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L. INTRODUCCION

La irrupcién en la escena profesional y
académica de la Gestion del Conocimiento
es uno de los hechos més destacados en la
Administracion de Empresas. Intuitiva-
mente las empresas captan la necesidad de
gestionar su activo mas importante: el
conocimiento. Sin embargo, la compleji-
dad de gestionar el conocimiento adecua-
damente imposibilita que las inversiones
en este ambito alcancen los frutos desea-
dos, es mas, en muchos casos paralizan a
muchas empresas por no saber por donde
empezar. Esta complejidad esta asociada,
en gran medida, a la diversidad de enfo-
ques y herramientas presentes en la
Gestion del Conocimiento.

Con el objeto de ayudar a las empresas a
comprender qué es la Gestion del Cono-
cimiento y, més importante atn, facilitarles
la correcta adopcién de practicas y herra-
mientas relacionadas con la misma hemos
desarrollado este trabajo. Aproxima-
damente desde hace una década, un grupo
de profesores del Departamento de Orga-
nizacion de Empresas y Finanzas (Uni-
versidad de Murcia) estamos desarrollando
una linea de trabajo relacionada con la
Gestion del Conocimiento (ver Anexo). En
julio de 1999 culminé la elaboracién de la
tesis doctoral del Dr. Angel Merono dirigida
por el Dr. Ramon Sabater, |a tesis se centra-
ba en identificar los aspectos que permitian
que las tecnologias colaborativas contribu-
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yeran efectivamente a soportar el trabajo en
grupo, idea esencial de lo que hoy llama-
mos Gestion del Conocimiento. También
cabe destacar el seminario dentro del
Doctorado de Ciencias de la Empresa (con
mencion de calidad) denominado Di-
reccion Estratégica y Gestion del Cono-
cimiento que se viene impartiendo desde
2001 hasta la actualidad. En cuanto a las
publicaciones mas tempranas queremos
destacar “Los Sistemas de Informacion de
Grupos” publicado en 2000 en la revista
Capital Humano (Merofio y Sabater, 2000);
y “Creacion de valor empresarial a través
del Capital Intelectual y la Gestién del
Conocimiento” publicado en 2002 en
Gestion-Revista de Economia (Sabater y
Merono, 2002).

Para cumplir el objetivo de este trabajo
queremos compartir la experiencia acumu-
lada desde las primeras investigaciones
hasta la defensa de la Tesis Doctoral
“Gestion estratégica del conocimiento: fac-
tores estructurales, papel antecedente de la
cultura organizativa y efecto sobre el des-
empeno” de la Dra. Carolina Lépez en
enero de 2007 dirigida por el Dr. Angel
Merofio. Los distintos proyectos de investi-
gacion realizados han permitido a los auto-
res estar en contacto directo con centena-
res de empresas de la Regién de Murcia y
de otros paises, asi como estudiar de pri-
mera mano la practica real de las organiza-
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ciones en la adopcién de la gestion estraté-
gica del conocimiento. Algunas de las prin-
cipales conclusiones de estos proyectos de
investigacion se desglosaran mas adelante
en este trabajo. En concreto, nos detendre-
mos en los proyectos Strategi y SOCOTE,
donde hemos contado con la colaboracion
de otras instituciones europeas y otras uni-
versidades espariolas, respectivamente.

En el préximo apartado sintetizaremos
la situacion y principales problemas en la
Gestion del Conocimiento. Posterior-
mente, se desarrolla el grueso del trabajo
que consiste en describir los principales
resultados de nuestras investigaciones con
especial atencion a la situacion detectada
en las empresas de la Regiéon de Murcia. A
partir de los datos recogidos en méas de
300 compafifas murcianas y en otras euro-
peas (de Austria y Portugal), hemos podi-

El

N LAS EMPRESAS MURCIANAS

do constatar, en primer lugar, que las
organizaciones mas avanzadas en la
implantaciéon de la Gestion del Cono-
cimiento son las que mejores resultados
alcanzany, en segundo lugar, que la estra-
tegia elegida por la empresa para gestio-
nar sus conocimientos se ve afectada por
las caracteristicas estructurales de la com-
pafifa. En concreto, los anélisis estadisti-
cos realizados indican que las empresas
pequefias practican menos la estrategia de
codificacion del conocimiento que las
empresas medianas y grandes. Ademas, se
ha comprobado que la informética y los
servicios a empresas son las industrias que
mas gestionan el conocimiento, tanto a
través de la estrategia de codificacién
como de la personalizacién, mientras que
el sector textil es el que menos administra
sus conocimientos.
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Desde principios de los noventa, las
economias industriales han originado la
transicion hacia las economias basadas en
la informacién (Ribiere, 2001), cambiando
la atencién de los recursos naturales hacia
los activos intelectuales (Hansen et al.,
1999), basados principalmente en informa-
cién y conocimiento (Martin et al., 2004).
Gestionar o gobernar el conocimiento se
ha convertido en una importante estrategia
para mejorar la competitividad organizati-
va y el desempefio empresarial (Wong y
Aspinwall, 2006). En la practica empresa-
rial se observa que muchas organizaciones
estan empezando a prestar atencion al
conocimiento y a gestionarlo (Davenport et
al., 1998). De hecho, muchas companias
lideres en Europa y Estados Unidos estan
implementando alguna iniciativa de Ges-
tion del Conocimiento Ilegando una tasa
de adopcién cercana al 80% (Davenport y
Volpel, 2001). En Espaiia, a pesar de que se
estan introduciendo de manera creciente
proyectos de Gestion del Conocimiento
(Andreu et al., 2004), nuestras empresas,
especialmente las de menor tamano
(pymes) (Tena y Ongallo, 2004), aln se
encuentran algo atrasadas en esta materia
(Merono et al., 2007).

Por otro lado, se observa que un gran
ntimero de los proyectos de Gestion del
Conocimiento que se llevan a cabo fraca-

san (DelLong y Fahey, 2000; Storey y Bar-
nett, 2000) por varias razones: un excesivo
énfasis en las tecnologias (Swan et al.,
2000) en detrimento de otros aspectos
humanos y culturales (Silver, 2001; Tsui,
2005); inadecuadas estrategias de conoci-
miento (Snyman y Kruger, 2004); escaso
apoyo e implicaciéon de la alta direccién
de la compania (Liebowitz, 2001); o des-
conocimiento de los beneficios y conse-
cuencias de la Gestion del Conocimiento
(Moffett et al., 2003). Asi, el resultado ha
sido un conjunto de conocimiento incom-
prensible y confuso, que provoca un senti-
miento creciente de desilusion entre los
ejecutivos sobre la viabilidad de intentar
fomentar el conocimiento organizativo
(DelLong y Fahey, 2000). Por ello, el objeti-
vo de trabajo es contribuir al avance de la
investigacion en el area de la Gestién del
Conocimiento desde un punto de vista
estratégico, analizando la influencia de
aspectos estructurales sobre la estrategia
de Gestion del Conocimiento, asi como las
consecuencias que puede tener su imple-
mentacion sobre los resultados empresa-
riales. Las conclusiones de la investigacion
permitiran ayudar a las organizaciones a
sintetizar en iniciativas concretas un con-
cepto tan complejo y confuso como es la
Gestion del Conocimiento (De Long vy
Seemann, 2000).
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3. GESTION.ESTRATEGICA DEL CONOCIMIENTO

El conocimiento es “informacién combi-
nada con la experiencia, el contexto, la
interpretacién y la reflexion” (Davenport et
al., 1998). Existen dos tipos de conoci-
miento: explicito y tacito (Polanyi, 1966).
El conocimiento explicito es aquél que
puede ser transmitido mediante simbolos
formales, palabras o ecuaciones matemati-
cas, codificados en documentos, manua-
les, etc. Por el contrario, la dimension taci-
ta hace referencia al conocimiento que no
puede ser expresado, formalizado ni comu-
nicado externamente, debido a que es
especifico del contexto (Swan et al., 1999)
y proviene de la experiencia (Mohrman et
al., 2003), como por ejemplo, las habilida-
des y destrezas de los empleados o el
know-how. El conocimiento, especialmen-
te el conocimiento tacito, puede ser fuente
de ventajas competitivas ya que es Unico,
dificil de transferir, dificil de imitar e insus-
tituible (Ambrosini y Bowman, 2001).

Skyrme (2001) define la Gestion del
Conocimiento como “la gestion explicita y
sistemética del conocimiento vital y de sus
procesos asociados de creacién, organiza-
cion, difusion, utilizacion y explotacion”.
Creemos que es una definicion sencilla, a
la vez que completa, pues hace referencia,
en primer lugar, a la necesidad de gestionar
el conocimiento de forma sistematica y
continua para poder aprovechar al maximo
los beneficios que de ella se derivan. Las

empresas deben tener una actitud activa e
intencionada, estableciendo explicitamen-
te un objetivo y finalidad claros en la
Gestion del Conocimiento, en lugar de
dejar estos temas a su libre albedrio.
Ademads, las organizaciones no disponen
de recursos ilimitados, por lo que tienen
que centrarse en gestionar aquel conoci-
miento que sea vital para ellas, aquél que
les permita alcanzar importantes ventajas
frente a la competencia. Por Gltimo, esta
definicion contempla la existencia de dis-
tintos procesos o actividades de conoci-
miento que también deben ser gestionados
de manera apropiada. Precisamente esta
idea es el leitmotiv de este estudio: especi-
ficar como deben gestionar las empresas
sus conocimientos para mejorar su desem-
pefio organizativo.

La Gestion del Conocimiento puede ser
tactica/operativa o estratégica (Bukowitz y
Williams, 1999; Zack, 2002). La gestion tac-
tica u operativa del conocimiento hace refe-
rencia al dia a dia de los trabajadores del
conocimiento (Filius et al., 2000) para eje-
cutar la estrategia (Zack, 2002). Mientras, la
gestion estratégica del conocimiento es la
administracién de los procesos e infraestruc-
turas que la empresa emplea para adquirir,
crear y compartir conocimiento que sera uti-
lizado para formular la estrategia y tomar
decisiones estratégicas (Zack, 2002). Segtn
Bierly y Daly (2002:277), “el conjunto de




alternativas estratégicas que dictan la crea-
cion de conocimiento en una empresa es la
estrategia de conocimiento de la organiza-
cion, lo que le sirve de guia para (...) crear
ventajas competitivas”.

Muchos autores han propuesto diferen-
tes clasificaciones de estrategias de conoci-
miento alternativas, lo que puede confun-
dir a las empresas interesadas en la adop-
cion de practicas de Gestion del Cono-
cimiento (Garavelli et al., 2004). Ana-
lizando las investigaciones recogidas en la
Tabla 2, podemos afirmar que la mayoria
de estos trabajos distinguen basicamente
entre dos enfoques extremos, aunque
les otorguen denominaciones diferentes:
orientado a sistemas y orientado a las per-
sonas (Choi y Lee, 2002). La primera pers-
pectiva, fundamentalmente orientada al
conocimiento explicito, pone el énfasis en
la capacidad de ayudar a crear, almacenar,
compartir y utilizar formalmente el conoci-
miento documentado de una organizacion,
subrayando la necesidad de codificar y
mantener ese conocimiento a través de las
TICs para que pueda ser reutilizado conti-
nuamente. Por el contrario, el segundo
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enfoque se centra en compartir conoci-
miento tacito a través de las relaciones
interpersonales y del dialogo surgido en los
contactos entre personas.

