra parte contrastar el modelo tedrico que hemos

elaborado.

Con el fin de recoger los datos necesarios para contrastar las hipdtesis
formuladas, hemos optado por una encuesta postal como método de
recoleccion de datos. La no disponibilidad de informacidn relativa a las variables
que hemos considerado en el estudio, nos obliga a utilizar como fuente de

informacion primaria la encuesta.

Con el fin de corregir los problemas que se le atribuyen a este método de

recoleccion de datos, persiguiendo elevar la tasa de respuesta y la calidad de
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los cuestionarios, se emplearon un conjunto de procedimientos sugeridos para
la investigacion mediante encuestas, que suponen una versidn modificada al
“método de disefio total” de Dillman (1978). Estos procedimientos ya fueron

utilizados por Conant, Mokwa y Varadarajan (1990).

Se desarrollé una prueba piloto en 10 empresas con el fin de determinar
cuestiones relativas al grado de dificultad del cuestionario, la utilizacion de un
lenguaje comprensible por los directivos, la extension del cuestionario, el grado

de conocimiento previo sobre la materia, el indice de respuestas obtenidas, etc.

Una vez depurado el cuestionario a partir de la prueba piloto, se realizd
el envio postal a la poblacién de empresas. En el primer envio se incluia: una
carta de presentacién, explicando los diversos objetivos que se pretenden en la
investigacion; el cuestionario junto con una lista de instrucciones para rellenarlo

adecuadamente; y un sobre franqueado para la devolucién del cuestionario.

Transcurridos 20 dias del primer envio, se remitid una tarjeta postal de
recuerdo insistiendo en la colaboracidn, junto con una llamada telefdnica.
Después de cinco semanas, se les volvid a enviar a las empresas que todavia
no habian contestado el cuestionario y el sobre franqueado. Adicionalmente, y
con el mismo fin, (elevar la tasa de respuesta) se incentivaba al encuestado con
el compromiso de facilitarle los resultados del estudio si éste lo solicitaba

expresamente.

El cuestionario estaba dirigido a la direccién general de la empresa, ya
que es el capital humano con mayor vision global de la empresa y ademas
dispone de la informacidn necesaria para responder al cuestionario que hemos

disenado.

Finalmente, hemos obtenido 52 respuestas, lo cual representa
mas de una 10% del total de la muestra. En este sentido podemos afirmar que
los resultados seran representativos de la muestra, teniendo en cuenta las
limitaciones y restricciones de la misma, y dado que se ha seguido un muestreo

simple aleatorio.

196



Capitulo 6: Andlisis Estadisitico de Resultados

CAPITULO 6:

ANALISIS ESTADISTICO DE RESULTADOS

6.1. OBJETO Y CONTENIDO DEL CAPITULO
6.2. ANALISIS ESTADISTICO DE RESULTADOS
6.3. CONTRASTE DE LAS HIPOTESIS
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6.1.- OBJETIVOS Y CONTENIDOS DEL CAPITULO

En este capitulo se expondran los resultados obtenidos previamente a la
realizacion de los contrastes de hipétesis. En el apartado 6.2., se ha realizado
un analisis factorial sobre las escalas relativas a capacidades, caracteristicas,
competencias y resultados, que permitira sintetizar y simplificar los contrastes

realizados en el apartado 6.3.

Se ha completado este apartado 6.2., con un anadlisis de la validez y
fiabilidad de los diferentes constructos, que forman las 3 dimensiones de
estudio, recogidos en las variables de escala:

e Dimension 1 (GESTI()N DE CONOCIMIENTO): caracteristicas externas y

capacidades internas.

e Dimension 2 (COMPETENCIAS DIRECTIVAS): competencias estratégicas,

intratégicas y personales.

e Dimensién 3 (RESULTADOS ORGANIZATIVOS): tangibles e intangibles.
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6.2.- ANALISIS ESTADISTICO DE RESULTADOS

6.2.1.- Validez y fiabilidad de las escalas utilizadas

Se pueden distinguir tres tipos de analisis de la validez (Spanos vy
Lioukas, 2001): validez de contenido, validez de constructo y validez
nomoldgica. En este apartado vamos a analizar la validez de los constructos

planteados. La validez nomoldgica no tiene aplicacion en nuestro caso.

Validez de los constructos

Para analizar la fiabilidad de las escalas utilizaremos el estadistico ajpha
propuesto por Cronbach (1951), que determina el grado de consistencia interna
de una escala de medicion mediante el calculo de la correlacién media de una
de sus variables con todas las demas variables de la escala. Su valor varia entre
0 y 1, de manera que cuanto mas cercano esté el valor del a de Cronbach a 1
mayor es la consistencia interna de los items que componen el instrumento de
mediciébn. En la tabla siguiente se muestran los resultados obtenidos
correspondientes al calculo de los o para cada una de las escalas utilizadas en
la encuesta, a saber:

e De 1 (muy poco importante) a 5 (muy importantes)
e De 1 (muy en desacuerdo) a 5 (muy de acuerdo)
e De 1 (muy negativa) a 5 (muy positiva)

e En general, 1 es lo pésimo y 5 lo optimo
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También hemos recogido para cada escala los items que mayor

discrepancia muestran con los restantes de la escala a la que pertenecen.

Tabla 18. Fiabilidad de las escalas (Lara, 2005)

Dimension Constructo o de | Items discrepantes
Cronbach

GESTION DEL CARACTERISTICAS EXTERNAS 0,871 Ninguno
CONOCIMIENTO CAPACIDADES INTERNAS 0,851 Ninguno

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS 0,811 Ninguno
COMPETENCIAS

COMPETENCIAS INTRATEGICAS 0,849 Ninguno
DIRECTIVAS

COMPETENCIAS PERSONALES 0,844 Ninguno
RESULTADOS TANGIBLES 0,744 Ninguno
ORGANIZATIVOS INTANGIBLES 0,776 Ninguno

Como se puede observar los valores de la o de Cronbach no varian
demasiado segun los constructos considerados y son muy elevados. Para la
Gestion del conocimiento y Competencias Directivas se sitlan por encima de
0,8, lo que demuestra una alta fiabilidad de los mismos como instrumentos de
medida. Igualmente se sitlan por encima de 0,7, indicando una adecuada
fiabilidad para Resultados Organizativos, siendo aceptables con los criterios de
Churchill (1979).

6.2.2.- Reduccion de variables: Analisis Factorial

Con el objetivo de pasar a resumir la informacién contenida en las
variables que definen los constructos, se ha realizado un analisis factorial de
componentes principales para reducir el nUmero de variables utilizadas con la
menor pérdida de informacidn posible. Este andlisis se ha realizado de manera
separada para cada bloque de variables que define cada uno de los constructos
considerados. Para este andlisis el constructo Caracteristicas externas se ha
separado en 4 subconstructos y las Capacidades internas en 2 subconstructos.

Estos son:
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o)

Vigilancia del entorno externo
¢ Tecnologias de informacién

¢ Procesos de planificacidn estratégica

e Sistemas de medicion de la gestion
e Stocks de conocimiento

e Flujos de conocimiento

e Competencias estratégicas

e Competencias intratégicas

e Competencias personales

e Intangibles

e Tangibles

Tras la realizacién del andlisis factorial sobre cada grupo de items se han
calculado las puntuaciones obtenidas de los mismos y éstas se han utilizado en
el posterior analisis de regresidon para determinar su importancia a la hora de

pronosticar los resultados de la empresa.

Para realizar el analisis factorial se ha utilizado el método de componentes
principales y, posteriormente, una rotacion varimax de los mismos. Este es un
tipo de rotacién ortogonal de los factores que trata de minimizar el nUmero de
variables con saturaciones altas en un factor. El objetivo de la rotacién de los
factores originales es obtener una solucién mas facilmente interpretable, en el
sentido de que las variables fuertemente correlacionadas entre si presenten
saturaciones altas (en valor absoluto) sobre un mismo factor y bajas sobre el

resto.

Previamente a la aplicacién del analisis de componentes principales sobre
cada grupo de variables, para evaluar la validez y la idoneidad de su aplicacion
se ha recurrido a la prueba de esfericidad de Barlett y a la prueba de Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO en adelante).
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1.- Vigilancia del entorno externo

Para la realizacion del analisis factorial sobre los items relativos a la
vigilancia del entorno externo partimos de las variables originales dela 1 ala 5

incluidas en el cuestionario I que se indican a continuacion:

Tabla 1.2.1 a). Nombre de las variables de vigilancia del entorno
externo

V1 | Seguimiento de los competidores
Recogida de informacion del contacto directo con sus
V2 |clientes

V3 | Elaboracién de posibles escenarios de flujo
V4 Contactos con instituciones externas
V5 Contactos con proveedores

El resultado obtenido de la prueba de Barlett (tabla 1.2.1 b)) alcanza un
valor aceptable ya que el nivel de significacion es nulo y, por tanto, podemos
rechazar la hipdtesis de incorrelacion de las variables originales. Esta prueba
junto con el resultado de la de KMO, ligeramente superior al umbral

generalmente aceptado de de 0,5, justifican la adecuacién del analisis factorial.

Los resultados de este andlisis aparecen en la matriz de componentes
rotados (tabla 1.2.1 b)) en la cual hemos conservado, siguiendo el criterio de
Kaiser, los factores con autocovalores superiores (o cercanos) a 1 (Ferran,
1996). A partir de dichos resultados disponemos de la informacidon necesaria
para interpretar y asignar una denominacion apropiada a cada uno de los

factores que se obtienen.
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Tabla 1.2.1 b): Analisis factorial de vigilancia del entrono externo

Factores

Alpha sin item | Factor 1 | Factor 2 | Comunalidades
CONTACTOS CON INSTITUCIONES EXTERNAS 0,868 0,943 | -0,007 0,889
Ell:ﬁ?gRACION DE POSIBLES ESCENARIOS DE 0,864 0,665 | 0,483 0,675
CONTACTOS CON PROVEEDORES 0,869 0,572 | 0,231 0,381
SEGUIMIENTO DE LOS COMPETIDORES 0,865 0,091 0,890 0,800
RECOGIDA DE INFORMACION DEL CONTACTO
DIRECTO CON SUS CLIENTES 0,862 0,252 | 0,803 0,709
Autocovalores 2,458 0,996
% Varianza explicada 49,15% | 19,92%

o de Cronbach de la escala completa: 0,871

% Total de varianza explicada: : 69,07%

Prueba de KMO: 0,588

Prueba de esfericidad de Barlett: Chi*>=57,724 gl: 10 sig. 0,000

A partir del andlisis factorial realizado, se han obtenido dos factores, los
cuales explican el 69,07% de la varianza. Como se puede comprobar todas las
variables poseen marcadores superiores a 0,5 en un factor. Por otro lado,
excepto para la variable Contacto con proveedores, el factor explica una
proporcion elevada de las variables, como lo demuestran las elevadas
comunalidades. Se puede también observar la consistencia interna de la escala
por la escasa variacion del coeficiente o al eliminar cada uno de los items
respecto al o de 0,871 de la escala completa para /a vigilancia del entorno

externo.

Pasemos a describir los dos factores obtenidos a partir de la saturacién con

las variables originales en la matriz de componentes rotados.

e Factor 1

Este factor, que explica el 49,15% de la varianza adquiere saturaciones
altas para las variables V3, V4 y V5. Entre ellas, destaca la elevada
puntuacidén de/ contacto con instituciones externas (0,943). También
adquieren saturaciones relevantes las variables elaboracion de posibles

escenarios de flujoy contactos con proveedores.
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e Factor 2

Este factor, que explica el 19,92% de la varianza, se asocia a las
variables seguimiento de los competidoresy recogida de informacion del
contacto directo con sus clientes con puntuaciones de 0,890 y 0,803

respectivamente.

Los resultados del analisis factorial realizado sobre las variables de
vigilancia del entorno externo permiten destacar la reduccién relevante desde 5
variables originales a solo 2 factores, manteniendo la varianza explicada del
69,07%.

2.- Tecnologias de informacion

Para la realizacion del analisis factorial sobre los items relativos a las

tecnologias de informacion partimos de las variables originales de la 6 a la 10

incluidas en el cuestionario I que se indican a continuacion:

Tabla 1.2.2 a). Nombre de las variables de tecnologias de
informacién

V6 | Tecnologias intranet

V7 | Otras tecnologias de colaboracion

V8 | Herramientas tecnoldgicas de gestion

V9 | Sistemas de gestion documental

V10 | Herramientas tecnoldgicas de busqueda

Tanto el resultado obtenido de la prueba de Barlett (tabla 1.2.2 b)) que
alcanza un valor aceptable ya que el nivel de significacion es nulo, como el
resultado de la de KMO, superior al umbral generalmente aceptado de de 0,5,

justifican la adecuacion del andlisis factorial.