La mayor parte de las tipologias mostra-
das en la Tabla 1 proviene de estudios de
casos de compaiifas que han administrado
sus activos intangibles de forma distinta.
Otros estudios, sin embargo, han testado
estadisticamente sus modelos de clasifica-
cién, como por ejemplo los trabajos de
Choiy Lee.

No obstante, la clasificacién mas impor-
tante e influyente en posteriores estudios en
la literatura de estrategias de Gestion del
Conocimiento surge en 1999 cuando
Hansen, Nohria y Tierney publican las con-
clusiones de un estudio de casos llevado a
cabo en varias empresas de consultoria. Los
autores identifican dos estrategias de cono-
cimiento, también aplicables a otros secto-
res: codificacion vs. personalizacion. Los
rasgos mas importantes de ambas estrate-
gias se detallan a continuaciéon. Poste-
riormente, se discutira acerca de las practi-
cas de Gestion del Conocimiento propias
de cada orientacion estratégica.

Tabla 1
Tipologias de estrategias de GC

AUTOR

ORIENTADA A SISTEMAS

ORIENTADA A LAS PERSONAS

Codificacion
Explotacion

Hansen et al. (1999)
March (1991)

Bohn (1994)

Bierly y Chakrabarti (1996)
Jordan y Jones (1997)

Explotadores

Zack (1999) Conservadora
Swan et al. (2000) Enfoque cognitivo
Earl (2001) Tecnocratica

Schulz y Jobe (2001) Codificacion
Choi y Lee (2003)
Garavelli et al. (2004)
Keil (2004)

Martini y Pellegrini (2005)

Mercado
Codificacion
Codificacion

Puro procedimiento

Orientacién al conocimiento explicito

Orientacion a sistemas

Personalizacion

Exploracién

Pura experiencia

Innovadores, Exploradores
Orientacion al conocimiento tacito
Agresiva

Enfoque comunidad

Organizativa, Espacio

Técita

Dinémica, Orientacién a las personas
Comunidad

Redes

Redes; Tradicional

Fuente: Elaboracion propia.




3.1. Estrategias de Gestion del Conocimiento

De acuerdo con Hansen et al. (1999),
existen dos estrategias para gestionar el
conocimiento de una empresa: codifica-
cion y personalizacion (llustracion 1). Esta
clasificacion se basa en la distincion entre
conocimiento explicito y tacito (Robertson
et al., 2003) y en el diferente uso que se
hace de las TICs (Martini y Pellegrini,
2005), como se explicara en mayor detalle
a continuacion.

3.1.1. Codificacion

Este enfoque se centra en las TICs, ya
que el objetivo es implantar un sistema
electrénico que codifique, almacene, dis-
tribuya y permita la reutilizaciéon del cono-
cimiento organizativo. El conocimiento se
extrae de la persona que lo desarrolld, se
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hace independiente de ese individuo, se
codifica y se digitaliza, de tal forma que
cualquier miembro de la organizacién
puede acceder a él y usarlo facilmente para
varios fines. Es un proceso de Gestion del
Conocimiento en un Unico sentido pues el
dialogo no es importante (Gray y Meister,
2004). En este sentido, la estrategia de
codificacién del conocimiento que propo-
nen Hansen et al. (1999) sintetiza la pers-
pectiva de explotacion de March (1991), el
enfoque al conocimiento explicito (Jordan
y Jones, 1997; Schulz y Jobe, 2001) y la
orientacion a sistemas defendida por varios
autores (Earl, 2001; Choi y Lee, 2002,
2003). Por lo tanto, es una orientacién “de
personas a documentos” (Hansen et al.,
1999) o “de usuario a objeto” (Hahn y
Subramani, 2000) ya que permite a la gente
buscar y recuperar conocimiento codifica-
do en documentos o en bases de datos sin

llustracion 1
Estrategias de Gestion del Conocimiento: personalizacion y codificacion

Personalizacion (UNO A UNO)

(253, 4= T0)

Codificacion (UNO A MUCHOS)

G 73G




tener que contactar con la persona que lo
desarroll6 originalmente.

La motivacién econémica de la estrate-
gia de codificacion radica en la reutiliza-
cion del conocimiento (Alvesson 'y
Karreman, 2001), que permite alcanzar
economias de escala, creciendo asf el nego-
cio. Ademas, se ahorra tiempo y trabajo
porque ya esta todo hecho anteriormente y,
simplemente accediendo al conocimiento
codificado, los empleados saben cémo
deben desarrollar una determinada tarea,
sin necesidad de “reinventar la rueda” una
y otra vez. También el acceso y la distribu-
cion del conocimiento codificado son mas
rapidos y amplios, puesto que no depende
de la agenda de los empleados. También,
dado que las interrelaciones entre emplea-
dos son minimas, la organizacién incurre
en menores costes derivados de las comuni-
caciones. Por todo ello, la estrategia de
codificacién del conocimiento permite
mejorar la eficiencia de la tarea, tal y como
demostraron empiricamente Hansen y Haas
(2001). No obstante, algunos inconvenien-
tes de la estrategia de codificacién radican
en el elevado coste que supone implemen-
tarla (Inuzuka y Nakamori, 2004) y en que
el conocimiento codificado pierde riqueza,
especialmente el tacito, al reducirse artifi-
cialmente su complejidad (Flanagin, 2002).

3.1.2. Personalizacion

Al contrario que la codificacion, este
enfoque se centra en el didlogo entre indivi-
duos ya que considera que el conocimiento
esta fuertemente ligado a la persona que lo
desarrolla. El conocimiento no codificado o
no codificable se transfiere en sesiones de
grupo y en conversaciones uno a uno, lle-
gando asf a un mayor conocimiento colecti-
vamente, volviendo y avanzando sobre los
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problemas que hay que resolver. Por ello,
las TICs sirven aqui para ayudar a la gente a
comunicar conocimiento, no a almacenarlo
como ocurre en la estrategia de codifica-
cion. En este sentido, la estrategia de perso-
nalizacién del conocimiento que proponen
Hansen et al. (1999) sintetiza la perspectiva
de exploraciéon de March (1991), el enfoque
al conocimiento tacito (Jordan y Jones,
1997; Schulz y Jobe, 2001) y la orientacién
a las personas defendida por Choi y Lee
(2002, 2003). Por lo tanto, es una orienta-
cion “de personas a personas” (Hansen et
al., 1999) o “de usuario a persona” (Hahn'y
Subramani, 2000) ya que lo importante es
tener un sistema que permita a los emplea-
dos que se enfrentan a un problema encon-
trar a otras personas expertas en determina-
da cuestion que les ayuden a resolverlo.

La motivacién econémica de la estrate-
gia de personalizacion suele ser el desarro-
llo de nuevas soluciones y conocimiento
(Alvesson y Karreman, 2001). En la estrate-
gia de personalizacion, la catalogacion del
conocimiento es mas sencilla ya que es
suficiente con identificar al experto.
Ademas, el conocimiento es mas flexible y
se adapta mejor a las necesidades de los
usuarios. Ademas, si el conocimiento se
deprecia rapidamente, la estrategia mas
adecuada es la personalizacion (Inuzuka y
Nakamori, 2004). Por otro lado, a través de
la interaccién de los trabajadores se genera
nuevo conocimiento, cuyo resultado es que
mejora la calidad de la tarea y que los clien-
tes perciben a la empresa como una organi-
zacién muy competente (Hansen y Haas,
2001). Finalmente, la estrategia de persona-
lizacién del conocimiento es especialmente
Gtil cuando no es posible predeterminar las
necesidades del que busca informacién o
cuando la explicitacién de los conocimien-
tos sea muy dificil o comprometida.
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3.2. Practicas asociadas a cada estrategia de
GC

Tabla 2
Practicas y Estrategias de Gestion del Conocimiento

ESTRATEGIA DE PERSONALIZACION
Fuentes personales externas de conocimiento
Aplicaciones de trabajo en grupo
Video-conferencia
Directorio de expertos/Paginas amarillas
Correo electrénico

ESTRATEGIA DE CODIFICACION
Fuentes externas de conocimiento
Herramientas de ayuda a la decisién
Aplicaciones de trabajo en grupo
Repositorios de documentos
Mapas de conocimiento
Flujo de trabajo
Bases de datos de mejores practicas

Foros de discusion
Transferencia personal de mejores précticas
Transferencia espontanea de conocimiento
Mentoring
Grupos

Fuente: Elaboracién propia.

La estrategia de codificacién de conoci-
miento suele manifestarse en herramientas
principalmente tecnoldgicas (Tabla 2). Por
ejemplo, la implementacién de aplicacio-
nes de ayuda a la decisién es una practica
que no persigue conectar unos empleados
con otros, sino resolver los problemas orga-
nizativos poniendo el conocimiento codifi-
cado al alcance de aquéllos que deben
tomar decisiones. La codificacion también
se caracteriza por la construccién y utiliza-
cion de repositorios de conocimiento y
bases de datos con mejores practicas,
donde los trabajadores pueden acceder a
todos los documentos y manuales necesa-
rios para realizar sus tareas, asf como a las
experiencias de sus companeros. Ademas
de contener informacién util, los mapas de
conocimiento indican también dénde
encontrar otros conocimientos que pueden
ser de interés para los empleados. También
la informacién y el conocimiento adquiri-
dos gracias a ciertas herramientas de inteli-
gencia de negocio como las revistas espe-
cializadas a las que estd suscrita una
empresa, las consultas en Internet sobre

cambios en el entorno, o las investigacio-
nes de mercado realizadas o encargadas
por la compaiia son ejemplos de codifica-
cion del conocimiento. Finalmente, las
aplicaciones de flujo de trabajo codificany
automatizan determinados procesos que
son repetitivos. En definitiva, todas estas
iniciativas de Gestion del Conocimiento
caracterizan la estrategia de codificacion.
Al contrario, |a estrategia de personaliza-
cion del conocimiento suele mostrarse en
herramientas que utilizan las TICs como
apoyo o complemento (Tabla 2). Por ejem-
plo, laimplantacién de programas de men-
toring es una practica que persigue conec-
tar a empleados expertos con otros novatos
de tal forma que se transfiere el conoci-
miento y experiencia del tutor hacia el
aprendiz. La personalizacién también se
caracteriza por la construccién y utilizacién
de mecanismos y espacios dentro de la
organizacion que faciliten la transferencia
espontanea de conocimiento a través de la
interaccion entre empleados. Ademas, la
realizacién de proyectos y tareas en grupos
de trabajo es un instrumento de Gestion del




Conocimiento orientado a la personaliza-
cion ya que en los equipos se intercambian,
generan y utilizan conocimientos que pue-
den ser de interés para los miembros del
grupo y para la organizacién. También la
adquisicion de conocimiento del exterior a
través de contactos personales con socios,
proveedores, clientes, competidores y otros
agentes es una practica de personalizacién
del conocimiento. Finalmente, determina-
das aplicaciones de trabajo en grupo facili-
tan y potencian los intercambios de conoci-
miento entre trabajadores y con agentes
externos (si se les permite el acceso a las
aplicaciones). En este sentido, la utilizacién
del correo electrénico (Gray y Meister,
2004), los foros de discusion y los sistemas
de video-conferencia son herramientas
empleadas en la personalizacién ya que
fomentan los contactos interpersonales y la
distribucion de conocimiento. También la
construccion y uso de directorios de exper-
tos o paginas amarillas son ejemplo de la
estrategia de personalizacion (Dingseyr,
2002), pues facilitan a los empleados la
informacion necesaria para localizar y con-
tactar a los expertos en ciertas areas con la
finalidad de adquirir el conocimiento que
les falta para resolver un problema. En defi-
nitiva, todas estas iniciativas de Gestion del
Conocimiento, que pretenden crear una red
de personas para conectar, cara a cara o vir-
tualmente, a unos con otros por cualquiera
de las vias anteriores, caracterizan la estra-
tegia de personalizacion.

En este trabajo, se utilizara la tipologia de
Hansen et al. (1999) para clasificar a las
empresas en base a como gestionan su cono-
cimiento. Se ha seleccionado la distincién
entre codificacion y personalizacion del
conocimiento por varias razones. Primero, es
una clasificacién ampliamente aceptada por
la literatura y empleada en muchos estudios

GESTION ESTRATEGICA DEL CONOCIMIENTO: SITUACION EN LAS EMPRESAS MURCIANAS

posteriores (p.ej., Birkinshaw, 2001; Choi y
Lee, 2002, 2003). Segundo, la propuesta
engloba a otras muy importantes, como la
distincion entre orientacion a sistemas (simi-
lar a la estrategia de codificacién) y orienta-
cion a humanos (como la personalizacion), o
la dicotomia de explotar (reutilizar el conoci-
miento codificado) y explorar (conocimiento
nuevo que surge de interaccién entre los tra-
bajadores en la estrategia de personaliza-
cion). Ademas, la dicotomia entre codifica-
cioén y personalizacion esta relacionada con
los conceptos ya explicados de conocimien-
to explicito y conocimiento tacito (Da-
venport y Vélpel, 2001). Finalmente, es una
clasificacién facil de comprender tanto para
académicos como para empresarios y que ha
influido en ambos colectivos (Gallupe,
2001).

Sin embargo, la clasificacién de Hansen
etal. (1999) también ha sido objeto de criti-
ca (p.ej., Scheepers et al., 2004), especial-
mente debido a que se opone a la combina-
cion simultanea (stuck in the middle) de
codificacién y personalizacion, alegando
que si las empresas decidieran implantar las
dos estrategias, correrfan el riesgo de fraca-
sar en ambas. De momento no existe con-
senso en la literatura acerca de la relacion
excluyente y/o complementaria que mantie-
nen los dos tipos de estrategias de Gestion
del Conocimiento. Es lo que Choi y Lee
(2002, 2003) denominan perspectiva centra-
da (focused), que considera que las organi-
zaciones deben seguir una estrategia de
Gestion del Conocimiento de forma predo-
minante, frente a la perspectiva equilibrada
(balanced), que sugiere a las companias
buscar el correcto equilibrio entre las dos
orientaciones de Gestion del Conocimiento.
En breve, el profesor Choi va a publicar,
junto con otros investigadores, las conclu-
siones de un estudio en el que demuestran




que las estrategias orientadas al conoci-
miento explicito (sistemas o codificacion) y
al tacito (humanos o personalizaciéon) no
son complementarias con respecto al des-
empeno organizativo, apoyando asi las
ideas de Hansen et al. (1999) acerca del
peligro de una estrategia de Gestion del
Conocimiento combinada o stuck in the
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middle. En nuestra investigacion, utilizare-
mos la clasificacion de estrategias de
Gestion del Conocimiento de Hansen et al.
(1999) y partiremos de la perspectiva focu-
sed, planteada por dichos autores y demos-
trada empiricamente por Choi et al. (2007),
sobre la no complementariedad de los enfo-
ques de codificacion y personalizacion.
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El fin Gltimo de la Gestion del Cono-
cimiento es convertir el conocimiento en
ventaja competitiva a través de un mayor des-
empefio organizativo (Bontis y Fitz-enz,
2002). Son muchos los autores que conside-
ran que los activos intangibles pueden afectar
a los resultados de una empresa en sus distin-
tas perspectivas, financieras y no financieras
(por ejemplo, Kaplan y Norton, 1996) y en
sus distintos niveles, individual, funcional y
organizativo (Hult, 2003). En concreto,
DeTienne et al. (2004) afirman que la gestion
efectiva del conocimiento puede acelerar el
crecimiento de la empresa, guia el aprendi-
zaje individual y organizativo, proporciona
ventaja competitiva y crea beneficios para los
accionistas. Ademas, con una infraestructura
tecnolégica efectiva, la Gestion del Cono-
cimiento puede maximizar los beneficios del
conocimiento organizativo, a través de su
continua creacién, acumulacion y distribu-
cion (Sher y Lee, 2004). Recientemente,
Darroch (2005) ha demostrado empiricamen-
te que una empresa con habilidades para ges-
tionar su conocimiento alcanza mayores
niveles de desempefio. También Thomas y
Keithley (2002) relatan como la implementa-
cion de la Gestion del Conocimiento ha
transformado a una empresa americana a tra-
vés de mejoras en su habilidad para atraer,
formar, desarrollar y retener a sus empleados.

Revisando la literatura en este ambito,
podemos afirmar que la Gestiéon del Co-

nocimiento puede mejorar el desempeno
(Schulz y Jobe, 2001; Choiy Lee, 2003) y la
competitividad de la empresa (Salazar et
al., 2003; Chuang, 2004), directa e indirec-
tamente, de miltiples formas: a través de
un incremento en los niveles de calidad
percibidos por los clientes (Berawi, 2004);
a través de una mayor capacidad organiza-
tiva para la innovacién (Braganza et al.,
1999; Forcadell y Guadamillas, 2002;
Massey et al., 2002) y la creatividad (Lee y
Choi, 2003); creando alianzas y relaciones
duraderas con otras empresas (Clarke y
Turner, 2004); a través de la mejora en la
eficacia individual y de grupo (Sabherwal y
Becerra, 2003); aumentando las capacida-
des de marketing (Tsai y Shih, 2004) y diné-
micas de la organizacién que le permiten
reducir costes, acortar tiempos y diferen-
ciar productos (Sher y Lee, 2004; Du
Plessis, 2005). Ademas, seglin una investi-
gacion sobre la implementacién de iniciati-
vas de Gestion del Conocimiento en
empresas espafolas, el 81% de las organi-
zaciones afirma que la Gestion del
Conocimiento influye mucho (37%) o bas-
tante (44%) en la mejora de la calidad total,
através de la racionalizacion de los proce-
sos y la eficiencia en la gestion de los
recursos, y el 86% de las compaiifas pre-
guntadas considera que la Gestion del
Conocimiento influye mucho (43%) o bas-
tante (43%) en un mejor uso de los recursos




de la organizacién (Tena'y Ongallo, 2004).
También Sher y Lee (2004) demuestran que
gestionar el conocimiento permite mejorar
la calidad y la excelencia empresarial.

Sin embargo, la literatura defiende tam-
bién la idea de que se requiere de cierta
actitud o enfoque estratégico para que la
empresa pueda alcanzar estas ventajas
competitivas y mejorar su desempeno
(Bierly y Chakrabarti, 1996; Civi, 2000). En
concreto, Massey et al. (2002) describen
cémo, gracias a la estrategia de Gestion del
Conocimiento, una empresa pudo incre-
mentar su nivel de desempefio a través de
una mejora en su capacidad de innova-
cion. De manera similar, Zahra y George
(2002) afirman que las capacidades organi-
zativas de transformacién y explotacion de
conocimiento influyen en el desempeno
empresarial a través de la innovacion en
productos y procesos. También, Braganza
et al. (1999) encontraron que muchos pro-
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yectos de Gestion del Conocimiento pue-
den crear y desarrollar importantes innova-
ciones, mejorando asi la competitividad de
la empresa. Por Gltimo, Jennex et al. (2003)
demostraron empiricamente la importancia
de tener una estrategia de Gestién del
Conocimiento para obtener mejores resul-
tados ya que encontraron que los benefi-
cios alcanzados por las empresas que teni-
an una estrategia para gestionar el conoci-
miento eran significativamente superiores a
los obtenidos por las companias que no
seguian ningln enfoque claro.

Por otro lado, el éxito de una estrategia
de Gestion del Conocimiento puede
depender también de otras variables como
las caracteristicas estructurales de la
empresa en cuestion. A continuacion, se
detalla la influencia que el tamano, el sec-
tor y la dispersion geogréfica pueden tener
sobre la gestion estratégica del conoci-
miento.
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Para Hansen et al. (1999) la eleccion por
una estrategia u otra debe basarse en el tipo
de producto o servicio de la empresa, su
estrategia de negocio o las caracteristicas
de sus clientes. Recientemente, estan sur-
giendo voces que destacan la necesidad de
tener en cuenta a la hora de seguir una
estrategia de conocimiento sostenible las
peculiaridades individuales de los emplea-
dos, como el género o el estilo cognitivo, o
las caracteristicas de cada empresa (De-
bowski, 2006). Asi, Scheepers et al. (2004)
proponen refinar la clasificacion de
Hansen et al. (1999), partiendo de la idea
de que existen diversas variables que influ-
yen en la eleccion de la estrategia de
Gestion del Conocimiento. Tras revisar la
literatura existente, en la presente investi-
gacion perseguimos analizar la influencia
que algunos factores (el tamafno de la
empresa, el sector en el que trabaja y la dis-
persion geografica) tienen a la hora que
una organizacién implemente una estrate-
gia de codificacion frente a una de perso-
nalizacion.

5.1.Tamano
Desde los afos setenta, década en la

que la Teoria de la Contingencia experi-
ment6é una época de auge, el tamafio de

una empresa ha tenido una influencia e
importancia crecientes de cara a que los
directivos tomen decisiones relativas a la
configuracién de la organizacion. De
acuerdo con esta teorfa, las empresas gran-
des suelen ser mas burocraticas y forma-
lizadas para solucionar los mayores
problemas de coordinaciéon que tienen
(Mintzberg, 1979; Gopalakrishnan y Bierly,
2006). En las organizaciones grandes, es
bastante dificil encajar las agendas de una
gran cantidad de empleados diferentes con
diversos conocimientos, experiencia e inte-
reses. Las empresas de gran tamafio nor-
malmente tienen acceso a mas recursos
(Yli-Renko et al., 2001; Debowski, 2006) lo
que les permite disponer de personal espe-
cializado, precisando un mayor niimero de
comunicaciones dentro de la organziacion,
mientras que las pequefias son mas flexi-
bles y pueden responder méas rapidamente
a los cambios en el entorno (Bierly y Daly,
2002; Gopalakrishnan y Bierly, 2006).
Desde una perspectiva de Gestion del
Conocimiento, el tamafio de la organiza-
cion puede influir en la adquisicion y
explotacion de conocimiento (Yli-Renko et
al., 2001; Autio et al., 2000). Las compaiiias
grandes tienen capacidad para invertir en
Gestion del Conocimiento (personas, pro-
cedimientos, equipos, software,...), hacien-




do un mayor uso de la Gestién del Cono-
cimiento y creando conocimiento (Droge et
al., 2003) ya que tienen acceso a las habili-
dades y recursos que se necesitan para ello
(Koh y Maguire, 2004), aunque les resulta
mas dificil localizar y transferir el conoci-
miento (Davenport y Prusak, 2001). Ade-
mas, cabe esperar que, para alcanzar la efi-
ciencia, las empresas grandes gestionen el
conocimiento a través de la codificacion,
mientras que parece loégico que las de
menor tamano sigan una estrategia de per-
sonalizacion del conocimiento. A través de
la codificacion, el acceso al conocimiento
y su difusion se hace de forma mas rapida y
amplia, especialmente en las organizacio-
nes grandes, debido principalmente a que
no se depende de las agendas de la gente ni
de la motivacién de los expertos para que
compartan sus conocimientos y experien-
cias. Marr et al. (2003) demostraron empiri-
camente que el sistema de Gestion del
Conocimiento en las empresas grandes se
orientaba a documentos. En cambio, en
companias con menos empleados, la estra-
tegia de personalizacién del conocimiento
es mas adecuada porque este enfoque hace
que catalogar el conocimiento sea mas sen-
cillo ya que sélo es necesaria la identifica-
cion de expertos. Ademas, a las empresas
pequefias les resulta mas facil cambiar
hacia una cultura mas efectiva para la
Gestion del Conocimiento (Debowski,
2006), son menos conservadoras, y estan
mas predispuestas a apostar por algo radi-
calmente nuevo, circunstancia que es nece-
sario para tener éxito en la exploracién o
personalizacién (Bierly y Daly, 2002). Asf,
cabe esperar que en las organizaciones de
escasa dimensién, la personalizacion sea
superior a la codificacién en la creacién de
conocimiento a través de la interaccion de
los trabajadores.