Los resultados de este andlisis aparecen en la matriz de componentes

rotados (tabla 1.2.2 b)) en la cual —como en el caso previo y en los siguientes-
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hemos conservado los factores con autocovalores superiores (o0 cercanos) a 1.

A partir de dichos resultados disponemos de la informacion necesaria para

interpretar y asignar una denominacién apropiada a cada uno de los factores

que se obtienen.

Tabla 1.2.2 b): Andlisis factorial de las tecnologias de la informacién

Factores
Alpha sin item | Factor 1 | Factor 2 | Comunalidades

SISTEMAS DE GESTION DOCUMENTAL 0,863 0,880 | -0,046 0,777
HERRAMIENTAS TECNOLOGICAS DE BUSQUEDA 0,870 0,724 | 0,368 ,0659
TECNOLOGIAS INTRANET 0,865 0,665 | 0,440 0,636
OTRAS TECNOLOGIAS DE COLABORACION 0,868 0,026 | 0,904 0,818
HERRAMIENTAS TECNOLOGICAS DE GESTION 0,862 0,402 | 0,688 0,635
Autocovalores 2,593 0,932

% Varianza explicada 51,86% | 18,65%

o de Cronbach de la escala completa: 0,871

% Total de varianza explicada: : 70,51%

Prueba de KMO: 0,772

Prueba de esfericidad de Barlett: Chi*=50,927 gl: 10 sig. 0,000

A partir del andlisis factorial realizado, se han obtenido dos factores, los

cuales explican el 70,51% de la varianza. Como se puede comprobar todas las

variables poseen marcadores superiores a 0,6 en un factor. Por otro lado, el

factor explica una proporcion elevada de las variables, como lo demuestran las

elevadas comunalidades. Se puede también observar la consistencia interna de

la escala por la escasa variacion del coeficiente o al eliminar cada uno de los

items respecto al o de 0,871 de la escala completa para tecrnologias de la

informacion.

Pasemos a describir los dos factores obtenidos a partir de la saturaciéon con

las variables originales en la matriz de componentes rotados.
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e Factor 1

Este factor, que explica el 51,86% de la varianza adquiere saturaciones

altas para las variables V6, V9 y V10. Entre ellas, destaca la elevada

puntuacion sistemas de gestion documental (0,880).

e Factor 2

Este factor, que explica el 18,65% de la varianza, se asocia a las

variables V7 y V8, con una puntuacion de 0,904 en otras tecnologias de

colaboracion.

Los resultados del analisis factorial realizado sobre las variables de

vigilancia del entorno externo permiten destacar la reduccion relevante desde 5

variables originales a so6lo 2 factores, manteniendo la varianza explicada del

70,51%.

3.- Procesos de planificacion estratégica de la organizacion

Para la realizacion del analisis factorial sobre los items relativos a los

procesos de planificacion estratégica de la organizacion partimos de las

variables originales de la 11 a la 15 incluidas en el cuestionario I que se indican

a continuacion:

Tabla 1.2.3 a). Nombre de las variables de procesos de planificacion estratégica de la
organizacion
Vil Definicion de una mision comun conforme a la que establecer un sentido
general de direccion
V12 Desarrollo de procesos de reflexion estratégicos dirigidos a elaborar unos
objetivos concretos
Vi3 Coljerencia estratégica mediante integracién y coordinacion de objetivos y
politicas
V14 | Obijetivos y politicas son comunicados a los empleados de la organizacion
V15 Promo,ci_én y estimulacion del compromiso de los empleados con los aspectos
estratégicos
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Tanto el resultado obtenido de la prueba de Barlett (tabla 1.2.3 b)) que
alcanza un valor aceptable ya que el nivel de significacion es nulo, como el
resultado de la de KMO, superior al umbral generalmente aceptado de de 0,5,

justifican la adecuacion del andlisis factorial.

Los resultados de este andlisis aparecen en la matriz de componentes
rotados (tabla 1.2.3 b)). A partir de dichos resultados disponemos de la
informacion necesaria para interpretar y asignar una denominacion apropiada a

cada uno de los factores que se obtienen.

Tabla 1.2.3 b): Andlisis factorial de los procesos de planificacion estratégica de la organizacion
Factores
Factor
Alpha sin item Factor 1 2 Comunalidades

PROMOCION Y ESTIMULACION DEL COMPROMISO DE 0,865 0,919 0,174 0,875
LOS EMPLEADOS CON LOS ASPECTOS ESTRATEGICOS
OBJETIVOS Y POLITICAS SON gOMUNICADOS A LOS 0,864 0,883 0,190 0,815
EMPLEADOS DE LA ORGANIZACION
DESARROLLO DE PROCESOS DE  REFLEXION
ESTRATEGICOS DIRIGIDOS A ELABORAR UNOS 0,866 0,077 | 0,881 0,782
OBJETIVOS CONCRETOS
COHERENCIA E,STRATEGICA MEDIANTE, INTEGRACION 0,865 0,238 0,844 0,768
Y COORDINACION DE OBJETIVOS Y POLITICAS
DEFINICION DE UNA MISION COMUN CONFORME A LA
QUE ESTABLECER UN SENTIDO GENERAL DE 0,864 0,454 | 0,554 0,513
DIRECCION
Autocovalores 2,724 1,028
% Varianza explicada 54,48% | 20,57%

o de Cronbach de la escala completa: 0,871

% Total de varianza explicada: : 75,05%

Prueba de KMO: 0,631

Prueba de esfericidad de Barlett: Chi?=77,29 gl: 10 sig. 0,000

A partir del analisis factorial realizado, se han obtenido dos factores, los
cuales explican el 75,05% de la varianza. Como se puede comprobar todas las
variables poseen marcadores superiores a 0,5 en un factor. Por otro lado, el
factor explica una proporcion elevada de las variables, como lo demuestran las
elevadas comunalidades. Se puede también observar la consistencia interna de

la escala por la escasa variacion del coeficiente o al eliminar cada uno de los
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items respecto al o de 0,871 de la escala completa para /os procesos de

planificacion estratégica de la organizacion.

Pasemos a describir los dos factores obtenidos a partir de la saturacién con

las variables originales en la matriz de componentes rotados.

Factor 1:

Este factor, que explica el 54,48% de la varianza adquiere saturaciones
altas para las variables V14 y V15. Entre ellas, destaca la elevada
puntuacion promocion y estimulacion del compromiso de los empleados

con los aspectos estratégicos (0,919).

Factor 2:

Este factor, que explica el 20,56% de la varianza, se asocia a las
variables V11, V12 y V13: definicion de una mision comun conforme a la
que establecer un sentido general de direccion, desarrollo de procesos
de reflexion estratégicos dirigidos a elaborar unos objetivos concretos y
coherencia estratégica mediante integraciony coordinacion de objetivos

y politicas con puntuaciones de 0,554, 0,881 y 0,844 respectivamente.

Los resultados del analisis factorial realizado sobre las variables de

vigilancia del entorno externo permiten destacar la reduccién relevante desde 5

variables originales a solo 2 factores, manteniendo la varianza explicada del
75,05%.
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4.- Sistemas de medicion de la gestion

Para la realizacion del analisis factorial sobre los items relativos a los

sistemas de medicion de la gestién partimos de las variables originales de la 16

a la 20 incluidas en el cuestionario I que se indican a continuacion:

gestion

Tabla 1.2.4 a). Nombre de las variables de los sistemas de medicion de la

V16 |Sistemas de informacion contable y de control presupuestario

V17 | Sistemas de evaluacion del desempeno de los trabajadores

V18 | Parametros técnicos y sistemas de evaluacion de la calidad

V19 |Sistemas de medicion de la satisfaccion de los clientes

V20 | Otros aspectos no estrictamente financieros de los resultados

El resultado obtenido de la prueba de Barlett (tabla 1.2.4 b)) que alcanza

un valor aceptable ya que el nivel de significacion es practicamente nulo,

justifica la adecuacion del analisis factorial, aunque el resultado de la prueba de

KMO, inferior al umbral generalmente aceptado de de 0,5, nos indica que los

resultados pueden ser pobres.

Los resultados de este analisis aparecen en la matriz de componentes

rotados (tabla 1.2.4 b)). A partir de dichos resultados disponemos de la

informacion necesaria para interpretar y asignar una denominacion apropiada a

cada uno de los factores que se obtienen.

Tabla 1.2.4 b): Analisis factorial de sistemas de medicién de la gestion

Factores

Alpha sin item Factor 1 | Factor 2 | Comunalidades
PARAMETROS TECNICOS Y SISTEMAS DE EVALUACION 0,863 0,829 0,117 0,701
DE LA CALIDAD
SISTEMAS DE INFORMACION CONTABLE Y DE 0,868 0,803 0,083 0,651
CONTROL PRESUPUESTARIO
OTROS ASPECTOS NO ESTRICTAMENTE FINANCIEROS 0,870 -0,154 0,885 0,807
DE LOS RESULTADOS
SISTEMAS DE MEDICION DE LA SATISFACCION DE LOS 0,862 0,350 0,696 0,607
CLIENTES
SISTEMAS DE EVALUACION DEL DESEMPENO DE LOS 0,861 0,505 0,660 0,691
TRABAJADORES
Autocovalores 2,333 1,124
% Varianza explicada 46,66% |22,48%

o de Cronbach de la escala completa: 0,871

% Total de varianza explicada: : 69,14%

Prueba de KMO: 0,696

Prueba de esfericidad de Barlett: Chi*=43,177 gl: 10 sig. 0,000
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A partir del andlisis factorial realizado, se han obtenido dos factores, los
cuales explican el 69,14% de la varianza. Como se puede comprobar todas las
variables poseen marcadores superiores a 0,6 en un factor. Por otro lado, el
factor explica una proporcion elevada de la mayoria de las variables, como lo
demuestran las elevadas comunalidades. Se puede también observar la
consistencia interna de la escala por la escasa variacion del coeficiente o al
eliminar cada uno de los items respecto al o de 0,871 de la escala completa

para /os sistemas de medicion de la gestion.

Pasemos a interpretar los dos factores obtenidos a partir de la saturacion

con las variables originales en la matriz de componentes rotados.

e Factor 1

Este factor, que explica el 46,66% de la varianza adquiere saturaciones
altas para las variables V16 y V18: Sistemas de informacion contable y
de control presupuestario con 0,803 y Pardmetros técnicos y sistemas de

evaluacion de la calidad con 0,829.

e Factor 2
Este factor, que explica el 22,48% de la varianza se asocia a las variables
V17, V19 y V20. Destaca la elevada puntuacion de Otros aspectos no
estrictamente financieros de los resultados (0,885).
Los resultados del analisis factorial realizado permiten la reduccion

relevante desde 5 variables originales a solo 2 factores, manteniendo la

varianza explicada del 69,14%.
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5.- Stocks de conocimiento

Para la realizacion del andlisis factorial sobre los items relativos a los
stocks de conocimiento partimos de las variables originales de la 21 a la 29

incluidas en el cuestionario II se indican a continuacion:

Tabla 1.2.5 a). Nombre de las variables de los stocks de conocimiento

V21 |La organizacion dispone de estrategias claras de posicionamiento para el futuro

V22 La organizacion dispone de una estructura organizativa que permite trabajar
eficientemente

V23 | La cultura organizativa representa unos valores significativos para la organizacion

V24 Los grupos de trabajo estan capacitados para tomar las decisiones relativas a su
actividad

Los grupos de trabajo demuestran estar capacitados para resolver con eficacia sus

V25 conflictos

Los integrantes de los grupos comparten internamente logros y fracasos de su trabajo

V26 ;
en comun

V27 |Los empleados de la organizacion poseen la cualificacion y conocimientos necesarios

V28 Los empleados de la organizacion realizan con competencia las tareas propias de su
trabajo

Los empleados manifiestan en su trabajo un alto sentido del rigor y de la

V29 responsabilidad

El resultado obtenido de la prueba de Barlett (tabla 1.2.5 b)) alcanza un
valor aceptable, ya que el nivel de significacion es nulo. Ademas el resultado de
la prueba de KMO supera el umbral generalmente aceptado de 0,5 y, por tanto,

justifica la adecuacion del analisis factorial.