GESTION ESTRATEGICA DEL CONOCIMIENTO: SITUACION EN LAS EMPRESAS MURCIANAS

5.2. Sector

Aunque la Gestién del Conocimiento se
inici6 en sectores que venden conocimien-
to (servicios profesionales, consultoras, far-
macéuticas, 1+D), cualquier industria
puede adoptar enfoques de Gestion del
Conocimiento (Davenport y Volpel, 2001;
Chae y Bloodgood, 2006) y mejorar su ven-
taja competitiva al convertirse en una
empresa basada en conocimiento (Zack,
2003). Sin embargo, las peculiaridades de
un sector y el entorno de una organizacion
pueden limitar sus opciones estratégicas
para gestionar el conocimiento (Scheepers
et al., 2004) y se ha contrastado que la
importancia de los recursos de conoci-
miento varia entre sectores y entre empre-
sas (King y Zeithaml, 2003). Ademas, la
decisién de una empresa respecto a seguir
una estrategia de Gestion del Cono-
cimiento u otra deberia ser consistente con
las caracteristicas del campo en el que tra-
baja (Garavelli et al., 2004). En definitiva,
la manera de gestionar con éxito el conoci-
miento serd diferente de un sector a otro
(Teece, 2000). Por tanto, el disefio de la
estrategia de Gestion del Conocimiento
deberia fundamentarse en la identificacion
de las caracteristicas de la industria (Bierly
y Daly, 2002).

En concreto, las organizaciones que tra-
bajan en sectores derivados de la Nueva
Economia son mas intensivas en conoci-
miento y en investigacion, es decir, deben
alcanzar altos niveles de flexibilidad que les
permitan ofrecer nuevos productos y servi-
cios (Gopalakrishnan y Bierly, 2006) en un
entorno enormemente dinamico, donde las
organizaciones deben fomentar y capacitar
a sus empleados para que sean creativos de
tal forma que generen y compartan conoci-
miento continuamente. Generar y explotar




conocimiento es especialmente importante
en sectores altamente tecnolégicos (Yli-
Renko et al., 2001). Como sentencia Earl
(2001:228), “en un negocio intensivo en
conocimiento y sin acceso al conocimien-
to, la empresa no podria tener éxito por
mucho tiempo”. Por tanto, las empresas
intensivas en conocimiento deberian seguir
gestionar mas sus conocimientos que las
organizaciones que trabajen en industrias
mas tradicionales.

Respecto a la estrategia de Gestion del
Conocimiento dependiendo del sector de
la empresa, en la de personalizacion, el
conocimiento es flexible y se adapta mejor
a las necesidades de los usuarios. Hansen'y
Haas (2001) han demostrado empirica-
mente que compartir conocimiento perso-
nalizado mejora la calidad de las tareas y
da muestras de competencia a los clientes,
aspectos realmente importantes en la
Nueva Economia. Ademas, la personaliza-
cion es especialmente Util cuando es dificil
o perjudicial explicitar el conocimiento,
manteniéndolo en estado tacito para evitar
flujos de conocimiento hacia los competi-
dores (Schulz y Jobe, 2001). Al contrario,
las empresas que trabajan en sectores tradi-
cionales son menos intensivas en conoci-
miento y es mas probable que elijan una
orientaciéon basada en la codificacién.
Ademas, compartir conocimiento codifica-
do mejora la eficiencia de las tareas
(Hansen y Haas, 2001), especialmente im-
portante como elemento diferenciador en
las industrias mas tradicionales.

5.3. Dispersion geografica

La dispersion geogréfica hace referencia
a la distribucion de la empresa, sus siste-
mas y sus trabajadores, en varias localiza-
ciones, siendo una practica cada vez mas
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comun en las organizaciones (Du Plessis,
2005). La separacién geografica crea pro-
blemas en la Gestion del Conocimiento
pues la gente no se retine por casualidad y
el contacto cara a cara es ocasional
(Gammelgaard y Ritter, 2005), perdiendo
oportunidades para innovar (Swan et al.,
1999). Ademas, esta dispersion geografica
hace que resulte especialmente dificil loca-
lizar el conocimiento existente y llevarlo a
donde sea necesario (Davenport y Prusak,
2001). También puede reducir el compro-
miso con los procesos de la organizacién a
favor de cierta autonomia local (Debowski,
2006). Estos inconvenientes son los que
puede solucionar la Gestion del Cono-
cimiento al asegurar los flujos de conoci-
miento dentro y fuera de la localizacion de
la empresa y reducir las barreras geografi-
cas (Du Plessis, 2005). De hecho, las
empresas estan empezando a realizar
esfuerzos para codificar el conocimiento y
también para poner en contacto a los
empleados utilizando las TICs, como
mecanismos para superar las barreras geo-
graficas y temporales que pueden impedir
el acceso al conocimiento y la experiencia
en las organizaciones (Nidumolu et al.,
2001). La literatura de Gestion del Cono-
cimiento insiste en que la tecnologia puede
ayudar a crear redes de personas geogréfi-
camente dispersas permitiéndoles compar-
tir conocimiento de manera efectiva (Swan
etal., 1999).

En cuanto a la estrategia de Gestion del
Conocimiento, la personalizacion puede
ser superior a la codificacién en empresas
no distribuidas, puesto que al localizarse
todos los elementos (humanos y materiales)
de la organizacién en un mismo lugar fisi-
co es mas sencillo establecer reuniones y el
conocimiento puede transmitirse entre
companeros y grupos mas facilmente. Al




contrario, la personalizacién presenta algu-
nos inconvenientes cuando la organiza-
cién cuenta con varias localizaciones. Por
ejemplo, los equipos de trabajo deben ser
reestructurados para que uno de sus miem-
bros esté en contacto permanente con los
responsables de los grupos localizados en

otros lugares (Debowski, 2006). Por ello,
en empresas con mas de una sede la codifi-
cacién es mas adecuada, dado que asf no
es necesario contactar con las personas
que tienen el conocimiento, sino que se
puede acceder a él a través de un sistema
(Hansen et al., 1999).
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Este proyecto, de dos afios de duracién
(desde 01/12/2001 a 30/11/2003), ha sido
financiado por el Fondo Social Europeo. Los
socios fundadores del proyecto han sido la
Fundacién Universidad Empresa, CROEM
(Confederacion Regional de Organizaciones
Empresariales de Murcia), ExaGroup Con-
sultores, la Consejeria de Ciencia, Tec-
nologia, Industria y Comercio de la Region
de Murcia, asi como el Departamento de
Organizacion de Empresas y Finanzas de la
Universidad de Murcia que ha actuado
como Comité Cientifico. Ademas, ha conta-
do con la colaboracién de otros socios trans-
nacionales de fomento empresarial como
son Danube (European Training, Research
& Tecnology) (Viena, Austria) y Aida
(Associacao Industrial do Distrito de Aveiro)
(Aveiro, Portugal).

El objetivo del Proyecto Strategi ha sido
la difusion y asesoramiento de la implanta-
cioén de programas de Gestion del Cono-
cimiento y Capital Intelectual en las empre-
sas. Por medio del mismo se esperaba que
las empresas de las regiones europeas par-
ticipantes (Austria, Portugal y Espafa)
tuvieran como beneficio principal la mejo-
ra de su competitividad a través del acceso
a los principios y experiencias de la
implantacién de programas sobre Gestion
del Conocimiento y Capital Intelectual. En
un segundo nivel, de forma gratuita, un

grupo de 36 empresas elegidas han sido
objeto de una auditorfa y el disefio de un
programa a medida de Gestion del Cono-
cimiento y Capital Intelectual.

Los criterios para la seleccion de las 36
companias que iban a participar en el pro-
yecto (12 empresas austriacas, 12 portu-
guesas y 12 espanolas) han sido tres: su
grado de innovacion, el sector y el grado de
distribucion geografica. Igualmente, se ha
prestado especial atencién al interés vy el
compromiso que mostraron las compafifas
solicitantes respecto al proyecto y a la
auditorfa de Capital Intelectual y Gestion
del Conocimiento. La participacién de las
empresas en el Proyecto Strategi denota ya
cierto grado de innovacion en las organiza-
ciones interesadas.

Debido a la participacién de distintas ins-
tituciones procedentes de diferentes paises,
el Comité Cientifico del Proyecto Strategi
elaboré un manual de auditoria en el que se
recogian los diversos procedimientos que
cada socio debia seguir para seleccionar a
las empresas participantes, realizar las audi-
torfas de Capital Intelectual y Gestion del
Conocimiento y el diseno de un programa
de mejora para cada compaiifa, asi como la
estructura de los dos informes parciales y del
informe final a entregar a las organizaciones
participantes al término de cada fase inter-
media de la auditorfa y al final de la misma.




Este manual ha servido de protocolo del
estudio de casos puesto que en él se inclui-
an también los pasos, formularios y criterios
a seguir por el auditor correspondiente para
las tres fases principales de la auditoria
(Hustracién 2): 1) diagnosticar la estrategia
de Gestion del Conocimiento a partir de las
practicas implementadas en la organiza-
cion, 2) determinar la estrategia a nivel de
negocio con las respuestas de los directivos
y 3) establecer el nivel de desempeio alcan-
zado por la compafifa con respecto a la
competencia.