Los resultados de este andlisis aparecen en la matriz de componentes
rotados (tabla 1.2.5 b)) en la cual —como en el caso previo y en los siguientes-
hemos conservado los factores con autocovalores superiores a 1. A partir de
dichos resultados disponemos de la informacién necesaria para interpretar y
asignar una denominacion apropiada a cada uno de los factores que se

obtienen.
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Tabla 1.2.5 b): Analisis factorial de los stocks de conocimiento

Factores

Alpha sin item | Factor 1 | Factor 2 | Comunalidades
GRUPOS DE TRABAJO ESTAN CAPACITADOS PARA TOMAR
DECISIONES RELATIVAS A SU ACTIVIDAD 0,830 0,839 0,159 0,723
GRUPOS DE TRABAJO ESTAN CAPACITADOS PARA
RESOLVER CON EFICACIA SUS CONFLICTOS 0,834 0,823 0,145 0,698
LA CULTURA ORGANIZATIVA REPRESENTA VALORES
SIGNIFICATIVOS PARA LA ORGANIZACION 0,834 0,821 | 0,038 0,675
SE DISPONE DE UNA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA QUE
PERMITE TRABAJAR EFICIENTEMENTE 0,837 0,663 0,257 0,505
LOS INTEGRANTES DE LOS GRUPOS COMPARTEN LOGROS
Y FRACASOS DE SU TRABAJO EN COMUN 0,835 0,652 | 0437 0,617
LA ORGANIZACION DISPONE DE ESTRATEGIAS DE
POSICIONAMIENTO PARA EL FUTURO 0,842 0,605 | 0,407 0,531
EMPLEADOS POSEEN CUALIFICACION Y CONOCIMIENTOS
NECESARIOS ’ 0,849 0,054 0,870 0,760
LOS EMPLEADOS DE LA ORGANIZACION REALIZAN CON
COMPETENCIA SUS TAREAS 0,842 0,200 | 0,827 0,725
EMPLEADOS POSEEN EN SU TRABAJO ALTO SENTIDO DEL
RIGOR Y DE LA RESPONSABILIDAD 0,845 0,300 0,693 0,570
Autocovalores 4,402 1,408
% Varianza explicada 48,91% | 15,65%
o de Cronbach de la escala completa: 0,851
% Total de varianza explicada: : 64,56%
Prueba de KMO: 0,790
Prueba de esfericidad de Barlett: Chi’=177,774 gl: 36 sig. 0,000

A partir del andlisis factorial realizado, se han obtenido dos factores, los

cuales explican el 64,56% de la varianza. Como se puede comprobar todas las

variables poseen marcadores superiores a 0,6 en un factor. Por otro lado, el

factor explica una proporcion elevada de la mayoria de las variables, como lo

demuestran las elevadas comunalidades. Se puede también observar la

consistencia interna de la escala por la escasa variacion del coeficiente o al

eliminar cada uno de los items respecto al o de 0,851 de la escala completa

para /os stocks de conocimiento.

Pasemos a describir los dos factores obtenidos a partir de la saturacién con

las variables originales en la matriz de componentes rotados.

e Factor 1: Capacidades de la organizacién y los grupos

Este factor, que explica el 48,91% de la varianza adquiere saturaciones

altas para las variables relacionadas con

las capacidades de la

organizacion y los grupos. Destacan las elevadas puntuaciones de /a
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cultura organizativa representa valores significativos (0,821), los grupos

estan capacitados para tomar decisiones relativas a su actividad (0,839)

y los grupos estan capacitados para resolver sus confiictos (0,823).

Factor 2: Capacidades de los individuos

Este factor, que explica el 15,65% de la varianza se asocia a las

capacidades de los individuos. Destaca la elevada puntuacion de /os

empleados possen cualificacion y conocimientos necesarios (0,870).

Los resultados del analisis factorial realizado permiten la reduccion

relevante desde 9 variables originales a solo 2 factores, manteniendo la

varianza explicada del 64,56%.

6.- Flujos de conocimiento

Para la realizacion del analisis factorial sobre los items relativos a los

flujos de conocimiento partimos de las variables originales de la 30 a la 35

incluidas en el cuestionario II se indican a continuacion:

Tabla 1.2.6 a). Nombre de las variables de los flujos de conocimiento

V30 La formacion es utilizada para mejorar los conocimientos y habilidades de los
individuos o de los grupos

V31 Practicas como el outdoor trainning o asignaciones especiales a otros departamentos
son utilizadas para desarrollar una fuerza de trabajo mas flexible.

V32 La organizacion tiene tecnologias y herramientas que permiten y facilitan el
intercambio de conocimiento

V33 Los integrantes de los grupos de trabajo de la organizacion comparten entre si sus
experiencias y sus conocimientos individuales

V34 Lps empleados de la organizacion tienen oportunidad de participar en decisiones de la
misma

V35 Existg un §istema de retribucion que fomenta compartir el conocimiento a toda la
organizacion

El resultado obtenido de la prueba de Barlett (tabla 1.2.6 b)) alcanza un

valor aceptable, ya que el nivel de significacion es nulo. Ademas el resultado de
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la prueba de KMO supera el umbral generalmente aceptado de 0,5 y, por tanto,

justifica la adecuacion del analisis factorial.

Los resultados de este analisis aparecen en la matriz de componentes
rotados (tabla 1.2.6 b)) en la cual —como en el caso previo y en los siguientes-
hemos conservado los factores con autocovalores superiores a 1. A partir de
dichos resultados disponemos de la informacién necesaria para interpretar y
asignar una denominacion apropiada a cada uno de los factores que se

obtienen.

Tabla 1.2.6 b): Andlisis factorial de los flujos de conocimiento

Factores

Alpha sin item | Factor 1 | Factor 2 | Comunalidades

EL OUTDOOR TRAINNING O ASIGNACIONES ESPECIALES

DESARROLLAR UNA FUERZA DE TRABAJO MAS FLEXIBLE.

A OTROS DEPARTAMENTOS SON UTILIZADAS PARA 0,837 0,784 0,203 0,657

LOS INTEGRANTES DE LOS GRUPOS DE TRABAJO DE LA

EXPERIENCIAS Y SUS CONOCIMIENTOS INDIVIDUALES

ORGANIZACION COMPARTEN ENTRE Si SUS 0,830 0,755 | -0,312 0,668

LA ORGANIZACION TIENE TECNOLOGIAS Y

INTERCAMBIO DE CONOCIMIENTO

HERRAMIENTAS QUE PERMITEN Y FACILITAN EL 0,834 0,752 0,228 0,617

EXISTE UN SISTEMA DE RETRIBUCION QUE FOMENTA

COMPARTIR EL CONOCIMIENTO A TODA LA 0,835 0,752 | -0,164 0,593
ORGANIZACION

LOS EMPLEADOS DE LA ORGANIZACION TIENEN

OPORTUNIDAD DE PARTICIPAR EN DECISIONES DE LA 0,834 0,729 | 0,039 0,533
MISMA

LA FORMACION ES UTILIZADA PARA MEJORAR LOS

CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES DE LOS INDIVIDUOS O 0,842 0,030 | 0,930 0,865
DE LOS GRUPOS

Autocovalores 2,848 1,084

% Varianza explicada 47,47% | 18,06%

o de Cronbach de la escala completa: 0,851

% Total de varianza explicada: : 65,53%

Prueba de KMO: 0,777

Prueba de esfericidad de Barlett: Chi*=66,310 gl: 15 sig. 0,000

A partir del andlisis factorial realizado, se han obtenido dos factores, los
cuales explican el 65,53% de la varianza. Como se puede comprobar todas las
variables poseen marcadores superiores a 0,7 en un factor. Por otro lado, el
factor explica una proporcion elevada de la mayoria de las variables, como lo
demuestran las elevadas comunalidades. Se puede también observar la

consistencia interna de la escala por la escasa variacion del coeficiente o al
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eliminar cada uno de los items respecto al o de 0,851 de la escala completa

para /os flujos de conocimiento.

Pasemos a describir los dos factores obtenidos a partir de la saturacion con

las variables originales en la matriz de componentes rotados.

e Factor 1
Este factor, que explica el 47,47% de la varianza adquiere saturaciones
altas para las variables V31 hasta V35. Las puntuaciones de estas

variables varian poco: oscilan entre 0,729 y 0,784.

e Factor 2:
Este factor, que explica el 18,06% de la varianza se asocia a la
formacién como herramienta para mejorar conocimientos y habilidades.

La puntuacién de la Unica variable implicada es muy alta: 0,930.

Los resultados del analisis factorial realizado permiten la reduccidn
relevante desde 6 variables originales a sblo 2 factores, manteniendo la

varianza explicada del 65,53%.
7.- Competencias Estratégicas
Para la realizacion del analisis factorial sobre los items relativos a

competencias estratégicas partimos de las variables originales de la V36 a la

V40 incluidas en el cuestionario III se indican a continuacion:

Tabla 1.2.7 a). Nombre de las variables de competencias estratégicas

V36 | Vision de Negocio: capacidad de reconocer los peligros y aprovechar las
oportunidades que repercuten la efectividad del negocio.

V37 |Gestion de los recursos: utiliza los recursos del modo mas iddneo, rapido,
econémico Y eficaz

V38 | Orientacion al cliente: capacidad de satisfacer las necesidades del cliente,
ofreciendo una oferta de valor, cuidando todos los detalles de la relacion, y
dando respuesta a sus peticiones y sugerencias.

V39 | Networking: capacidad de desarrollar, mantener y utilizar una amplia red de
relaciones con personas clave dentro de la empresa y del sector.

V40 | Negociacion: capacidad de alcanzar acuerdos satisfactorios para las partes
implicadas, descubriendo o creando elementos que produzcan valor afadido a la
relacién.

215



Capitulo 6: Andlisis Estadisitico de Resultados

Tanto el resultado obtenido de la prueba de Barlett (tabla 1.2.7 b)) que
alcanza un valor aceptable ya que el nivel de significacion es nulo, como el
resultado de la de KMO, superior al umbral generalmente aceptado de de 0,5,

justifican la adecuacion del andlisis factorial.

Los resultados de este andlisis aparecen en la matriz de componentes
rotados (tabla 1.2.7 b)) en la cual —como en el caso previo y en los siguientes-
hemos conservado los factores con autocovalores superiores a 1. A partir de
dichos resultados disponemos de la informacién necesaria para interpretar y
asignar una denominacion apropiada a cada uno de los factores que se

obtienen.

Tabla 1.2.7 b): Analisis factorial de las competencias estratégicas

Alpha sin item Factor 1 Comunalidades

GESTION DE LOS RECURSOS 0,742 0,836 0,698
NEGOCIACION 0,770 0,778 0,605
VISION DE NEGOCIO 0,775 0,756 0,572
ORIENTACION AL CLIENTE 0,789 0,709 0,503
NETWORKING 0,793 0,703 0,494
Autocovalores 2,872

% Varianza explicada 57,45%

o de Cronbach de la escala completa: 0,811

% Total de varianza explicada: : 57,45%

Prueba de KMO: 0,828

Prueba de esfericidad de Barlett: Chi*>=63,567 gl: 10 sig. 0,000

A partir del analisis factorial realizado, se ha obtenido un Unico factor,
que explica el 57,45% de la varianza. Como se puede comprobar todas las
variables poseen marcadores superiores a 0,5 en el factor. Por otro lado, el
factor explica un proporcién no muy elevada de la mayoria de las variables,
excepto para gestion de los recursos (0,698). Se puede también observar la
consistencia interna de la escala por la escasa variacién del coeficiente o al

eliminar cada uno de los items respecto al o de 0,811 de la escala completa.
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Pasemos a describir el factor obtenido a partir de la saturacion con las

variables originales en la matriz de componentes.

e Factor 1

Este factor, que explica el 57,45% de la varianza adquiere saturaciones

altas para todas las variables. Entre ellas, destaca la elevada puntuacion

de la gestion de los recursos (0,836).

Los resultados del analisis factorial realizado sobre las variables de

competencias estratégicas permiten destacar la reduccion relevante desde 5

variables originales a solo 1 factor, manteniendo la varianza explicada del

57,45%.

8.- Competencias Intratégicas

Para la realizacion del andlisis factorial partimos de las variables

originales de la V41 a V46 incluidas en el cuestionario III que se indican a

continuacion:

Tabla 1.2.8 a). Nombre de las variables de competencias intratégicas
Financiacién
Comunicacion: capacidad de escuchar y transmitir ideas de manera efectiva,

V41 | empleando el canal adecuado en el momento oportuno, y proporcionando datos
concretos para respaldar sus conclusiones.

V42 Gestion de conflictos: capacidad de diagnosticar, afiontar y resglver conflictos
interpersonales con prontitud y profundidad, sin danar la relacion personal.
Delegacion: capacidad de conseguir que los colaboradores del equipo dispongan

V43 | de la informacion y los recursos necesarios para tomar decisiones y lograr sus
objetivos.

V44 | Coaching: es la capacidad de ayudar a desarrollar el potencial de cada persona.

V45 Trabajo en faquipo: capacidad de fomentar un ambiente de colaboracion,
comunicacion y confianza.

Carisma: capacidad de lograr el compromiso de los colaboradores, inspirando su

V46 ! - . L, - .
confianza, dando sentido a su trabajo y motivandoles a conseguir los objetivos.