Las fuentes de evidencia utilizadas para
el estudio de casos han sido las entrevistas a
los equipos directivos de cada organiza-
cién, los cuestionarios estructurados, la
documentacion aportada por la empresa
(como la planificacién anual de objetivos
de la empresa) y la observacion directa. La
combinacién de varias fuentes de informa-
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cién, tanto cualitativa como cuantitativa,
permite aprovechar las ventajas de la trian-
gulacién, como corroborar la evidencia
recogida desde distintas fuentes y tener
mayor confianza en los resultados, mejo-
rando asf la calidad del estudio de casos
(Jick, 1979; Eisenhardt, 1989; Yin, 1994;
Paul, 1996). Para ello, se elaboraron varios
formularios y se programaron reuniones
con los diferentes directivos de cada empre-
sa. Asi, de marzo a septiembre de 2003, se
celebraron una media de 6 entrevistas en
cada compantia, con una duracién que osci-
laba entre 2 y 3 horas, en las que interveni-
an los informadores clave de cada cuestion
ademaés de los principales responsables de
la compania. Dado que las empresas parti-
cipantes no contaban con un departamento
ni con un responsable de Gestion del
Conocimiento, se pidié a las compaiias
que designaran a uno. Normalmente, era el
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6. AUDITORIAS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO: PROYECTO STRATEGI (FONDO SOCIAL EUROPEOQ)

Director de RRHH o el Director General
quien asumia la responsabilidad de la
Gestion del Conocimiento en su organiza-
cion. Asi, el nimero de participantes en
cada entrevista oscilaba, entre 3 y 9 respon-
sables, de una empresa a otra, hecho que
da muestra de la diferencia entre organiza-
ciones en cuanto a la implicacién e interés
de los directivos con la Gestién del
Conocimiento, asi como del apoyo que la
Direccion General de cada compania daba
al proyecto. Aunque participaban varios
responsables en cada reunion, el investiga-
dor obtenfa la respuesta en un tnico cues-
tionario ya que, tras la discusion de cada
punto del cuestionario, la empresa daba
una sola respuesta fruto de un consenso
entre las contestaciones de los distintos
directivos. La presencia del investigador en
las reuniones y discusiones de cada cues-
tion ha permitido solucionar posibles dudas
y malentendidos en los enunciados de las
preguntas, obteniendo respuestas claras,
reflexionadas y analizadas desde diferentes
perspectivas.

Los formularios utilizados para recoger
la informacién constan de una guia o ins-
trucciones que el entrevistador debia de
tener en cuenta (Perry, 2001) y unos cues-
tionarios estructurados que también inclui-
an varios campos abiertos para que el inves-
tigador recogiera sus propias impresiones y
los comentarios de los directivos. Se elabo-
raron sendos formularios para conocer las
practicas de Gestion del Conocimiento
implementadas, la estrategia empresarial y
su nivel de desempefio. Debido a la gran
diversidad de iniciativas de Gestion del
Conocimiento posibles, las escalas para
medirlas se obtuvieron de distintas investi-
gaciones, como Hahn y Subramani (2000) y
Gray y Chan (2000), entre otros. A partir de
las respuestas de la empresa sobre las herra-

mientas que utilizaba, se diagnosticé la
estrategia o enfoque que seguia para gestio-
nar su conocimiento. La asignacion de las
practicas de Gestion del Conocimiento a
cada estrategia se hizo en base a lo discuti-
do. En segundo lugar, el cuestionario utili-
zado para medir la estrategia a nivel de
negocio fue construido a partir de las esca-
las de Dess y Davis (1984), Segev (1989) y
Kotha y Vadlamani (1995), solicitando a los
entrevistados que indicaran la importancia,
desde 1=Nada importante hasta 7=Muy
importante, que daba su empresa a determi-
nados factores para competir. Finalmente,
para conocer el nivel de desempeno de la
organizacion se pidié a sus directivos que
valoraran la posicién de su empresa respec-
to a la competencia (1=Muy por debajo a
7=Muy por encima) en 13 indicadores de
resultados financieros y no financieros, en
linea con Barney (1991), Grant (1991), Amit
y Schoemaker (1993) y Choi y Lee (2003).

Para la preparacién de la informacion
recogida, se codificaron las respuestas de
los directivos de cada empresa en una base
de datos, elaborando ademas un informe
parcial descriptivo para cada empresa que
reflejaba las respuestas y comentarios de
los directivos (informacién cualitativa y
cuantitativa) con respecto a los factores
clave para competir que caracterizan la
estrategia a nivel de negocio, asi como las
iniciativas de Gestion del Conocimiento
implementadas y su nivel de desempeno.
Un borrador de dicho informe fue revisado
por los entrevistados, elaborando un infor-
me final definitivo a partir del borrador y de
los comentarios de los directivos de las
empresas. De esta forma, la calidad de la
investigacion mejora.

EnlaTabla 3 se presenta el porcentaje de
empresas que han implementado cada
herramienta de Gestién del Conocimiento
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Tabla 3
Implementacién de la Gestion del Conocimiento en las empresas europeas
HERRAMIENTAS DE GC ESPANA AUSTRIA PORTUGAL
Transferencia espontanea de conocimiento 50% 50% 33%
Mentoring 50% 70% 56%
Grupos 80% 70% 56%
Herramientas de ayuda a la decision 20% 70% 100%
Aplicaciones de trabajo en grupo
Repositorios de documentos 70% 50% 56%
Directorio de expertos/Paginas amarillas 20% 50% 0%
Mapas de conocimiento 10% 20% 0%
Bases de datos compartidas 90% 100% 67%
Workflow/Flujo de trabajo 10% 40% 0%
Foros de discusién 10% 60% 22%
Video-conferencia 50% 10% 22%
5.25 7.75 4

en Espafa, Austria y Portugal, segln los
datos recogidos en 2003 dentro del marco
del Proyecto Strategi. Como se puede obser-
var, Austria es el pafs mas avanzado en
Gestiéon del Conocimiento, con una media
de 7.75 herramientas, seguido de Espana,
con una media de 5.25 herramientas intro-
ducidas para la Gestion del Conocimiento, y
por tltimo Portugal, que es la economia mas
atrasada en la implementacion de Gestion
del Conocimiento con una media de 4
herramientas introducidas, segin los datos
recogidos.

Gracias al Proyecto Strategi también se
encontré evidencia sobre el posible efecto
de ciertas caracteristicas empresariales en la
decision de elegir una estrategia de codifica-
cion vs. personalizacion del conocimiento
(Tabla 4). Para el caso concreto de las empre-
sas espanolas se encontré que las empresas

grandes, que trabajan en sectores tradiciona-
les y distribuidas geograficamente prefieren
la estrategia de codificacion, mientras que
las compafifas de menor tamafio, que perte-
necen a sectores de la nueva economia
intensivos en conocimiento y no distribuidas
geograficamente tienden mas a la estrategia
de personalizacién del conocimiento.

Tabla 4
Conclusiones del proyecto Strategi en Espafia

CODIFICACION  PERSONALIZACION

Tamano Grande Pequena

Sector Tradicional _Nueva Ecqnqmla

Intensiva en conocimiento

Disperflpn Distribuida No distribuida
Geografica
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7. EVALUACION DE LA GESTION ESTRATEGICA DEL
CONOCIMIENTO: PROYECTO SOPORTE DEL CONOCIMIENTO
CON.LATECNOLOGIA (PLANNACIONAL J+D)

En 2002, el Ministerio de Ciencia y
Tecnologia, dentro del Plan Nacional de
[+D, aprueba la financiaciéon de un pro-
yecto de investigacion (DPI1-2002-04342-
C05-04) dedicado al andlisis del Soporte
del Conocimiento con la Tecnologia:
SOCOTE. Dentro del marco del proyecto
SOCOTE, se ha llevado a cabo entre
empresas de distintos sectores un estudio
empirico consistente en la recogida y ana-
lisis de los datos necesarios para investigar
la adopcion de la Gestion estratégica del
Conocimiento. Con el objetivo de garanti-
zar una complejidad minima se determiné
que la poblacion debfan ser empresas con
al menos 10 empleados de la Regi6n de
Murcia. Respecto a los sectores de activi-

dad, se seleccionaron cuatro: agroalimen-
tario, textil, comercio alimentario y servi-
cios a empresas. En la Tabla 5 se presenta
la descripcion por sectores del nimero de
personas ocupadas y cifra de negocios
seglin datos para el ano 2004. De esta
informacién se desprende la importancia
de estos sectores en la economia espafiola
y regional.

Durante el segundo trimestre de 2005 se
realizaron 316 entrevistas personales, vy,
tras eliminar duplicaciones y aquellas que
no cumplian el requisito minimo de tama-
fio, la muestra final ascendié a 310 encues-
tas. En laTabla 6, se presenta la descripcién
de la muestra. Inicialmente, los sectores
objeto de estudio fueron industria agroali-

Tabla 5
Sectores
Sector (CNAE) Espafia Region de Murcia
Personas  Importe neto de la cifra de Personas  Importe neto de la cifra de
ocupadas  negocios (miles de euros) ocupadas  negocios (miles de euros)
Agroalimentario (15) 370.323 81.985.022 19.769' 3.635.351"
Textil (17,18, 19) 244.668 20.963.791 3.565 449.521
Comercio alimentario al
por mayor (513) 324.271 86.081.221 51.014° 10.765.275?
Servicios a empresas (72, 74) 1.975.470 96.242.656 47.355 1.916.619

Fuente: Elaboracion propia a partir de INE (2006), segtin Encuesta Industrial de Empresas, Encuesta Anual de Comercio, Encuesta Anual de Servicios

y Directorio Central de Empresas (DIRCE) realizados en el afio 20
ICifra de negocios total para los grupos CNAE 15y 16.
’Datos para el grupo CNAE 51.




mentaria, textil, comercio alimentario y
servicios a empresas, en base a la clasifica-
cion recogida en las base de datos SABI y
ARDAN. Sin embargo, algunas empresas
consideradas a priori en alguna de estas
cuatro industrias, manifestaron durante las
entrevistas su discrepancia y, comprobada
esta circunstancia con otras bases de datos,
fueron finalmente englobadas en dos nue-
vos sectores: industria y comercio no ali-
mentario. El error muestral asciende a
5,4% para p=q=0,5 y un nivel de confianza
del 95%.
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un informe con los resultados globales del
estudio, solicitud que hicieron la mayoria
de las empresas (89,75%), lo que da mues-
tra de su interés por la investigacion reali-
zada. En la Tabla 8 se presenta la distribu-
cién de compaiiias segtin la recepcién de
dicho informe. De las 278 empresas que
solicitaron el informe, un 5,4% carecia de
email. Entre las que facilitaron el email
(263) sb6lo 87,5% de los envios fueron
correctos. Por ello, se realizé un envio pos-
tal a 48 empresas (17,3%) que solicitaron
el informe y no disponian de email (15) o
bien era incorrecto (33).

Tabla 7
Envio del informe gratuito
a las empresas entrevistadas

Porcentaje N
No tienen e-mail 5,4% 15
Si tienen e-mail 94,6% 263
Correctos 87,5% 230
Imposible envio 3,4% 9
Devueltos 9,1% 24

Total solicitan informe 278

Tabla 6
Descripcion de la muestra
Tamaio %o
De 10 a 49 empleados 71,3
Mas de 50 empleados 28,7
Antigiiedad %
Desde 1992 33,87
Desde 1981 hasta 1991 33,55
Antes 1981 32,58
Distribucién geografica %
S6lo un establecimiento 71,0
Mas de un establecimiento 29,0
Sector %
agroalimentario 34,5
textil 11,6
comercio alimentario 24,2
servicios a empresas 14,5
industria 3,2
comercio no alimentario 11,9

A las empresas entrevistadas se les ofre-
ci6 la posibilidad de recibir gratuitamente

Para realizar el estudio, se diseié un
cuestionario de preguntas cerradas con
escalas tipo Likert, donde 1=Total desacuer-
do y 5=Total acuerdo. La encuesta se
estructura en varios bloques de preguntas
relativas a informacion general de la empre-
sa, desempeno, Gestion del Conocimiento,
TIC, estrategia de negocio, disefio organiza-
tivo, formacion, e-business y cultura organi-
zativa.
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El objetivo del estudio de campo realiza-
do dentro del marco del proyecto SOCOTE
es doble: 1) analizar el efecto de la gestion
estratégica del conocimiento sobre los resul-
tados empresariales y 2) estudiar la relacion
entre las caracteristicas de la empresa (tama-
fio, sector y dispersion geografica) y las
estrategias de Gestion del Conocimiento.

Para medir la variable de conocimiento
incluida en el cuestionario, se consideré la
escala de Choi y Lee (2002, 2003) que
recoge las distintas iniciativas empresaria-
les para gestionar el conocimiento organi-
zativo. La escala consta de 8 itemes (Tabla
8) y da al investigador una medida de hasta
qué punto la empresa esta trabajando por
crear, almacenar y distribuir sus conoci-
mientos. Pero esta escala permite ademas
distinguir el enfoque estratégico que la
empresa sigue para gestionar el conoci-

miento, dado que los 4 primeros itemes de
la escala representan iniciativas de codifi-
cacién del conocimiento, mientras que los
4 Gltimos itemes son practicas de la estrate-
gia de personalizacién del conocimiento.
Por tanto, esta escala permite saber si la
empresa gestiona o no sus conocimientos
(utilizando los 8 itemes) y, también, si los
gestiona mediante una estrategia de codifi-
cacion del conocimiento (4 primeros ite-
mes) o una estrategia de personalizacién (4
Gltimos ftemes). Esta asignacion de itemes a
factores o dimensiones se comprobd
mediante un analisis factorial exploratorio
con SPSS y un andlisis factorial confirmato-
rio (CFA) con LISREL dada la importancia
de una buena herramienta de medida de la
variable central de la investigacion. Ambas
metodologias estadisticas mostraban la alta
fiabilidad y validez de la escala empleada.

Tabla 8
Escala sobre Estrategias de Gestion del Conocimiento

Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones: En mi empresa,

CODIFICACION

El conocimiento (know-how, destreza técnica, o métodos para resolver problemas) esta bien documentado
El conocimiento se puede adquirir facilmente a través de documentos formales y manuales

Los resultados de los proyectos y las reuniones deben estar documentados

El conocimiento se comparte a través de formas codificadas como manuales y documentos

PERSONALIZACION

El conocimiento puede ser facilmente adquirido de expertos y comparieros

Es facil conseguir consejos cara a cara de compafieros expertos

Son frecuentes las reuniones y dialogos informales para compartir conocimiento

El conocimiento se adquiere a través de la existencia de companeros tutores/maestros




En primer lugar, se analizaron los descrip-
tivos (Tabla 9) de las variables que miden la
estrategia de Gestion del Conocimiento:
codificacién y personalizacion. En general,
las empresas estudiadas tienden ligeramente
mas a la personalizacién que a la codifica-
cion, pues la puntuaciéon media es mayor en
el caso de la orientacién a las personas
(3.7694) que a sistemas (3.3887).

Tabla 9
Descriptivos de las variables
de estrategias de GC

N Media Desviacion tipica Error tipico
310 3,3887 ,92131 ,05233
Personalizacion 310 3,7694 ,79747 ,04529

Codificacion

En la llustracion 3, se representan gréfica-
mente todas las empresas de la muestra
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segln la valoracion media que otorgan a
cada estrategia de Gestion del Cono-
cimiento, siendo el grosor del marcador pro-
porcional al nimero de empresas que coin-
ciden en ese punto. Al superponer las lineas
de corte sobre la media de cada variable, se
pueden apreciar las distintas regiones de
estrategias de Gestién del Conocimiento
que se generan. El cuadrante | representa a
aquellas empresas que estan muy preocupa-
das por la Gestién del Conocimiento, enfati-
zando ambas estrategias simultaneamente.
Esta eleccion, manifestada por 110 empre-
sas de las 310 de la muestra, es la que Choi 'y
Lee (2003) denominan estrategia dinamica.
Para Scheepers et al. (2004) el cuadrante |
supondria el nivel maximo en la evolucién
de las empresas en cuanto a la Gestion del
Conocimiento (empresas avanzadas en
Gestion del Conocimiento). En la region
opuesta, cuadrante Ill, encontramos a las

llustracion 3
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compafiias que apenas gestionan sus cono-
cimientos, que ain no se han iniciado en
ello (rezagadas en Gestion del Cono-
cimiento) o que siguen la estrategia pasiva
propuesta por Choi y Lee (2003). En esta
situacion se encuentran otras tantas empre-
sas, concretamente, 108 compafiias. Por
altimo, las empresas que se decantan mayo-
ritariamente por una Unica estrategia de
Gestion del Conocimiento estan representa-
das por los cuadrantes Il (personalizacion) y
IV (codificacién). Este es el caso de 40y 52
organizaciones de la muestra, respectiva-
mente. Para Hansen et al. (1999), estas 92
empresas estan en mejor situacion para
sacarle partido a la Gestion del Cono-
cimiento que el resto de compantas, puesto
que se centran en una estrategia, empleando
la otra Ginicamente de apoyo.

De la informacién recogida en la
[lustracion 3 se desprende que las empre-
sas espafolas estan evolucionando en la
Gestion del Conocimiento. En la investiga-
cion realizada en 2003 dentro del Proyecto
Strategi con empresas similares, se com-
probé que las compaiias de nuestro pafs
estaban atrasadas en la adopcion de la
Gestion del Conocimiento, especialmente
cuando se las comparaba con las de otras
naciones (Merofo et al., 2007). Desde
entonces, las organizaciones nacionales
han avanzado paulatinamente hasta el
punto de que las empresas de hoy estan
mas concienciadas con la Gestién del
Conocimiento que hace apenas unos afos.
Los datos actuales nos confirman esta pro-
gresion. Ademas, se comprueba que, aun-
que en términos medios las empresas anali-
zadas utilizan ligeramente mas la estrategia
de personalizacién, no existe una clara
preferencia por una de las dos estrategias
de Gestion del Conocimiento puesto que
algo mas de la tercera parte de las compa-

fifas emplean ambas alternativas simultane-
amente. Esa ligera preponderancia de la
estrategia de personalizaciéon puede venir
explicada por el hecho de que la estrategia
de personalizacion resulta mas sencilla y
barata de introducir (Inuzuka y Nakamori,
2004) por lo que suele ser el paso previo
para poder introducir posteriormente el
enfoque de codificacién (Jennex et al.,
2003). También Nicolas (2004) observa
una mayor tendencia de las empresas euro-
peas hacia la personalizaciéon que hacia
otras estrategias. En cuanto al empleo
simultaneo de las dos estrategias, esta
situacion es similar a la que sugieren
Scheepers et al. (2004) afirmando que las
empresas de hecho gestionan sus conoci-
mientos con ambas orientaciones y esto es
un sintoma de madurez a la hora de gestio-
nar el conocimiento. En esta misma linea,
Choiy Lee (2003) encontraron que la estra-
tegia que ellos denominan dindmica y que
combina la orientacién a sistemas con la
orientaciéon a humanos es la que aporta
mejores resultados a las empresas. Al con-
trario, Hansen et al. (1999) desaconsejaban
rotundamente seguir codificacién y perso-
nalizacién a la vez puesto que defendian la
imposibilidad de tener éxito en la Gestion
del Conocimiento abarcando ambas alter-
nativas.

Una vez caracterizadas las empresas por
el enfoque que siguen para gestionar el
conocimiento, a continuacion, se llevo a
cabo un anélisis de regresion lineal para
analizar la relacién de la gestion estratégi-
ca del conocimiento sobre el desempeio
organizativo. En cuanto a la medida de
resultados empresariales, el cuestionario
incluye una bateria de itemes que recogen
aspectos financieros y no financieros del
constructo. La escala utilizada se cred
a partir de los trabajos de Quinn vy




Rohrbaugh (1983), Hoque y James (2000),
Choi y Lee (2002, 2003) y de la discusion
de un grupo de expertos. La estimacion del
modelo de regresion se presenta en la Tabla
10 donde la variable dependiente era la
media de los resultados empresariales y las
variables independientes eran las dos estra-
tegias de Gestion del Conocimiento. Se
puede observar que ambas estrategias de
Gestion del Conocimiento contribuyen a
mejorar el desempefo organizativo, expli-
cando un 25% de la varianza del mismo.

Tabla 10
Regresion jerarquica sobre
los resultados empresariales

Modelo 1
Variables independientes
Codificacién 257 %%*
Personalizacién 327k
F 52,849%**
R? 25,1%

* p<0.10; ** p<0.05; ***p<0.01

Ademas, a la vista de los coeficientes
estimados, |a estrategia de personalizacién
tiene una mayor incidencia (0.327) sobre
los resultados empresariales que la estrate-
gia de codificacion (0.257). Este hallazgo
es destacable puesto que arroja luz sobre la
literatura existente. Hansen et al. (1999)
defienden que ambas estrategias de
Gestion del Conocimiento pueden mejorar
los resultados de las empresas, siempre que
no se empleen simultaneamente (stuck in
the middle), pero no confirman cual de los
dos enfoques puede tener un mayor impac-
to sobre el desempeno. Recientemente,
Darroch (2005) ha demostrado que una
empresa con habilidades para gestionar su
conocimiento alcanza mayores niveles de
desempeno, sin diferenciar entre codifica-
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cioén y personalizaciéon. En definitiva, la
literatura parece indicar que lo importante
es que las organizaciones gestionen sus
conocimientos (Choi y Lee, 2002), sea con
una estrategia o con otra.

Sin embargo, nuestra investigacion indi-
ca que hay diferencias en el efecto de cada
estrategia de Gestion del Conocimiento
sobre los resultados empresariales. Hemos
encontrado que una Gestién del Cono-
cimiento basada en la personalizacién
contribuye a alcanzar ese mejor desempe-
fio en mayor medida que una gestion basa-
da en la estrategia de codificacion del
conocimiento. Por tanto, en general, la
forma mas eficiente de mejorar sus resulta-
dos es desarrollar una estrategia de cono-
cimiento basada en el dialogo, en el inter-
cambio personal de conocimiento, donde
las redes de comunicaciéon y conexion
entre empleados y con agentes externos a
la empresa son fundamentales; una estra-
tegia en la que el conocimiento se crea,
distribuye y utiliza mediante contactos
personales.

Posteriormente, se llevaron a cabo
varios analisis de la varianza (ANOVA) con
el objetivo de detectar posibles diferencias
significativas en la estrategia de Gestion del
Conocimiento elegida (variable depen-
diente) para organizaciones de distinto
tamano, antigliedad, sector y dispersion
geografica (variables independientes). De
esta forma, se puede testar la existencia de
una asociacion entre las variables depen-
dientes y las independientes. El tamano de
la empresa se midié a partir del nimero
total de empleados en el afio 2004, como
muchas investigaciones anteriores (por
ejemplo, Rothaermel y Deeds, 2004), deli-
mitando companias pequefias frente a
medianas y grandes seg(n los criterios esta-
blecidos por la UE en su tercera directiva.
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Respecto al sector, se ha establecido a par-
tir de la asignacion que hace la CNAE, cri-
terio ampliamente extendido en diversas
investigaciones. Por Gltimo, la dispersion
geografica se ha delimitado por la existen-
cia en laempresa de uno o varios estableci-
mientos.