Tanto el resultado obtenido de la prueba de Barlett (tabla 1.2.8 b)) que

alcanza un valor aceptable ya que el nivel de significacién es nulo, como el
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resultado de la de KMO, superior al umbral generalmente aceptado de de 0,5,

justifican la adecuacion del andlisis factorial.

Los resultados de este analisis aparecen en la matriz de componentes
rotados (tabla 1.2.8 b)) en la cual —como en el caso previo y en los siguientes-
hemos conservado los factores con autocovalores superiores a 1. A partir de
dichos resultados disponemos de la informacién necesaria para interpretar y
asignar una denominacion apropiada a cada uno de los factores que se

obtienen.

Tabla 1.2.8 b): Analisis factorial de las competencias intratégicas

Alpha sin item Factor 1 Comunalidades

TRABAJO EN EQUIPO 0,796 0,863 0,744
COMUNICACION 0,811 0,811 0,658
GESTION DE CONFLICTOS 0,823 0,765 0,586
COACHING 0,829 0,737 0,544
DELEGACION 0,836 0,702 0,492
CARISMA 0,845 0,640 0,409
Autocovalores 3,433

% Varianza explicada 57,22%

o de Cronbach de la escala completa: 0,849

% Total de varianza explicada: : 57,22%

Prueba de KMO: 0,824

Prueba de esfericidad de Barlett: Chi*=101,066 gl: 15 sig. 0,000

A partir del andlisis factorial realizado, se ha obtenido un Unico factor,
que explica el 57,22% de la varianza. Como se puede comprobar todas las
variables poseen marcadores superiores a 0,6 en el factor. Por otro lado, el
factor explica un proporcion elevada de la mayoria de las variables, excepto
para delegacion (0,492) y carisma (0,409). Se puede también observar la
consistencia interna de la escala por la escasa variacion del coeficiente o al

eliminar cada uno de los items respecto al o de 0,824 de la escala completa.

Pasemos a describir el factor obtenido a partir de la saturacion con las

variables originales en la matriz de componentes.
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e Factor 1

Este factor, que explica el 57,22% de la varianza adquiere saturaciones
altas para todas las variables, en especial para comunicacion (0,811) y

trabajo en equipo (0,863).

Los resultados del andlisis factorial realizado sobre las variables de
competencias estratégicas permiten destacar la reduccion relevante desde 6
variables originales a solo 1 factor, manteniendo la varianza explicada del
57,22%.

9.- Competencias Personales
Para la realizacion del analisis factorial sobre los items relativos a las

competencias personales partimos de las variables originales V47 hasta V51

incluidas en el cuestionario III que se indican a continuacion:

Tabla 1.2.9 a). Nombre de las variables de competencias personales
V47 | PROACTIVIDAD
V48 | GESTION PERSONAL
V49 | MEJORA PERSONAL
V50 |AUTOGOBIERNO
V51 |INTEGRIDAD

Tanto el resultado obtenido de la prueba de Barlett (tabla 1.2.9 b)) que
alcanza un valor aceptable ya que el nivel de significacién es nulo, como el
resultado de la de KMO, superior al umbral generalmente aceptado de de 0,5,

justifican la adecuacion del analisis factorial.

Los resultados de este analisis aparecen en la matriz de componentes
rotados (tabla 1.2.9 b)) en la cual —como en el caso previo y en los siguientes-

hemos conservado los factores con autocovalores superiores a 1. A partir de

219



Capitulo 6: Andlisis Estadisitico de Resultados

dichos resultados disponemos de la informacién necesaria para interpretar y
asignar una denominacion apropiada a cada uno de los factores que se

obtienen.

Tabla 1.2.9 b): Analisis factorial de las competencias personales

Alpha sin item Factor 1 Comunalidades
AUTOGOBIERNO 0,798 0,827 0,684
MEJORA PERSONAL 0,801 0,826 0,682
GESTION PERSONAL 0,815 0,777 0,604
INTEGRIDAD 0,818 0,772 0,595
PROACTIVIDAD 0,830 0,732 0,536
Autocovalores 3,101
% Varianza explicada 62,03%

o de Cronbach de la escala completa: 0,844

% Total de varianza explicada: : 62,03%

Prueba de KMO: 0,826

Prueba de esfericidad de Barlett: Chi*>=81,474 gl: 10 sig. 0,000

A partir del andlisis factorial realizado, se han obtenido un factor, el cual
explica el 62,03% de la varianza. Como se puede comprobar todas las variables
poseen marcadores superiores a 0,7 en el factor. Por otro lado, el factor explica
una proporcion intermedia de algunas de las variables, como lo demuestran las
comunalidades entre 0,5 y 0,7 aproximadamente. Se puede también observar
la consistencia interna de la escala por la escasa variacion del coeficiente o al
eliminar cada uno de los items respecto al oo de 0,844 de la escala completa

para competencias personales.

Pasemos a interpretar el factor obtenido a partir de la saturacién con las

variables originales en la matriz de componentes rotados.

e Factor 1

Este factor, que explica el 62,03% de la varianza adquiere saturaciones
altas para todas las variables relacionadas con las competencias
personales. Entre ellas, destacan las elevadas puntuaciones de mejora
personal (0,826) y autogobierno (0,827).
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Los resultados del analisis factorial realizado sobre las variables de las
competencias personales permiten destacar la reduccion relevante desde 5
variables originales a solo 1 factor, manteniendo la varianza explicada del
62,03%.

10.- Resultados Intangibles

Para la realizacion del analisis factorial sobre los items relativos a los

resultados intangibles partimos de las variables originales V52 hasta V56

incluidas en el cuestionario III que se indican a continuacion:

Tabla 1.2.10 a). Nombre de las variables de resultados intangibles

V52 | La satisfaccion de los clientes

V53 | El incremento de los clientes

V54 | La satisfaccion de los empleados

V55 | El nivel de calidad

V56 | La reputacion de la organizacion

Tanto el resultado obtenido de la prueba de Barlett (tabla 1.2.10 b)) que
alcanza un valor aceptable ya que el nivel de significacién es nulo, como el
resultado de la de KMO, superior al umbral generalmente aceptado de de 0,5,

justifican la adecuacion del analisis factorial.

Los resultados de este anadlisis aparecen en la matriz de componentes
rotados (tabla 1.2.10 b)) en la cual —como en el caso previo y en los siguientes-
hemos conservado los factores con autocovalores superiores a 1. A partir de
dichos resultados disponemos de la informacién necesaria para interpretar y
asignar una denominacion apropiada a cada uno de los factores que se

obtienen.

Tabla 1.2.10 b): Andlisis factorial de los resultados intangibles

] Alpha sin item Factor 1 Comunalidades
LA SATISFACCION DE LOS CLIENTES 0,666 0,799 0,639
LA REPUTACION DE LA ORGANIZACION 0,670 0,797 0,635
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EL NIVEL DE CALIDAD 0,687 0,757 0,574
LA SATISFACCION DE LOS EMPLEADOS 0,735 0,616 0,379
EL INCREMENTO DE LOS CLIENTES 0,736 0,574 0,329
Autocovalores 2,555

% Varianza explicada 51,10%

o de Cronbach de la escala completa: 0,844

% Total de varianza explicada: : 51,10%

Prueba de KMO: 0,767

Prueba de esfericidad de Barlett: Chi*>=49,569 gl: 10 sig. 0,000

A partir del andlisis factorial realizado, se ha obtenido un factor, que
explica el 51,10% de la varianza. Como se puede comprobar todas las variables
poseen marcadores superiores a 0,5 en el factor. Por otro lado, los factores
explican una proporcion elevada de 3 de las variables, como lo demuestran las

elevadas comunalidades (salvo para V53 y V54).

Pasemos a describir el factor obtenido a partir de la saturacion con las

variables originales en la matriz de componentes rotados.

e Factor1

Este factor, que explica el 51,10% de la varianza adquiere saturaciones
altas excepto para satisfaccion de los empleados (0,616) e incremento
de los clientes (0,574).

Los resultados del analisis factorial realizado sobre las variables de los
resultados intangibles permiten destacar la reduccion relevante desde 5
variables originales a solo 1 factor, manteniendo la varianza explicada del
51,10%.
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11.- Resultados Tangibles

Para la realizacion del analisis factorial sobre los items relativos a los

resultados tangibles partimos de las variables originales de la V57 a la V61

incluidas en el cuestionario III se indican a continuacion:

Tabla 1.2.10 a). Nombre de las variables de los resultados tangibles

V57 | La rentabilidad sobre fondos propios

V58 | El crecimiento de la cifra de negocio

V59 | El crecimiento del beneficio

V60 |La productividad del trabajo

V61 |La mejora en los costes de produccion

El resultado obtenido de la prueba de Barlett (tabla 1.2.10 b)) alcanza un

valor aceptable, ya que el nivel de significacion es nulo. Ademas el resultado de

la prueba de KMO supera el umbral generalmente aceptado de 0,5 y, por tanto,

justifica la adecuacion del analisis factorial.

Los resultados de este analisis aparecen en la matriz de componentes

rotados (tabla 1.2.10 b)) en la cual —como en el caso previo y en los siguientes-

hemos conservado los factores con autocovalores superiores a 1. A partir de

dichos resultados disponemos de la informacién necesaria para interpretar y

asignar una denominacion apropiada a cada uno de los factores que se

obtienen.

Tabla 1.2.10 b): Analisis factorial de los resultados tangibles

Factores
Alpha sin item | Factor 1 | Factor 2 | Comunalidades
EL CRECIMIENTO DE LA CIFRA DE NEGOCIO 0,701 0,852 | 0,249 0,788
LA RENTABILIDAD SOBRE FONDOS PROPIOS 0,727 0,851 | 0,115 0,738
EL CRECIMIENTO DEL BENEFICIO 0,747 0,804 | 0,109 0,658
LA MEJORA EN LOS COSTES DE PRODUCCION 0,800 0,021 | 0,939 0,882
LA PRODUCTIVIDAD DEL TRABAJO 0,697 0,397 | 0,825 0,838
Autocovalores 2,755 1,148
% Varianza explicada 55,10% |22,97%

o de Cronbach de la escala completa: 0,776

% Total de varianza explicada: : 78,07%

Prueba de KMO: 0,670

Prueba de esfericidad de Barlett: Chi*>=82,772 gl: 10 sig. 0,000
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A partir del andlisis factorial realizado, se han obtenido dos factores, los
cuales explican el 78,07% de la varianza. Como se puede comprobar todas las
variables poseen marcadores superiores a 0,8 en un factor. Por otro lado, el
factor explica una proporcién elevada de todas las variables, como lo
demuestran las elevadas comunalidades. Se puede también observar la
consistencia interna de la escala por la escasa variacién del coeficiente o al
eliminar cada uno de los items respecto al o de 0,776 de la escala completa

para /os resultados tangibles.

Pasemos a describir los dos factores obtenidos a partir de la saturacién con

las variables originales en la matriz de componentes rotados.

e Factor 1: Ventas y beneficios

Este factor, que explica el 55,10% de la varianza adquiere saturaciones
altas para las variables asociadas a las ventas y beneficios del negocio.
Las puntuaciones de estas variables varian poco: oscilan entre 0,804 y
0,852.

e Factor 2: Productividad
Este factor, que explica el 22,97% de la varianza se asocia a la
productividad del negocio. Destaca el 0,939 de la variable /a mejora en
los costes de produccion.
Los resultados del analisis factorial realizado permiten la reduccion

relevante desde 5 variables originales a solo 2 factores, manteniendo la

varianza explicada del 78,07%.
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6.2.3.- Valoracidn global y comparativa

Con el objetivo de realizar una valoracion global del analisis factorial

realizado asi como una comparativa la siguiente tabla resume los resultados

obtenidos:

Tabla 19: Resumen de los resultados obtenidos del analisis factorial (Lara, 2005)

Constructo NO de NO de KMO p- valor de la % varianza Variables no
Variables | factores prueba de Barlett explicada incluidas en un
factor
VEE 5 2 0,588 0,000 69,07% Ninguna
TDI 5 2 0,772 0,000 70,51% Ninguna
PPE 5 2 0,631 0,000 75,06% Ninguna
SMG 5 2 0,696 0,000 69,13% Ninguna
SDC 9 2 0,790 0,000 64,56% Ninguna
FDC 6 2 0,777 0,000 65,53% Ninguna
ESTRATEGICAS 5 1 0,828 0,000 57,45% Ninguna
INTRATEGICAS 5 1 0,824 0,000 57,22% Ninguna
PERSONALES 5 1 0,826 0,000 62,03% Ninguna
INTANGIBLES 5 1 0,767 0,000 51,10% Ninguna
TANGIBLES 5 2 0,670 0,000 78,07% Ninguna

En general tanto los resultados obtenido de la prueba de Barlett (tabla

1.2.11), que alcanzan un valor aceptable ya que el nivel de significacién es nulo

en todos los casos, como con los resultados de la de KMO, superior al umbral

generalmente aceptado de de 0,5, justifican la adecuacion del analisis factorial.

A partir del analisis factorial realizado, se han obtenido un total de 18

factores. En el peor de los casos los factores explican el 51,10% de la varianza

y en el mejor el 78,07%. En general el porcentaje de varianza explicada es muy

bueno. Como se puede comprobar todas las variables poseen marcadores

superiores a 0,5 en un factor. Se puede también observar la consistencia

interna de la escala por la escasa variacion del coeficiente o al eliminar cada

uno de los items respecto al o de la escala completa.

Asi, se ha pasado de 61 variables a 18 factores.
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6.2.4.- Correlaciones entre factores

Para ver como se interrelacionan las distintas dimensiones realizaremos
las correlaciones de Pearson entre los factores de los distintos constructos'.
Consideraremos significativas las relaciones con coeficientes mayores que 0,45
y solo se hara referencia a coeficientes de la parte superior de la tabla, pues es

una matriz simétrica:

o GESTION DFL CONOCIMIENTO: Caracteristicas externas — Capacidades

internas

Tabla 20: Correlacion entre los factores de la GC (Lara, 2005)

Correlaciones

FACTOR1 FACTOR2 FACTOR1 FACTOR1 FACTOR1 FACTOR2 FACTOR1 FACTOR1 FACTOR2 FACTOR1 FACTOR2

VEE VEE TDI TDI PPE PPE SMG SDC SDC FDC FDC
FACTOR 1 VEE 1 ,000 ,088 418* ,300 ,089 ,000 ,193 -,269 ,165 ,163
FACTOR 2 VEE ,000 1 ,038 ,250 ,003 391 ,220 ,263 117 ,001
FACTOR 1 TDI ,088 038 1 ,000 ,396* 267 ,387* 113 354 -,089 318
FACTOR 1 TDI 418" 260 ,000 1 -,031 ,045 ,328 A2 -319 -,053 ,267
FACTOR 1 PPE ,300 ,003 ,396" -,031 1 ,000 ,189 ,067 ,326 ,158
FACTOR 2 PPE ,089 483" 267 045 ,000 1 ,225 402" ,025 ,042
FACTOR 1 SMG ,000 3917 387" 328 189 220 1 ,265 ,005 ,367
FACTOR 1 SDC 193 220 (113 Mz 290 140 473" ,000 ,349 ,399*
FACTOR 2 SDC - 269 ,263 354 =319 ,067 402" ,265 1 ,054 ,153
FACTOR 1 FDC ,165 (1 -,089 - 053 326 ,025 ,005 349 ,054 1 ,000
FACTOR 2 FDC ,163 ,001 318 267 158 042 ,367 399" 163 ,000 1

*.La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

".La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).

La relacion lineal entre los factores de los constructos que forman la
dimension Gestion del conocimiento es muy débil. Dentro de las
CARACTERISTICAS EXTERNAS los aspectos procesos de planificacion
estrategica y la vigilancia del entorno externo estan ligeramente relacionados,
mientras que el constructo CAPACIDADES INTERNAS sdélo existe la débil

relacion entre sistemas de medicion de la gestion y stocks de conocimiento.

' Recordemos que por construccién los factores de un mismo constructo son siempre

incorrelados.
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Por tanto realmente la GESTION DEL CONOCIMIENTO es un constructo que
se debe recoger a través de las diferentes dimensiones consideradas, dado que
cada una de ellas estd midiendo dicho constructo desde perspectivas

diferentes.

e COMPETENCIAS DIRECTIVAS: Estratégicas — Intratégicas — Personales

Tabla 21: Correlacion entre los factores de las CD (Lara, 2005)

Correlaciones

FACTOR 1 FACTOR 1 FACTOR 1
PERSONAL
ES INTRATEG ESTRATEG
FACTOR 1 PERSONALES Correlacion de Pearson 1
FACTOR 1 INTRATEG Correlacion de Pearson 618"
FACTOR 1 ESTRATEG Correlacion de Pearson 455" 528" 1

™. La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Los constructos que forman la dimensién COMPETENCIAS DIRECTIVAS
estan los tres relacionados entre si, siendo la relacion mas fuerte la de

competencias personales e intratégicas con un coeficiente de 0,618.

Es por tanto claro que estos tres subconstructos estan midiendo conceptos
muy ligados entre si y avalarian la idea de seleccionar sélo uno de ellos como
indicador de las COMPETENCIAS DIRECTIVAS segun el criterio que sea

pertinente.

o RESULTADOS: Tangibles — Intangibles

Tabla 22: Correlacion entre los factores de los RO (Lara, 2005)

Correlaciones

FACTOR1  FACTOR1  FACTOR?2
INTANGIBLE ~ TANGIBLE  TANGIBLE

FACTOR 1 INTANGIBLE Correlacion de Pearson 1 ,150 ,239
FACTOR 1 TANGIBLE Correlacion de Pearson 150 1 ,000
FACTOR 2 TANGIBLE Correlacion de Pearson 239 ,000 1
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No existe relacion alguna entre los resultados intangibles y tangibles,
puesto que los coeficientes de correlacion estan por debajo de 0,45. Esto
indica que ambos conceptos (intangibles y tangibles) explican de forma

complementaria diferentes aspectos de los resultados empresariales.

La siguiente tabla recoge las correlaciones entre los 18 factores resultantes:

FACTOR 1

FACTOR 1 FACTOR 2

T FATERE T FATOnE T AR T AR T AR e AR on o o, Tt L .
FACTOR 1 VEE 1 ,000 ,088 418 ,300 ,089 ,000 ,183 ,193 -,269 ,165 ,163 159 ,059 ,013 -,049 ,088 ,017
FACTOR 2 VEE ,000 1 ,038 ,250 ,003 ,483* ,391* ,429* ,220 ,263 17 ,001 370 159 ,092 370 ,005 ,040
FACTOR 1 TDI ,088 ,038 1 ,000 ,396* ,267 ,387* 221 113 ,354 -,089 ,318 ,027 ,155 -,008 ,148 -,077 ,033
FACTOR 2 TDI 418" ,250 ,000 1 -,031 ,045 ,3258 ,102 A2 -,319 -,053 ,267 ,382 ,007 -,065 -,012 -,007 19
FACTOR 1 PPE L300 ,003 ,396* -,031 1 ,000 ,189 ,348 ,290 ,067 ,326 ,158 ,293 ,356 ,063 116 -,296 ,087
FACTOR 2 PPE ,089 483" 267 ,045 ,000 1 ,225 ,195 ,140 ,402* ,025 ,042 130 ,206 297 ,286 317 -177
FACTOR 1 SMG ,000 449 387 328 ,189 ,225 1 ,000 473" ,265 ,005 ,367 A74* A14* 191 AT -,036 ,198
FACTOR 2 SMG ,183 429 221 102 ,348 195 ,000 1 ,106 ,131 ,286 ,083 ,034 130 ,099 218 -,073 ,309
FACTOR 1 SDC 193 220 113 Az ,290 140 A73* ,106 1 ,000 ,349 ,399* ,&*a*\ ,669* ,332 407" 217 ,136
FACTOR 2 SDC -,269 263 354 -319 087 4027 ,265 ,131 ,000 1 ,054 ,153 187 89 ,354 ,349 ,183 167
FACTOR 1 FDC ,165 17 -,089 053 ,326 ,025 ,005 ,286 349 ,054 1 ,000 ,266 351 ,021 ,346 ,036 ,300
FACTOR 2 FDC ,163 ,001 318 267 5 042 267 ,083 ,399* ,153 ,000 1 057 268 \,QQQ 115 ,044 325
FACTOR 1 ESTRAT ,159 a1 027 ,382 ,293 130 A7 ,034 618 a7 ,266 ,057 1 ,528* ,458* ,388* ,086 ,100
FACTOR 1 INTRATE ,059 158 155 007 ,356 ,206 A4 130 669" ,289 351 ,263 ,528* 1 ,618* ,585* ,168 ,027
FACTOR 1 PERSON| 013 ,092 -,008 -,065 ,063 297 181 ,099 332 354 ,021 -,069 455 ,618* 1 W 454 -,007
FACTOR 1 TANGIBLl -,049 43/0 ,148 =012 16 286 A 218 A0 349 ,346 15 888 585" ,399* 1 ,150 ,239
FACTOR 1 INTANGI| ,088 ,005 =077 -,007 -,296 a1 -,036 -073 217 183 ,036 044 086 ,168 454% l 150 1 ,000

FACTOR 2 INTANGI|

017 040 033 119 ,087 177 ,198 309 ,136 167 ,300 a8 ,100 027 007 Loaa  an g

**.La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

*.La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).,

Tabla 23: Correlacion entre todos los factores del modelo (Lara, 2005)

Marcados en naranja estan los coeficientes mayores que 0,45
pertenecientes al analisis de las 3 dimensiones realizado anteriormente, y en

rojo el resto de coeficientes mayores que 0,45.

El tridngulo verde sefiala las relaciones existentes entre la GESTION DEL
CONOCIMIENTO y LAS COMPETENCIAS DIRECTIVAS: como indican los
coeficientes mas altos, las uniones mas fuertes se dan entre stocks de

conocimientoy las competencias tanto estratégicas como intratégicas.

El triangulo azul remarca las relaciones entre LAS COMPETENCIAS
DIRECTIVAS y LOS RESULTADOS ORGANIZATIVOS: nuevamente, el coeficiente
mas elevado indica la relacidon mas fuerte, que se da entre /as competencias

intratégicasy los resultados intangibles.
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6.3.- CONTRASTES DE HIPOTESIS

En este apartado vamos a resolver una serie de contrastes de hipdtesis a
través de regresiones lineales y correlaciones. Las hipdtesis a resolver hacen
referencia a la existencia de relacién tanto entre constructos como entre

dimensiones. Las analizaremos una a una:

e H 11: Las caracteristicas externas estan relacionadas con los

resultados organizativos

Para resolver este contraste realizaremos 3 regresiones lineales donde las 3
variables dependientes seran los 3 factores obtenidos de los resultados
Las variables

organizativos (1 para intangibles y 2 para tangibles).

independientes, seran en este caso, los 8 factores resultantes de las

caracteristicas externas.

Resumimos los resultados en la siguiente tabla:

Tabla 24: Resumen de regresiones para las caracteristicas externas (Lara, 2005)

Factor 1 Intangibles Factor 1 Tangibles Factor 2 Tangibles
B Sig. B Sig. B Sig.

Constante 1'1271E 1,000 llquE 1,000 | 3,378E-16 | 1,000
FACTOR 1 VEE 0,002 0,990 0,198 0,280 0,013 0,941
FACTOR 2 VEE 0,096 0,654 -0,233 0,291 -0,230 0,296
FACTOR 1 TDI 0,115 0,529 0,109 0,561 -0,123 0,510
FACTOR 2 TDI 0214 | 0241 | 0102 | 0585 | 0,003 | 0,987
FACTOR 1 PPE 0,001 0,993 0,359 0,059 0,116 0,529
FACTOR 2 PPE 0,137 0,437 0,409 | 0,030 | -0225 0,219
FACTOR 1 SMG 0,463 0,023 0,106 0,599 0,407 0,049
FACTOR 2 SMG 0,197 0,295 0,070 0718 | 0521 | 0,010
R? 0,296 0,252 0,258
R? corregida 0,135 0,081 0,089
Durbin - Watson 2,372 1,494 2,082
F de Snedecor 1,841 1,476 1,524
Significatividad F 0,102 0,201 0,185

229




Capitulo 6: Andlisis Estadisitico de Resultados

e La R? varia entre 0 y 1 e indica la proporcion de varianza explicada por el
modelo: valores préximos a 1 sefialan modelos dptimos y valores préximos a
0 sefialan modelos no adecuados. La R? corregida valora lo mismo que la R?
pero permite comparar entre modelos ya que ‘unifica’ las unidades de
medida.

e El estadistico de Darwin-Watson también es un indicador de la adecuacion
del modelo: los valores éptimos oscilan entre 1,5y 2,5.

e Y por Ultimo la F de Snedecor indica también si el modelo se ajusta o no: si
el p-valor es menor que 0,05 entonces el modelo sera significativo y por

tanto adecuado.

Como se observa en la tabla, ninguno de los 3 modelos es adecuado ya que
ninguna F de Snedecor es significativa. Ademds los R® corregidos de los 3

modelos son muy bajos, por tanto los modelos no explican mucho.

A la vista de los coeficientes B, el Unico concepto que influye
significativamente cuando la variable dependiente es el factor de los resultados
intangibles son los sistemas de medida de gestion, siendo ésta una influencia

positiva.