La Tabla 11 muestra los valores medios
para cada variable, el estadistico Levene de
homogeneidad de varianzas entre grupos,
los F correspondientes al ANOVA y el esta-
distico Brown-Forsythe de pruebas robustas
de igualdad de medias. Ademas, para el
sector, se realizaron los contrastes post-hoc
(Scheffé en los casos de homogeneidad de
varianzas y T2 de Tamahne en aquellos
casos donde no se cumple esa condicién).
Como se puede observar, existen diferen-

cias significativas en la estrategia de
Gestion del Conocimiento elegida debido
al tamano y el sector de la empresa.
Especificamente, las compaiias de mayor
tamano y dedicadas a prestar servicios a
otras empresas prefieren la estrategia de
codificacion frente a las organizaciones
pequenas y de los sectores textil y comer-
cio alimentario. Sin embargo, no se encon-
traron diferencias en la estrategia de codifi-
cacion segln la antigtiedad de la empresa
ni su grado de dispersién geografica. Por
otro lado, la elecciéon de la estrategia de
personalizacién del conocimiento parece
que sé6lo depende del sector, puesto que no
se han encontrado diferencias significativas
entre empresas seglin su tamano ni su dis-
persion geografica.

Tabla 11
Resultados de los Anovas

Variable N Codificacion Personalizacion
Total 310 3,389 3,769
Tamaiio De 10 a 49 empleados 220 3,299 3,740
Mas de 50 empleados 89 3,612 3,851
Levene 6,73 5%** 1,233
F 7,467%%* 1,236
Brown-Forsythe 9,07 1%** 1,451
Sector agroalimentario 107 3,484 3,822
textil 36 3,028 3,285
comercio alimentario 75 3,167 3,813
servicios a empresas 45 3,672 4,039
otras industrias 10 3,325 3,525
comercio no alimentario 37 3,588 3,736
Levene 1,793 1,364
F 3,552 4,239%**
Post Hoc Servicios a empresas > Servicios a empresas >
textil*** textil***
Servicios a empresas > Agroalimentario >
comercio alimentario* textil**
Comercio alimentario >
textil**
Dispersién Solo 1 establecimiento 220 3,361 3,725
espacial
Mas de 1 establecimiento 89 3,438 3,868
Levene 0,036 1,274
F 0,443 2,047

¥ p<0.10; ** p<0.05; ***p<0.01




A partir de los analisis realizados, se ha
comprobado que, en linea con lo que ya
apuntaron otros autores (Yli-Renko et al.,
2001; Autio et al., 2000; Koh y Maguire,
2004), el tamano de la organizacién es un
factor importante a la hora de elegir la estra-
tegia de codificacion para gestionar el cono-
cimiento en las empresas, aunque no se ha
hallado influencia alguna sobre la estrategia
de personalizaciéon. En concreto, se ha
encontrado que las empresas pequefias
practican significativamente menos la estra-
tegia de codificacion que las empresas
medianas y grandes. Este resultado es con-
sistente con otros obtenidos en investigacio-
nes anteriores. Por ejemplo, Marr et al.
(2003) encontraron que las compaiiias de
menor tamafio se orientaban menos a docu-
mentos, enfoque que coincide con una
estrategia de codificacion del conocimiento.
Ademas, se ha demostrado que las empresas
de gran dimensién son mas burocraticas,
formalizadas (Bueno, 1993), rigidas y menos
adaptables (Gopalakrishnan y Bierly, 2006),
caracteristicas contrarias a la estrategia de
personalizacion del conocimiento.

En cuanto al sector de actividad, los
datos también han demostrado que las
companias dedicadas a la prestacion de
servicios a otras empresas se orientan mas
a la codificacion que las organizaciones
dedicadas al textil o al comercio alimenta-
rio. Un resultado similar se encuentra para
la estrategia de personalizacién: la indus-
tria textil se queda significativamente por
debajo de la media en la estrategia de per-
sonalizacién respecto a los sectores de ser-
vicios a empresas, agroalimentario, vy
comercio alimentario. En otras palabras, la
informatica y los servicios a empresas son
las industrias mas avanzadas en Gestién
del Conocimiento, mientras que el sector
textil es el mas atrasado. Esto puede deber-
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se a que se ha comprobado que las empre-
sas de sectores como el textil estan menos
desarrollados tecnol6gicamente que el
resto de industrias, y que los sectores de la
Nueva Economia tienen un comportamien-
to distinto a la hora de aceptar las tecnolo-
gias (Hernandez et al., 2006). Asi, pode-
mos afirmar que los sectores mas intensivos
en conocimiento gestionan significativa-
mente mas el conocimiento que las organi-
zaciones de sectores mas tradicionales,
como es el textil. De hecho, hemos realiza-
do también un analisis de la varianza dis-
tinguiendo las empresas de sectores indus-
triales (agroalimentario, textil y otras indus-
trias) frente a las del sector terciario
(comercio alimentario, servicios a empre-
sas y comercio no alimentario) y hemos
comprobado que las empresas de servicios
emplean significativamente mas la estrate-
gia de personalizacién que las empresas
manufactureras. Ademas, nuestros datos
corroboran las propuestas de otros autores
acerca del papel clave que juega el tipo de
sector en la estrategia de Gestion del
Conocimiento (Bierly 'y Daly, 2002;
Garavelli et al., 2004; Scheepers et al.,
2004). De manera similar, Yli-Renko et al.
(2001) determinaron que en sectores alta-
mente tecnoldgicos es especialmente
importante generar y explotar conocimien-
to, y, en definitiva, gestionarlo.

Los resultados encontrados en relacion a
la influencia de la variable sector en la
estrategia para gestionar el conocimiento
pueden deberse también a dos factores
destacados. Por un lado, el considerable
progreso del sector de la informatica en
temas de Gestién del Conocimiento tam-
bién puede fundamentarse en el hecho de
que las primeras iniciativas que las organi-
zaciones de distintas industrias comenza-
ron a introducir para gestionar sus conoci-
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mientos fueron tecnolégicas (Ardichvili,
2002). A mediados de los noventa, la
demanda de aplicaciones tecnoldgicas
para gestionar el conocimiento crecié con-
siderablemente, por lo que surgieron nue-
vas empresas especializadas y expertas en
desarrollar soluciones informaticas, que
también adoptaron para su propia adminis-
tracion interna, convirtiéndose asi en los
pioneros y lideres en la implementacion de
la Gestion del Conocimiento. Por otro lado,
no es casual el hecho de que la Gestién del
Conocimiento se iniciara en sectores que
venden conocimiento, como servicios pro-
fesionales, consultoras, farmacéuticas, etc.
(Davenport 'y Volpel, 2001; Chae vy
Bloodgood, 2006), puesto que el conoci-
miento es un recurso, pero también un ser-
vicio (Connell, 2004), especialmente rele-
vante en esta industria de servicios a
empresas.

Respecto al sector textil, detras de su
menor preocupacion por la Gestion del
Conocimiento puede estar la dificil situa-
cién por la que esta pasando esta industria
en los Gltimos afos. La liberalizacion del
textil y la creciente competencia asiatica
ha sumido al sector nacional en una pro-
funda crisis, con la destruccién de 20.000
empleos en Espana (Triper, 2006) y el agra-
vamiento del desequilibrio comercial
(Ezquerra, 2005). Sin embargo, entre las
vias para competir en este entorno incierto
y cambiante se aconseja apostar por el
disefno (Clemente y Diaz, 2004), la calidad,
y la innovacion para conseguir mayor agili-
dad y flexibilidad de respuesta (Martin,
2005). En pro de este objetivo, la Gestion
del Conocimiento puede ser una gran alia-
da para las empresas del sector textil. En
este sentido, Capo et al. (2006) consideran
que la gestion eficaz del conocimiento
puede convertirse en una clave para con-

servar la competitividad, por ejemplo para
mejorar la gestion de la cadena de suminis-
tro, el intercambio de informacién, crear
redes virtuales, gestionar lotes mas peque-
fios y reducir los plazos de entrega.
Ademas, el trabajo de Bilalis et al. (2006)
concluye, a partir de un estudio europeo
realizado a principios del afio 2005 con 60
empresas italianas, espanolas y griegas del
sector textil, la escasa implementacién de
sistemas e iniciativas de Gestion del Cono-
cimiento en esas organizaciones de la
industria textil, argumentando que esas
companfas no consideran la Gestion del
Conocimiento como una de sus priorida-
des a pesar de que puede ser clave para su
supervivencia a largo plazo. También
Danskin et al. (2005) analizan el papel de
la Gestion del Conocimiento como fuente
de ventaja competitiva en una empresa tex-
til, y aconsejan al sector que combine dis-
tintos sistemas para gestionar el conoci-
miento. En esta linea, nuestros resultados
recomiendan a las empresas del textil que
gestionen sus conocimientos, siguiendo la
estrategia de codificacién y/o la de perso-
nalizacion.

Por dltimo, no se ha encontrado apoyo
para el efecto de la dispersion geografica
de la empresa a la hora de decantarse por
la estrategia de codificacién o por la de
personalizacién. Aunque la estrategia de
personalizacién es implantada en mayor
medida, no existen diferencias significati-
vas en el uso de las estrategias de Gestion
del Conocimiento entre las empresas con
un solo establecimiento frente a las compa-
fifas que cuentan con varias localizaciones.
Por tanto, no se puede concluir que el
hecho de que la empresa tenga uno o
varios establecimientos influya en la deci-
sion de cémo enfocar la Gestion del
Conocimiento.
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En este trabajo se han detallado dos de
los principales proyectos de investigacion
llevados a cabo por los autores en el depar-
tamento de Organizacién de Empresas y
Finanzas de la Universidad de Murcia en
los dltimos afios relacionados con la
implantacién de estrategias de Gestion del
Conocimiento en las empresas murcianas.

La investigacion expuesta aqui ha per-
mitido extraer conclusiones de gran rele-
vancia tanto para el mundo académico
como para el tejido empresarial. Desde un
punto de vista académico, en primer lugar,
se demuestra empiricamente que la
Gestion del Conocimiento permite a las
empresas obtener mejores resultados. Asi,
una de las principales conclusiones del tra-
bajo es que la Gestion del Conocimiento
constituye un mecanismo realmente valido
para que las empresas impulsen sus niveles
de desempeiio organizativo. Este descubri-
miento viene a confirmar una relacion fre-
cuentemente propuesta por los investiga-
dores del campo de la Gestion del
Conocimiento pero escasamente demostra-
da, especialmente el impacto de las distin-
tas estrategias de Gestion del Cono-
cimiento sobre el desempefio empresarial.
Los anélisis realizados permiten concluir
que tanto la estrategia de codificacion
como la de personalizacién contribuyen a
mejorar los resultados. Atin asi, merece ser
destacada la mayor contribucién de la
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estrategia de personalizacién en las pymes.

En segundo lugar, se ha demostrado el
importante impacto que tienen determina-
dos factores sobre la estrategia disefiada
para gestionar el conocimiento. En cuanto
a la caracterizacién basada en las variables
contingentes mas relacionadas con la
Gestion del Conocimiento, las Gnicas dife-
rencias en el empleo de las estrategias de
Gestion del Conocimiento se localizan en
las variables sector y tamafio. En concreto,
los analisis estadisticos realizados indican
que las empresas pequefas practican
menos la estrategia de codificacion del
conocimiento que las empresas medianas y
grandes. Ademas, se ha comprobado que la
informatica y los servicios a empresas son
las industrias que mas gestionan el conoci-
miento, tanto a través de la estrategia de
codificaciéon como de la personalizacién,
mientras que el sector textil es el que
menos administra sus conocimientos. Estas
conclusiones pueden tener una importante
implicacion sobre el modelo de estrategias
de Gestion del Conocimiento planteado
por Hansen et al. (1999). Segln nuestros
andlisis, la eleccion del enfoque para ges-
tionar el conocimiento no sélo depende
del tipo de productos que ofrece la empre-
sa (estandarizados vs. adaptados, maduros
vs. nuevos), como defendian Hansen et al.
(1999), sino también del sector y del tama-
o de la compafifa. Por ello, creemos que




estas dos variables también deberian ser
incluidas como determinantes de la estrate-
gia de Gestion del Conocimiento elegida
por una organizacion.