Para los resultados tangibles, los procesos de planificacion estratégica
influyen positivamente para el factor 1 de tangibles (ventas y beneficios) y
nuevamente /os sistemas de medida de la gestion influyen positivamente en el

segundo factor de tangibles (productividad).

e H 12: Las capacidades internas estan relacionadas con los

resultados organizativos
Para resolver este contraste realizaremos 3 regresiones lineales donde las 3

variables dependientes seran los 3 factores obtenidos de los resultados

organizativos (1 para intangibles y 2 para tangibles). Las variables
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independientes, seran en este caso, los 4 factores resultantes de las

capacidades internas.

Resumimos los resultados en la siguiente tabla:

Tabla 25: Resumen de regresiones para las capacidades internas (Lara, 2005)

Factor 1 Intangibles Factor 1 Tangibles Factor 2 Tangibles

B Sig. B Sig. B Sig.

Constante _4'11{;55 1,000 | 2,162E-16 | 1,000 | 1,215E-16 | 1,000
FACTOR 1 SDC 0,373 | 0,021 0,283 0,126 | -0,126 | 0,458
FACTOR 2 SDC 0,352 | 0,012 0,202 0,200 0,093 0,523
FACTOR 1 FDC 0,196 0,174 -0,073 0,660 0,339 0,033
FACTOR 2 FDC 0088 | 055 | -000 | 0563 | 0361 | 0,029
R? 0,332 0,092 0,217
R? corregida 0.264 -0,002 0,137
Durbin - Watson 2,110 1,574 2,413
F de Snedecor 4,856 0,983 2,708
Significatividad F 0,003 0,428 0,044

Como se observa en la tabla, el Unico modelo no adecuado es el de
variable dependiente el primer factor de intangibles cuya F de Snedecor es no
significativa. Los R? corregidos de los 3 modelos siguen siendo muy bajos, por

tanto los modelos no explican mucho.

Segun los coeficientes B, se ve claramente que /os stocks del conocimiento
influyen positivamente sobre los resultados intangibles y /los flujos del

conocimiento sobre los resultados tangibles (productividad).

e H 1: La gestion del conocimiento esta relacionada con los

resultados organizativos

Para resolver este contraste realizaremos 3 regresiones lineales donde las 3
variables dependientes seran los 3 factores obtenidos de los resultados
Las variables

organizativos (1 para intangibles y 2 para tangibles).
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independientes, seran en este caso, los 12 factores resultantes: 8 de

caracteristicas externas y 4 de capacidades internas.

Resumimos los resultados en la siguiente tabla:

Tabla 26: Resumen de regresiones para la gestion del conocimiento (Lara, 2005)

Factor 1 Intangibles Factor 1 Tangibles Factor 2 Tangibles

B Sig. B Sig. B Sig.

Constante _3'315345 1,000 | 1,900E-17 | 1,000 | 2,828E-16 | 1,000
FACTOR 1 VEE 0,014 0,934 0,256 0,157 -0,031 0,858
FACTOR 2 VEE 0,081 0,699 10,238 0,269 -0,212 0,319
FACTOR 1 TDI 0006 | 0973 | 0073 | 0705 | -0,154 | 0421
FACTOR 2 TDI 10,203 0312 20,159 0,437 0,152 0,452
FACTOR 1 PPE -0,156 0,398 -0,480 0,015 -0,141 0,447
FACTOR 2 PPE 0,051 0,773 0,290 0,117 -0,278 0,127
FACTOR 1 SMG 0,317 0,128 -0,100 0,634 0,298 0,156
FACTOR 2 SMG 0,138 0,455 0,059 0,755 0,403 0,036
FACTOR 1 5DC 0,300 0,129 0471 | 0,023 | -0,170 0,388
FACTOR 2 SDC 0,157 0,399 0,236 0,221 0,250 0,189
FACTOR 1 FDC 0,218 0201 | -0037 | 0,830 0,307 0,079
FACTOR 2 FDC -0,080 0,630 -0,060 0,725 0,260 0,130
R* 0,433 0,403 0,419
R? corregida 0,213 0,172 0,195
Durbin - Watson 2,135 1,588 2,313
F de Snedecor 1,970 1,744 1,866
Significatividad F 0,064 0,105 0,080

Como se observa en la tabla, los modelo 1 y 3 son moderadamente
adecuados ya que el estadistico F de Snedecor es significativo para un nivel de
confianza del 90%. Los R’ corregidos de los 3 modelos siguen siendo muy

bajos, por tanto los modelos no explican mucho.

Segun los coeficientes B, los resultados intangibles no estan influidos por /a
gestion del conocimiento en global. Sin embargo, los resultados tangibles estan

influenciados positivamente por /os sistemas de medicion de la gestion y los
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stocks del conocimiento (en concreto las capacidades de la organizacion y los

grupos), y de forma negativa por /os procesos de planificacion estratégica.

e H 21: Las competencias estratégicas estan relacionadas con los

resultados organizativos

Para resolver este contraste realizaremos 3 regresiones lineales donde las 3
variables dependientes seran los 3 factores obtenidos de los resultados
organizativos (1 para intangibles y 2 para tangibles). La variable independiente,

sera en este caso, el Unico factor resultante de las competencias estratégicas.

Resumimos los resultados en la siguiente tabla:

Tabla 27: Resumen de regresiones para las competencias estratégicas (Lara, 2005)

Factor 1 Intangibles Factor 1 Tangibles Factor 2 Tangibles
B Sig. B Sig. B Sig.

Constante _9'317775 1,000 | 1,558E-16 | 1,000 | 2,238E-16 | 1,000
FACTOR 1 ESTRATEG | 388 | 0,009 0,086 0,581 0,100 0,520
R? 0,150 0,007 0,010
R? corregida 0,130 -0,016 -0,014
Durbin - Watson 2,352 1,353 1,942
F de Snedecor 7,426 0,309 0,421
Significatividad F 0,009 0,581 0,520

Como se observa en la tabla, el Unico modelo adecuado es el de variable
dependiente el factor de intangibles cuya F de Snedecor es significativa. Los R?
corregidos de los 3 modelos siguen siendo muy bajos, aunque si los
comparamos se observa que el 0,130 del modelo intangible es muy superior a
los otros dos.

Segun

los coeficientes S, se ve claramente que /as competencias

estratégicas influyen positivamente sobre los resultados intangibles.
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e H 22: Las competencias intratégicas estan relacionadas con los

resultados organizativos

Para resolver este contraste realizaremos 3 regresiones lineales donde las 3

variables dependientes seran los 3 factores obtenidos de los resultados

organizativos (1 para intangibles y 2 para tangibles). La variable independiente,

sera en este caso, el Unico factor resultante de las competencias intratégicas.

Resumimos los resultados en la siguiente tabla:

Tabla 28: Resumen de regresiones para las competencias intratégicas (Lara, 2005)

Factor 1 Intangibles Factor 1 Tangibles Factor 2 Tangibles
B Sig. B Sig. B Sig.

Constante -8'71571E- 1,000 | 1,574E-16 | 1,000 | 2,247E-16 | 1,000
FACTOR 1 INTRATEG | g 585 | 0,000 0,168 0,275 0,027 0,860
R? 0,342 0,028 0,001
R? corregida 0,327 0,005 -0,023
Durbin - Watson 2,225 1,503 1,963
F de Snedecor 21,872 1,222 0,031
Significatividad F 0,000 0,275 0,860

Como se observa en la tabla, el Unico modelo adecuado es el de variable

dependiente el factor de intangibles cuya F de Snedecor es significativa. Los R?

corregidos de los 3 modelos siguen siendo muy bajos, aunque si los

comparamos se observa que el 0,342 del modelo intangible es muy superior a

los otros dos.

Segun los coeficientes S, se ve claramente que /as competencias intratégicas

influyen positivamente sobre los resultados intangibles.

e H 23: Las competencias personales estian relacionadas con los

resultados organizativos
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Para resolver este contraste realizaremos 3 regresiones lineales donde las 3
variables dependientes seran los 3 factores obtenidos de los resultados
organizativos (1 para intangibles y 2 para tangibles). La variable independiente,

sera en este caso, el Unico factor resultante de las competencias personales.

Resumimos los resultados en la siguiente tabla:

Tabla 29: Resumen de regresiones para las competencias personales (Lara, 2005)

Factor 1 Intangibles Factor 1 Tangibles Factor 2 Tangibles
B Sig. B Sig. B Sig.

Constante _1'11375E_ 1,000 | 2,470E-16 | 1,000 | 2,232E-16 | 1,000
FACTOR 1 PERSONALES 0399 | 0007 | 0454 | 0002 | -0007 | 0,966
R? 0,159 0,206 0,000
R? corregida 0,139 0,187 -0,024
Durbin — Watson 2,463 1,364 1,965
F de Snedecor 7,941 10,922 0,002
Significatividad F 0,007 0,002 0,996

Como se observa en la tabla, el Unico modelo que no es adecuado es el
de variable dependiente el segundo factor de tangibles cuya F de Snedecor es
no significativa. Los R? corregidos de los 3 modelos siguen siendo muy bajos,
aunque si los comparamos se observa que el 0,139 y el 0,187 de los modelos

adecuados son muy superiores al otros.

Segun los coeficientes B, se ve claramente que /as competencias personales
influyen positivamente sobre los resultados intangibles y sobre el primer factor

de los resultados tangibles (ventas y beneficios).

e H 2: Las competencias directivas estan relacionadas con los

resultados organizativos

Para resolver este contraste realizaremos 3 regresiones lineales donde las 3

variables dependientes seran los 3 factores obtenidos de los resultados
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organizativos (1 para intangibles y 2 para tangibles). Las variables
independientes, seran en este caso, los tres factores correspondientes a los tres

constructos.

Resumimos los resultados en la siguiente tabla:

Tabla 30: Resumen de regresiones para las competencias directivas (Lara, 2005)

Factor 1 Intangibles Factor 1 Tangibles Factor 2 Tangibles
B Sig. B Sig. B Sig.

Constante -8'29755 1,000 | 2,740E-16 | 1,000 | 2,106E-16 | 1,000
FACTOR 1 ESTRATEG 0,102 0508 | -0,110 | 0512 0,130 0,495
FACTOR 1 INTRATEG 0,507 | 0,006 | 0138 | 0467 | -0,001 | 0,997
FACTOR 1 PERSONALES 0039 | 0814 | 059 | 0002 | -0065 | 0,750
R* 0,352 0,235 0,013
R? corregida 0,303 0,178 -0,061
Durbin — Watson 2,345 1,243 1,952
F de Snedecor 7,240 4,101 0,180
Significatividad F 0,001 0,013 0,909

Como se observa en la tabla, el Unico modelo que no es adecuado es el
de variable dependiente el segundo factor de tangibles cuya F de Snedecor es
no significativa. Los R? corregidos de los 3 modelos siguen siendo muy bajos,
aunque si los comparamos se observa que el 0,303 y el 0,178 de los modelos

adecuados son muy superiores al otros.

Segun los coeficientes B se ve claramente que /as competencias
personales influyen positivamente sobre el primer factor de los resultados
tangibles (ventas y beneficios) y /as competencias intratégicas influyen

positivamente sobre los resultados intangibles.
En resumen, excepto el segundo factor de los resultados tangibles, tanto

intangibles cdmo tangibles se hayan influenciados positivamente por /as

competencias directivas.
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e H 3: La gestion del conocimiento esta relacionado con las

competencias directivas

Para comprobar esta hipdtesis calcularemos la matriz de correlaciones entre

los 15 factores que forman ambas dimensiones.

Tabla 31: Matriz de correlaciones (Lara, 2005)

Correlaciones

FACTOR1 FACTOR2 FACTOR1 FACTOR2 FACTOR1 FACTOR2 FACTOR1 FACTOR2 FACTOR1 FACTOR2 FACTOR1 FACTOR2 FACTOR1 FACTOR1 :::ST g;;l_
VEE VEE TOI oI PPE PPE SNG SNMG SDC sDC FDC FOC  ESTRATEG INTRATEG =

FACTOR 1 VEE 1 000 088 4157 300 089 000 183 193 -269 165 163 159 059 013
FACTOR 2 VEE 000 1 038 250 003 483" 391" 4297 220 263 117 001 370 159 092
FACTOR 1TDI 088 038 1 000 396" 267 387" 221 113 354 -089 318 027 155 -098
FACTOR 2 TDI 4157 250 000 1 -031 045 325 102 412 -319° -053 267 382 007 -065
FACTOR 1 PPE 300 003 396" -031 1 000 189 345° 290 067 326 158 293 356 063
FACTOR 2 PPE 089 483 267 045 000 1 225 195 140 402° 025 042 130 206 297
FACTOR 1 SMG 000 391 387 325 189 225 1 000 473 265 005 367 4 4 191
FACTOR 2 SMG 183 420 21 102 345 195 000 1 106 131 286 083 034 130 099
FACTOR 1SDC 193 220 113 diz 290 140 A73° 108 1 000 349 399" 616" 669 332
FACTOR 2 SDC 260 263 354 319 067 402 265 131 000 1 054 153 137 289 354
FACTOR 1 FDC 165 A7 -089 -053 326 025 005 286 349 054 1 000 266 351" 021
FACTOR 2 FDC 163 001 318 267 158 042 367 083 309" 153 000 1 057 263 -069
FACTOR 1 ESTRATEG 159 370 027 382 293 130 Are 034 616" 137 266 057 1 528" 455"
FACTOR 1 INTRATEG 059 159 155 007 356 206 M 130 669 289 351 263 528" 1 618"
FACTOR 1 PERSONALES 013 092 -098 -065 063 207 191 099 332 354 021 -069 455" 618" 1

™. La correlacién es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

*. La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).

Los recuadros en rojo sefialan las relaciones existentes entre la GESTION
DEL CONOCIMIENTO y LAS COMPETENCIAS DIRECTIVAS: como indican los
coeficientes mas altos, las uniones mas fuertes se dan entre stocks de
conocimiento (en concreto las capacidades de la organizacion y los grupos) y

las competencias tanto estratégicas como intratégicas.

En general no existe una fuerte correlacidn entre GESTION DEL
CONOCIMIENTO y LAS COMPETENCIAS DIRECTIVAS y, aunque con matices,

se puede considerar que la hipétesis 3 no se da.
e H 4: Los Resultados organizativos se pueden explicar en funcion

de la intermediacion de la Gestion del conocimiento y las

Competencias directivas
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Para resolver este contraste realizaremos 3 regresiones lineales donde las 3
variables dependientes seran los 3 factores obtenidos de los resultados
organizativos (1 para intangibles y 2 para tangibles). Las variables
independientes, seran en este caso, todos los factores obtenidos en cada uno

de los constructos: un total de 18.

Para realizar esta regresion y debido al alto nimero de variables hemos
utilizado el método ‘hacia atras’ que consiste en que en un primer paso estan
todas las variables, para ir eliminando del modelo en sucesivos pasos aquellas
cuyo nivel de significacién de su valor de F es mayor que el valor de salida
(0,10).

Resumimos los modelos resultantes después de la serie de pasos en la

siguiente tabla:

Tabla 32: Resumen de regresiones para la gestion del conocimiento y las competencias directivas

conjuntamente (Lara, 2005)

Factor 1 Intangibles

Factor 1 Tangibles

Factor 2 Tangibles

B Sig. B Sig. B Sig.
Constante -3,69E-17 | 1,000 | 2,379E-16 | 1,000 | 2,226E-16 | 1,000
FACTOR 2 VEE 0284 | 0,023
FACTOR 1 INTRATEG 0,540 0,000
FACTOR 1 PPE -0,326 | 0,016
FACTOR 1 PERSONALES 0,475 0,001
FACTOR 2 PPE
FACTOR 2 SMG
FACTOR 2 FDC
RZ

0,421 0,312 0,248

R? corregida 0,393 0,279 0,192
Durbin — Watson 2,342 1,165 2,295
F de Snedecor 14,908 9,302 4,401
Significatividad F 0,000 0,000 0,009
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Como se observa, se ha pasado de un modelo que constaria de 18
variables independientes a otro modelo donde el nimero maximo de variables

independientes es 3.

Para el modelo de resultados intangibles, se observa que éstos estan

influenciados positivamente por /a vigilancia del entrono externo y /as
competencias intratégicas. Es decir, se precisa tanto un factor de la GESTION
DEL CONOCIMIENTO como otro de LAS COMPETENCIAS DIRECTIVAS.

Para el modelo de resultados tangibles 1, es decir, ventas y beneficios,

se observa que éste esta influenciado negativamente por /los procesos de
planificacion estratégica (perteneciente a la GESTION DEL CONOCIMIENTO) y
positivamente por /as competencias personales (del constructo COMPETENCIAS
DIRECTIVAS).

Para el modelo de resultados tangibles 2, es decir, la productividad, se

observa que ésta esta influenciada positivamente por /os sistemas de medicion
de la gestiony los flujos del conocimiento (en concreto por la formacion), todas
ellas variables del constructo GESTION DEL CONOCIMIENTO.

Resumiendo, podemos explicar cada una de las 3 variables dependientes

como combinacién de los factores significativos:

e FACTOR 1 INTANGIBLES = 0,284 * FACTOR 2 VEE + 0,540 * FACTOR 1 INTRATEG
e FACTOR 1 TANGIBLES = - 0,326 * FACTOR 1 PPE + 0,475 * FACTOR 1 PERSONALES
e FACTOR 2 TANGIBLES = 0,333 * FACTOR 2 SMG + 0,308 * FACTOR 2 FDC

Si lo expresamos en funcién de los constructos, tenemos:

e FACTOR 1 INTANGIBLES = a; * CARAC. EXTERNAS + a,* COMP. INTRATEGICAS
e FACTOR 1 TANGIBLES = - B; * CARAC. EXTERNAS + (3, * COMP. PERSONALES
e FACTOR 2 TANGIBLES = y; * CARAC. EXTERNAS + y, * CAPAC. INTERNAS
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Y si lo expresamos en funcion de las dimensiones y con el nombre de los

factores, tenemos:

e RES. INTANGIBLES = a; * GESTION CONOCIMIENTO + a,* COMP. DIRECTIVAS
e VENTAS Y BENEFICIOS = — B, * GESTION CONOCIMIENTO + B, * COMP. DIRECTIVAS
e PRODUCTIVIDAD = y * GESTION CONOCIMIENTO
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CAPITULO 7:

CONCLUSIONES

7.1. VALORACION PERSONAL

7.2. FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION
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7.1. VALORACION PERSONAL

Una vez realizado el analisis estadistico de los resultados, podemos pasar

a realizar una valoracidn personal de los mismos, a la luz de los resultados.

En primer lugar, respecto a la fiabilidad de las escalas, hemos
comprobado que los valores de la o de Cronbach no varian demasiado segin
los constructos considerados y son muy elevados. Para la Gestion del
conocimiento y Competencias directivas se sitian por encima de 0,8, lo que
demuestra una alta fiabilidad de los mismos como instrumentos de medida.
Igualmente se sitlan por encima de 0,7, indicando una adecuada fiabilidad para
Resultados organizativos, siendo aceptables con los criterios de Churchill

(1979).

En segundo lugar, respecto al analisis factorial realizado, en general
tanto los resultados obtenido de la prueba de Barlett, que alcanzan un valor
aceptable ya que el nivel de significacion es nulo en todos los casos, como con
los resultados de la de KMO, superior al umbral generalmente aceptado de 0,5,
justifican la adecuacion del andlisis factorial. A partir del analisis factorial
realizado, se han obtenido un total de 18 factores. En el peor de los casos los
factores explican el 51,10% de la varianza y en el mejor el 78,07%. En general

el porcentaje de varianza explicada es muy bueno.

De esta forma la dimension CARACTERISTICAS EXTERNAS de la

organizacion, pasa de tener 20 factores, a tener solamente 8.
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En este sentido, la dimensién CAPACIDADES INTERNAS de Ia
organizacion, pasa de tener 15 factores, a tener solamente 4. En consecuencia,
la dimensién superior GESTION DE CONOCIMIENTO, queda sintetizada en 12

factores o componentes principales

La segunda dimensién COMPETENCIAS DIRECTIVAS, pasa de tener 16
factores a sélo 3: “Gestion de los recursos de forma eficiente” (0,836), “Trabajo

en equipo y comunicacion” (0,863) y “Autogobierno y mejora personal” (0,827).

Esta sintesis, si bien supone una confirmacion de la estrecha correlacion
entre las tres dimensiones de segundo orden (Estratégicas, Intratégicas y
Personales), presenta por contraste una gran perdida de informacion relevante

de la diferenciacion de las mismas.

La tercera dimension, RESULTADOS ORGANIZATIVOS, se ha visto
sintetizada en 3 factores, uno para los RESULTADOS INTANGIBLES
“Satisfaccion de los clientes” (0,799) y dos para los RESULTADOS TANGIBLES

“Ventas y Beneficios” (0,852) y “Productividad” (0.939).

Como se puede comprobar todas las variables poseen marcadores
superiores a 0,5 en un factor. Se puede también observar la consistencia
interna de la escala por la escasa variacion del coeficiente o al eliminar cada

uno de los items respecto al o de la escala completa.
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En tercer lugar, respecto a la correlacion entre factores, la relacion
lineal entre los factores de los constructos que forman la dimension Gestion de/
conocimiento es muy débil. Dentro de las CARACTERISTICAS EXTERNAS los
aspectos procesos de planificacion estratégica y la vigilancia del entorno
externo estan ligeramente relacionados, mientras que el constructo
CAPACIDADES INTERNAS solo existe la débil relacion entre sistemas de

mediicion de la gestion y stocks de conocimiento.

Por tanto, realmente la GESTION DEL CONOCIMIENTO es un constructo
que se debe recoger a través de las diferentes dimensiones consideradas, dado
que cada una de ellas estd midiendo dicho constructo desde perspectivas

diferentes.

Los constructos que forman la dimension COMPETENCIAS DIRECTIVAS
estan los tres relacionados entre si, siendo la relacion mas fuerte la de
competencias personales e intratégicas con un coeficiente de 0,618. Es por
tanto claro que estos tres subconstructos estan midiendo conceptos muy
ligados entre si y avalarian la idea de seleccionar sélo uno de ellos como
indicador de las COMPETENCIAS DIRECTIVAS segun el criterio que sea

pertinente.

En tercer lugar, no existe relacion alguna entre los resultados intangibles

y tangibles, puesto que los coeficientes de correlacion estan por debajo de
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0,45. Esto indica que ambos conceptos (intangibles y tangibles) explican de

forma complementaria diferentes aspectos de los RESULTADOS empresariales.

En resumen, por un lado, tenemos que en las relaciones existentes entre
la GESTION DEL CONOCIMIENTO y LAS COMPETENCIAS DIRECTIVAS, como
indican los coeficientes mas altos, las uniones mas fuertes se dan entre stocks
de conocimiento y las competencias tanto estratégicas como intratégicas. En
este sentido, podria ser interesante en futuras investigaciones unificar esos
indicadores en uno solo, para obtener una informacién mas significativa. Por
otro lado, en las relaciones entre LAS COMPETENCIAS DIRECTIVAS y LOS
RESULTADOS ORGANIZATIVOS nuevamente, el coeficiente mas elevado indica
la relacién mas fuerte, que se da entre /as competencias intratégicas y los

resultados intangibles.

Finalmente, respecto al contraste de hipdtesis, como se desprende de
los resultados del contraste de la primera hipotesis H11, la relacion positiva
entre las Caracteristicas Externas de las organizaciones y los Resultados

organizativos no se da con caracter general, si con caracter particular.

En concreto, dicha influencia positiva se circunscribe estrictamente a tres
relaciones: en primer lugar, a los Sistemas de Medicién de la Gestidon (en
concreto, el primer factor relativo a los sistemas de evaluacion de la calidad e
informacion contable) respecto a los Resultados Intangibles (Satisfaccion de los

Clientes). Parece logico pensar que al elevar la eficiencia en los sistemas de
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evaluacién y control de la calidad, se consigan mayores indices de satisfaccion
de los clientes, tanto por los productos fisicos como por los servicios; en
segundo lugar, a los Procesos de Planificacién Estratégica (en concreto, el
desarrollo de procesos de reflexion estratégicos dirigidos a elaborar unos
objetivos concretos) respecto al primer factor de los Resultados Tangibles (es
decir, las Ventas y Beneficios). La concrecion de unos objetivos que vayan
encaminados al logro de la estrategia de una organizacion, parece légico que
estén relacionados con la existencia de objetivos concretos en ventas vy
beneficios; y en tercer lugar, a los Sistemas de Medicion de la Gestion (los dos
factores) respecto al segundo factor de los Resultados Tangibles (es decir, a la
Productividad). Tanto los sistemas de evaluacién de la calidad y de la
contabilidad, como aquellos que no sean estrictamente financieros influyen en
la productividad de una organizaciéon, en la medida en que se busca la

eficiencia.

Respecto al contraste de la segunda hipotesis H12, se confirma una
influencia positiva entre las Capacidades Internas de las organizaciones y los

Resultados organizativos.