Desde un punto de vista industrial, esta
investigacion ofrece a las empresas nuevos
resultados que pueden trasladar a su ges-
tion. Una de las principales conclusiones
del estudio es que la Gestion del
Conocimiento permite alcanzar mejores
resultados empresariales. Hasta ahora las
organizaciones introducian iniciativas de
Gestion del Conocimiento intuyendo su
importancia o utilidad, sin saber exacta-
mente para qué servia, en qué podia ayu-

darles o qué consecuencias podia provocar
(Moffett et al., 2003). Ahora, el mundo
empresarial conoce mas claramente el
impacto positivo que la Gestion del
Conocimiento y la estrategia empleada
para ello tienen sobre el desempefo.
Ademds, saben que con la estrategia de
personalizacién los resultados pueden
mejorar en mayor medida que con la estra-
tegia de codificacién. Por otro lado, los
directivos disponen ahora de nuevas guias
de actuacion para elegir la estrategia de
Gestion del Conocimiento mas adecuada a
sus caracteristicas estructurales: el sectory
el tamano de la companta.
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ANEXO

Durante los dltimos afos, en el
Departamento de  Organizacién de
Empresas y Finanzas de la Universidad de
Murcia hemos trabajado en diversas areas
de investigacion relacionadas con la
Gestion del Conocimiento: TICs, trabajo

Conocimiento, cultura organizativa y resul-
tados empresariales. En la siguiente tabla
esquematizamos las principales aportacio-
nes de los autores, distinguiendo segin
sean trabajos expuestos en Congresos y
segln las publicaciones a las que hayan

grupal, herramientas de Gestion del dado lugar.
Tabla 12
Lineas de trabajo sobre Gestion del Conocimiento de los autores
CONGRESOS PUBLICACIONES
GENERAL * Merofio, Angel L. (2002): “Proyecto Strategi:

Acciones y Metodologia", Foro del
Conocimiento Intellectus organizado por el
Centro de Investigacion sobre la Sociedad de
la Informacion (CIC), Madrid.

« Sabater, Ramén y Merofio, Angel L. (2002):
“Creacion de varor empresarial a través del
Capital Intelectual y la Gestion del
Conocimiento”, Gestion-Revista de Economia,
n° 21, pp. 18-25

* Lopez, Carolina (2007): “Gesti6n estratégica
del conocimiento: factores estructurales, papel
antecedente de la cultura organizativa y efecto
sobre el desempeno”, Tesis Doctoral dirigida
por Dr. Angel L. Merofio Cerdan, Universidad
de Murcia

GRUPOS/EQUIPOS

* Meroiio, A.L. y Sabater, R. (1998): "Toma de
decisiones en grupo: superacion de las
limitaciones a través del apoyo informatico",
VIl Congreso Nacional de ACEDE, Las Palmas
de Gran Canaria.

» Merofio, A.L. y Sabater, R. (1999): "Los
Sistemas de Apoyo a Grupos como area
emergente", IX Congreso Nacional de ACEDE,
Burgos.

* Merofio, A.L. y Sabater, R. (2000): "Propuesta
metodoldgica para la investigacion del empleo
de grupos en las organizaciones: contribucion
de los sistemas de apoyo a grupos", X
Congreso Nacional de ACEDE, Oviedo.

* Merofio, A.L. y Sabater, R. (2000): "Papel de
los sistemas de informacién de grupos en la
estion del conocimiento", | Encuentro
Iberoamericano de Finanzas y Sistemas de
Informacion, Jeréz de la Frontera.

« Merofo, A.L. (1999): “Empleo de los Sistemas
de Apoyo a Grupos (SAG) en las
organizaciones: andlisis de su potencial y
factibilidad”, Tesis Doctoral dirigida por Dr.
Ramén Sabater Sanchez, Universidad de
Murcia.

« Meroio, A.L. y Sabater, R. (2000): “Los
Sistemas de Informacion de Grupos”, Capital
Humano, n® 132, pp. 32-40

Continda
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TECNOLOGIAS
DELA
INFORMACION

« Ruiz, J.; Merofio, A.L. y Sabater, R. (2003):
"Learning in organizations and information
technologies. Their impact on organizational
performance in small gusinesses", European
Conference Knowledge Management, Oxford
(United Kingdom).

Merono, A. y Sabater, R. (2003): "Analisis de
los efectos del empleo de tecnologias
colaborativas: el caso del e-mail", XIlI
Congreso Nacional de ACEDE, Salamanca.

Merofio, A.L. (2005): “Aplicacién del marco
TOE en el analisis de la adopcion de
tecnologias colaborativas en Pymes”, XV
Congreso Nacional de ACEDE, Tenerife.

Merofio, A.L. (2005): “Uso de Tecnologias de
Grupo en Pymes e influencia sobre el
desempeno”, 4th International Conference of
theblberoamerican Academy of Management,
Lisboa.

* Merofio, A.L. (2005): “Empleo del correo
electrénico en las PYMES como herramienta
de comunicacion y gestion del conocimiento”,
Universia Business Review, vol. 5, pp. 70-79.

« Merofio, A.L. (2005): “Tecnologias de
Informacion y Gestion del Conocimiento:
Integracion en un Sistema”, Economia
Industrial, n® 357, pp. 107-116

* Merofio, A.L. (2006): “Anlisis de la adopcion
de Tecnologias Colaborativas en Pymes”,
Revista de Economia y Empresa, Vol. 24, n®
56, pp. 51-66.

* Ruiz, J.; Merono, A.L. y Sabater, R. (2006):
“Information technology and learning. Their
relationship and impact on organisational
performance in small businesses”,
International Journal of Information
Management, Vol. 26, N° 1, pp. 16-29

 Merofo, A.L. (en prensa-2008): “Groupware
uses and influence on performance in SMEs”,
The Journal of Computer Information Systems

HERRAMIENTAS /
AUDITORIA GC

« Sabater, R.; Merono, A.; Sanz, R.; Jiménez,
D.; Lopez, C. y Cegarra, J. (2003): "Knowledge
Management and Intellectual Capital Audits:
The Strategi Model”, 3rd International
Conference on Knowledge Management I-
Know'03, Graz (Austria).

Meroiio, A.; Lépez, C. y Sabater, R. (2004):
“KM Strategy and instruments alignment:
helping SMEs to choose”, Organizacional
Knowledge, Learning and Capabilites
Conference (5th OKLC), Innsbruck (Austria).

Lopez, C. y Merono, A. (2004): “Procesos e
instrumentos de gestion del conocimiento:
propuesta de un modelo”, XIV Congreso
Nacional de ACEDE, Murcia.

Lopez, C.; Merono, A.; Sabater, R. y Soto, P.
(2005): “KM strategy in European companies”,
26th McMaster World Congress, Ontario
(Canada).

* Merofio, A.L.; Lopez, C. y Sabater, R. (2007):
“KM strategy diagnosis from instruments use”,
Journal of Knowledge Management, Vol. 11,
Ne 2, pp. 60-72.

CULTURA
ORGANIZATIVA

* Merofo, A.L.; Lépez, C.; Ruiz, J.; Ruiz, C.;
Panos, A.; Sabater, R. (2005): “Cultura y
estrategia de negocio como antecedentes de
la gestion estratégica del conocimiento”, 3er
Congreso SOCOTE (Soporte del conocimiento
con la tecnologia), Barcelona.

Merofo, A.L. y Lépez, C. (2006): “Culture
and business strategy as antecedents of
strategic knowledge management”, IFSAM
Vllith World Congress 2006, Berlin.

* Merofo, A.L. y Lopez, C. “Culture and
business strategy as antecedents of strategic
knowledge management” (en evaluacion).

DESEMPENO

« Lopez, C. y Merono, A.L. (2006): “Efectos
sobre el desempeno de la gestion estratégica
del conocimiento”, XVI Congreso Nacional
de ACEDE, Valencia.

Merono, A., Lépez, C. y Soto, P. (2006):
“Analyzing coIIanration technologies effect
on performance through intranet use
orientations”, European and Mediterranean
Conference on Information Systems (EMCIS),
Alicante.

* Merofo, A.L.; Soto, P. y Lopez, C. (en prensa-
2008): “Analyzing collaborative technologies
effect on performance through Intranet use
orientations”, Journal of Enterprise Information
Management.




Ademés de las publicaciones, nuestra
preocupacién por la Gestion del Cono-
cimiento ha tenido reflejo en el desarrollo
de proyectos de investigacion financiados
publicamente y contratos especificos que
han perseguido fundamentalmente evaluar
la situacion de las empresas murcianas
para proponer una serie de recomendacio-
nes. Estos proyectos se enumeran cronolé-
gicamente a continuacion:

* “El cambio en las Pymes ante la
Sociedad de la Informacién, aplicacién
a empresas del sector informatico de la
Comunidad Murciana. Desarrollo de
herramientas de analisis, diagndstico e
intervencién en las organizaciones”.
Entidad financiadora: Ministerio de
Educacion y Ciencia. Plan Nacional de
[+D del Programa FEDER. No.: 1FD97-
2251-C02-02. Duracién: 31/12/99 a
31/12/01.

* Strategi: modernisation of work organisa-
tion and knowledge management. Entidad
financiadora: Fondo Social Europeo.
Duracién: 01/01/01 a 31/12/03. Entidades
participantes: Fundacion Universidad de
Empresas, Confederacion Regional de
Organizaciones Empresariales de la
Region de Murcia (CROEM), Consejeria
de Ciencia y Tecnologia, Industria y
Comercio de la CARM, EXAGroup,
Danube (Viena, Austria), Associacdo
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Industrial do Distrito de Aveiro (AIDA)
(Aveiro, Portugal).

* La gestion del conocimiento en las Cajas
de Ahorros: El Capital Intelectual de Caja
Murcia y el analisis de su funcién como
agente de conocimiento en el desarrollo
de la regién de Murcia. Investigador
principal: Eduardo Bueno. Entidad finan-
ciadora: Caja de Ahorros de Murcia.
Duracién: 01/11/01 - 01/01/04.

* Diseno e implementacién de un sistema
de ayuda a la toma de decisiones para la
gestion de los procesos de la empresa
(Proyecto SOCOTE). Entidad financiado-
ra: Ministerio de Ciencia y Tecnologia
(Dpi2002-04342-C05-04).  Duracién:
01/12/2002 a 30/11/2005.

Estos proyectos han permitido a los
autores estar en contacto directo con cen-
tenares de empresas de la Region de
Murcia y de otros paises, asi como estudiar
de primera mano la practica real de las
organizaciones en la adopcién de la ges-
tion estratégica del conocimiento. Algunas
de las principales conclusiones de estos
proyectos de investigacion se han desglosa-
do en este trabajo. En concreto, nos hemos
detenido en los proyectos Strategi y SOCO-
TE, donde hemos contado con la colabora-
cion de otras instituciones europeas y otras
universidades espafiolas, respectivamente.
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