De nuevo, cabria matizar dicha afirmacion, en la medida en que
Unicamente queda confirmada dicha influencia respecto de los Stocks de
Conocimiento (tanto la capacidad de la organizacién y los grupos, como la
capacidad de los individuos) sobre los Resultados Intangibles (satisfaccion de

los clientes). En este sentido, parece ldgico pensar que la satisfaccion de los
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clientes esta positivamente relacionada tanto con la capacidad de trabajar en
equipo de la organizacion como de las capacidades individuales de los
miembros que la forman, en la medida en que el cliente percibe la unidad y
coherencia del grupo a través de los individuos con quienes tiene relacion
directa. Por otro lado, la influencia de los Flujos del Conocimento (Experiencias
compartidas de Outdoor training, asi como intercambio de informacion, y la
formacién para mejorar los conocimientos y las habilidades) sobre los
Resultados Tangibles (y mas en concreto, sobre la Productividad). También
parece razonable pensar que tanto el intercambio de informacidon como de
experiencias personales, asi como la formacion, especialmente en habilidades,
influye positivamente en la productividad, en el sentido que aumenta la
satisfaccion de los empleados en la organizacion, y en consecuencia Ssu
rendimiento.

Como consecuencia de las hipdtesis anteriores, en la hipotesis H1, se
puede decir, con caracter general, que los Resultados Intangibles no estan
siendo influidos por la Gestion del Conocimiento en global. Sin embargo, los
Resultados Tangibles (Productividad), estan influenciados positivamente por los
Stocks de Conocimiento (Capacidad de la organizacién y de los grupos), y de
forma negativa por los Procesos de Planificacion Estratégica (Procesos de
reflexion estratégica dirigidos a elaborar objetivos concretos). Ademas, los
Resultados Tangibles (Ventas y Beneficios) también estan influenciados

positivamente por Sistemas de Medicidn de la Gestion (No financieros)
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En consecuencia, esto vendria a confirmar una mayor influencia de la
Gestidon del Conocimiento con los Resutados Tangibles, frente a los Resultados
Intangibles, lo cual no suele ser frecuente en la literatura, pues normalmente se

vincula su influencia a los Resultados Intangibles.

Por otro lado, respecto a la hipdtesis H21, podemos confirmar que las
Competencias Estratégicas influyen positivamente en los Resultados
Organizativos. En concreto, el factor de las Competencias Estratégicas (Gestion
eficiente de los recursos), influye principalmente en los Resultados Intangibles

(Satisfaccion de los clientes).

También podemos confirmar la relacion positiva planteada en la hipotesis
H22, que relaciona las Competencias Intratégicas con los Resultados
Organizativos. En concreto, el factor principal de las Competencias Intratégicas
(es decir, el Trabajo en equipo y la comunicacion) influyen directamente en los

Resultados Intangibles (Satisfaccion de los clientes).

Y en tercer lugar, también queda confirmada la hipdtesis H23 al
relacionar positivamente las Competencias Personales con los Resultados
Organizativos. Sin embargo, y a diferencia de los dos casos anteriores, en este
tercer caso, si que existe una influencia tanto en los resultados tangibles (en
concreto, en Ventas y Beneficios) como en los resultados intangibles. En ambos
casos, el factor principal de las competencias personales hace referencia al

Autogobierno y la Mejora personal.
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Como consecuencia de las tres hipdtesis anteriores, planteabamos la
hipotesis H2, en la que tratdbamos de relacionar las Competencias Directivas
con los Resultados Organizativos. Como ha quedado demostrado podemos
afirmar la existencia de una relacién positiva entre ambas dimensiones. En
concreto, existe una influencia positiva de las Competencias Personales
(Autogobierno y Mejora Personal) sobre los Resultados Tangibles (en concreto,
sobre las Ventas y Beneficios), y por otro lado, también existe una influencia
positiva de las Competencias Intratégicas (Trabajo en equipo y Comunicacion)

sobre los Resultados Intangibles (Satisfaccion de los Clientes).

Una cuestidon bastante distinta ocurre con la hipdtesis H3. En general,
podemos decir que la relacion entre la Gestidn del Conocimiento y las
Competencias Directivas no estan relacionadas. Es decir, no existe una fuerte
correlacion entre ambas dimensiones. No obstante, las uniones mas fuertes se
dan entre stocks de conocimiento (en concreto las capacidades de la
organizacion y los grupos) y las competencias tanto estratégicas como

intratégicas.

En general no existe una fuerte correlacién entre GESTION DEL

CONOCIMIENTO y LAS COMPETENCIAS DIRECTIVAS vy, aunque con matices,

se puede considerar que la hipdtesis H3 no se da.
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Esta conclusion vendria a confirmar la separacion entre ambas
dimensiones: esta idea resulta muy interesante desde el punto de vista
practico, pues permite no confundir ambos constructos tanto en la literatura
cientifica y académica, como en la practica profesional (por ejemplo, en la

consultoria).

Por Ultimo, la hipdtesis H4, planteaba la posibilidad de que los
Resultados Organizativos se puedan expresar en funcidon de la intermediacion
de la Gestion del Conocimiento y de las Competencias Directivas. Como
resultado de la contraste de dicha hipdtesis, se ha pasado de un modelo de 18

variables independientes, a un modelo de 3 variables independientes.

Para el modelo de Resultados Intangibles, se observa que éstos estan
influenciados positivamente por la vigilancia del entorno externo y las
competencias intratégicas. Es decir, se precisa tanto un factor de la GESTION

DEL CONOCIMIENTO como otro de LAS COMPETENCIAS DIRECTIVAS.

Para el modelo de resultados tangibles 1, es decir, ventas y beneficios,
se observa que éste esta influenciado negativamente por los procesos de
planificacion estratégica (perteneciente a la GESTION DEL CONOCIMIENTO) y
positivamente por las competencias personales (del constructo COMPETENCIAS

DIRECTIVAS).
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Para el modelo de resultados tangibles 2, es decir, la productividad, se
observa que ésta esta influenciada positivamente por los sistemas de medicion
de la gestidn y los flujos del conocimiento (en concreto por la formacion), todas

ellas variables del constructo GESTION DEL CONOCIMIENTO.

En resumen, podemos explicar cada una de las 3 variables dependientes

como combinacion de los factores significativos:

FACTOR 1 INTANGIBLES = 0,284 * FACTOR 2 VEE + 0,540 * FACTOR 1 INTRATEG
FACTOR 1 TANGIBLES = — 0,326 * FACTOR 1 PPE + 0,475 * FACTOR 1 PERSONALES

FACTOR 2 TANGIBLES = 0,333 * FACTOR 2 SMG + 0,308 * FACTOR 2 FDC

Si lo expresamos en funcién de los constructos, tenemos:

FACTOR 1 INTANGIBLES = al * CARAC. EXTERNAS + a2* COMP. INTRATEGICAS
FACTOR 1 TANGIBLES = - B1 * CARAC. EXTERNAS + 32 * COMP. PERSONALES

FACTOR 2 TANGIBLES = y1 * CARAC. EXTERNAS + y2 * CAPAC. INTERNAS

Y si lo expresamos en funcion de las dimensiones y con el nombre de los

factores, tenemos:

RES. INTANGIBLES = a1 * GESTION CONOCIMIENTO + a2* COMP. DIRECTIVAS
VENTAS Y BENEFICIOS = — B1 * GESTION CONOCIMIENTO + B2 * COMP. DIRECTIVAS

PRODUCTIVIDAD = y * GESTION CONOCIMIENTO
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Por Ultimo, conviene matizar, con relacion al capitulo 4, que se ha
propuesto un modelo a partir del elaborado por Palacios, D. (2003), pero en vez
de partir de la distincién entre principios y practicas, nos orientamos a una
distincion de la Gestion del Conocimiento entre caracteristicas y capacidades,

pues creemos que representan con mayor propiedad el constructo citado.

Por otro lado, respecto al constructo de Competencias Directivas, y en
referencia a su efecto mediador entre la Gestion del Conocimiento y los
Resultados Organizativos, sefialar que a diferencia del modelo propuesto por
Palacios, D. (2003), que habla de Competencias Dinamicas de Direccién (CDD),
en el modelo que proponemos las consideramos suficientemente importantes
en si mismas como para justificar y constituir un modelo a investigar que centre

su atencién en dichas competencias.

De hecho los resultados, asi nos han confirmado la importancia de las
mismas en la mediacidn con los Resultados Organizativos, y en especial las
Competencias Directivas Intratégicas y Personales, alcanzando respectivamente
los mayores valores de entre los factores principales (0,54 y 0,475). Factores
que hacen referencia al trabajo en equipo y a la comunicacion, por un lado, y el

autogobierno y la mejora personal de otro.

En el capitulo 5, hemos hemos revisado modelos y herramientas de
medida que se mueven en distintos ambitos, como aproximacidon al modelo de
investigacion empirica que finalmente hemos adoptado. Por eso, hemos hecho

tratado de aproximarnos tanto al plano organizativo como individual, al enfoque
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estatico y al dinamico, y a la literatura estratégica, de recursos humanos y de

aprendizaje.

Finalmente, hemos optado por un modelo centrado en el plano individual
o personal, dinamico y de recursos humanos. No obstante, en la herramienta
de medida que hemos utilizado, se podran apreciar ciertos matices que nos
recuerdan los otros planos, enfoques vy literaturas, ya que dada la novedad de

la materia, todavia seria demasiado atrevido por mi parte dejar de lado.

Las conclusiones que presentamos sean quizas demasiado optimistas, y
una redaccion mas autocritica en la valoracion de las hipotesis, para dar un
mayor rigor a los resultados, hubiera sido de desear. Sin duda seria necesaria

una reflexion mas detenida y detallada de las limitaciones de la investigacion.

En este sentido, especial mencion requiere la relacién negativa resultante
entre el factor principal de los procesos de planificacion estratégica (la
complejidad de los procesos de reflexion estratégica) y el segundo factor
principal de los resultados intangibles (en concreto, la productividad). Sin duda,
resulta sumamente interesante apreciar como a medida que aumenta la
complejidad de los procesos de reflexion estratégica, disminuye la

productividad, y en ultimo término la competitividad.

Una conclusion, que aun a pesar de ser paradodjica, no deja de resultar
sorprendente, es que podriamos afirmar, a sensu contrario, que a medida que
disminuyen o se hacen mas sencillos los procesos de planificacion estratégica,
aumentara la productividad, y en ultimo término la competitividad tanto de la

organizacion como de las personas.
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7.2. FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Una vez presentadas las conclusiones y los resultados de nuestra
investigacion, procede a comentar algunas deficiencias que hemos encontrado
en nuestra labor, que esperamos sirvan de experiencia y propuesta de mejora

para futuras lineas de investigacion.

Por un lado, dado la novedad de esta materia, y a pesar de que
ultimamente se esta publicando e investigando en esta linea, nos hemos
encontrado con escasez de referencias bibliograficas especificas de la materia,

asi como revistas cientificas especializadas.

Por otro lado, en la fase de investigacion empirica, nos hubiera gustado
entrar con mayor profundidad en la utilizacion de las ultimas técnicas de
investigacion estadistica para las ciencias sociales como son los sistemas de
ecuaciones estructurales, que tanto renombre estan adquiriendo en el ambito
universitario y de investigacion. En nuestro caso particular, a pesar del intento
inicial de aplicar estas metodologias, no ha sido posible dado el escaso nimero
de individuos que contestaron a nuestra investigacion y el elevado nimero de
variables que queriamos abordar. En futuros estudios, esperamos aumentar el
indice de respuesta para poder asi comparar los resultados. En concreto,
después de unas pruebas con los datos presentados en el programa SPSS,
obteniamos Unicamente como informacién adicional que las “Competencias

Directivas Personales” es el factor que mas explica por si mismo con
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independencia de los demas la variable resultado “Resultado Tangibles”, con lo

que reitera nuestro interés y futuras lineas de investigacion en esta orientacion.

Consideramos sin duda que la investigacion realizada tiene grandes
limitaciones. Especialmente, es de destacar la baja respuesta de individuos que
obtuvimos para la muestra, 50, lo que nos impidid utilizar otro tipo de
metodologia estadistica como los modelos de ecuaciones estructurales, so pena
de obtener unos resultados poco fiables. En este sentido, proponemos como
futura linea de investigacion profundizar en este estudio a nivel nacional e
internacional, para obtener una visidbn de conjunto y poder comparar los
resultados. Por otro lado, considero que seria muy interesante hacer una
comparativa de los resultados por los distintos sectores representados en la
muestra que dada la diversidad y la baja representacion en cada uno no ha

permitido hacer una comparativa fiable.

Por dltimo, y a modo de futura linea de investigacidén, pretendemos
publicar este estudio como estado de la situacion de la Gestion del
Conocimiento, las Competencias Directivas y su relacion con los Resultados
Organizativos en la Comunidad Valenciana. Si las empresas muestran a su vez
interés en este estudio, podriamos incluso sacar un estudio anual actualizado
para ver la evolucidon de las mismas y establecer asi un indice comparativo
entre ellas, que les permita contrastar como se encuentra su empresa respecto
a la competencia de su sector o actividad, o comparase asimismo con otras

comunidades autonomas.
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