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Capitulo I. Introduccion

I.1. Interés de la investigacion

En el contexto econdmico actual, caracterizado por un entorno competitivo
turbulento, rapidamente cambiante, de una intensa competencia global y una elevada
incertidumbre (Zahra y George, 2002), contar con ventajas competitivas que permitan
mejorar y mantener en el tiempo la posicion competitiva es critico para toda
organizacion.

Desde la perspectiva de la Teoria de los Recursos y Capacidades las empresas
buscan ventajas competitivas sostenibles en sus recursos y capacidades, analizandolos
y potencidndolos (Amit y Schoemaker, 1993; Barney, 1991; Penrose, 1959; Peteraf,
1993; Wernerfelt, 1984). Por ello, la estrategia de la organizacion debe centrarse en las
competencias fundamentales que ésta posee y que permite maximizar el valor de la
organizacién (Prahalad y Hamel, 1990).

De esta manera, el conocimiento se ha convertido en uno de los activos intangibles
mas importantes para la empresa ante este nuevo panorama (Lee y Sukoco, 2007; Li et
al., 2009; Nonaka, 1994). Gestionar este conocimiento permite influir en las
competencias clave y lograr una ventaja competitiva a largo plazo (Chow et al., 2000;
Davenport y Prusack, 1997; Drucker, 1998; Gold et al., 2001; Hicks et al., 2007; Lin y
Lee, 2004; Nevis et al., 1995), siendo de especial importancia los procesos de creacion
de este conocimiento dentro de la organizacion (Nonaka, 1994; Nonaka y Konno,
1998).

Igualmente, la consideracion de un flujo inverso en la funcidén Logistica amplificaria
las capacidades competitivas de la empresa, en el sentido de incrementar los recursos
y capacidades sobre los que poder desarrollar las potencialidades de la organizacidon y
conseguir, de esta forma, la ansiada ventaja competitiva sostenible, ya que para
satisfacer las necesidades cada mds exigentes de los clientes el producto debe ser ya
no sélo de calidad, sino altamente competitivo, estar disponible en el momento y lugar
oportuno y ser respetuoso con el medioambiente. Todo ello implica hacer frente a un
incremento de los costes, adaptarse a la normativa creciente en materia medio
ambiental y ofrecer todo tipo de politicas de devoluciones. El estudio de todo ese flujo

de productos en el camino opuesto y de cdmo hacer frente a todas las consecuencias
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que conlleva para la organizacién, es lo que se ha denominado en los ultimos afios
Logistica Inversa (Council of Logistics Management, 2003; Dowlatshahi, 2000; Krikke et
al., 2003a; Rogers y Tibben-Lembke, 1999, 2001; Stock, 2004; Tibben-Lembke y Rogers
(2002).

Las actividades de Logistica Inversa requieren de una adecuada Gestion del
Conocimiento en todas las fases del retorno del producto que permita resolver los
problemas a los que debe hacer frente en todos estos procesos (Wadhwa y Madaan,
2007), y también aproximar los objetivos actuales de satisfaccién del cliente y
beneficio empresarial a la legislacién a favor del medio ambiente. En este sentido, sera
fundamental para la organizacién poder contar con la capacidad de generar nuevo
conocimiento que reduzca la elevada incertidumbre de las actividades de Logistica
Inversa (Arrow, 1962; Drucker, 1993; Galbraith y Kazanjian, 1986; Murdick y Munson,
1988), dotandola de una mayor flexibilidad que amplie su capacidad de respuesta ante
los continuos cambios que en estas actividades se producen.

A pesar de la creciente importancia de ambas variables, apenas existen trabajos en la
literatura cientifica que traten de analizar la relacidn existente entre las mismas, y las
posibles implicaciones que de ella puedan surgir. Por este motivo, en este trabajo de
investigacion nos planteamos analizar la relacidn entre la creacion del conocimiento y
la Logistica Inversa, y examinar su influencia sobre la flexibilidad de la informacién y los

resultados de la organizacién.

I.2. Justificacion del tema objeto de estudio

Siendo la finalidad de esta investigacién el examinar la relacidén existente entre la
creacion del conocimiento y la Logistica Inversa como fuente de ventajas competitivas
sostenibles, hemos considerado conveniente situar este trabajo dentro de un marco
tedrico mas amplio, tal como es la Teoria de los Recursos y Capacidades. Existe un gran
numero de trabajos que examinan esta teoria (Amit y Schoemaker, 1993; Barney,
1991; Barney y Clark, 2007; Grant, 1991; Penrose, 1959; Peteraf, 1993; Prahalad vy
Hamel, 1990; Wernerfelt, 1984), los cuales otorgan gran importancia a aquellos
intangibles que la organizacidon posee, sobre todo a aquellos que son unicos, dificiles

de imitar y sustituir (Barney et al., 2001) y a aquellas competencias esenciales que
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proporcionan las mas importantes ventajas competitivas duraderas (Prahalad y Hamel,
1990). Bajo esta perspectiva, una revision de la literatura cientifica sobre la cuestion,
nos demuestra que entre estos intangibles tiene un papel destacado el conocimiento
(Grant, 1996a; Hunt, 1995; Hunt y Morgan, 1996; Teece, 1998a). La capacidad para
crear y utilizar el conocimiento permite a la empresa desarrollar ventajas competitivas
sostenibles porque el conocimiento posee las caracteristicas de heterogeneidad,
inmovilidad y de ser Unico (Barney, 1991; Grant, 1996a; Hunt y Arnett, 2006; Zack,
1999), por lo que su importancia es primordial para la organizaciéon (Chou y He, 2004;
Davenport y Prusack, 1998; Drucker, 1993; Hedlund 1994; Kogut y Zander, 1992;
Marsal y Molina, 2002; Nonaka y Takeuchi, 1995; Suresh, 1997; Rivero, 2002;
Rodriguez, 2006; Sanchez, 2001; Tiwana, 2002; Wiig, 1997; Zollo y Winter, 1999).

Por otra parte, las investigaciones sobre Logistica Inversa se desarrollan
principalmente desde hace una década, y estan experimentando un crecimiento
notable debido al aumento de los requerimientos legales a las empresas en materia
de medio ambiente, a las ventajas que suponen en costes, como los menores costes de
produccién por el reaprovechamiento de materiales retornados a la empresa, la
reduccion de los costes de transporte, la obtencion de partes de repuesto valiosas, la
reduccion de los niveles de inventario y de sus costes de mantenimiento, etc., y a los
beneficios que proporcionan a la organizacién, entre ellos, la mejora de los ingresos
por la reventa de productos, la reutilizacion de materias primas por las que ya se habia
pagado, la recuperacion del valor de mercancias maduras, de envases, embalajes, etc.,
y también por la mayor importancia de la responsabilidad social corporativa,
lograndose una imagen de organizacion responsable que fabrica productos reciclables
a partir de materiales recuperados en los que se minimiza la generacién de residuos y
la utilizacién de materias primas no renovables (Cure et al., 2006; Garcia-Olivares,
2006; Kotler, 1994; Lambert y Burduroglu, 2000; Rogers y Tibben-Lembke, 1999).

No obstante, a pesar de la importancia de estas variables para la organizacién, tras
la revision de la literatura se puede observar que el nimero de trabajos que estudian
la relacion entre la Logistica Inversa y la creacién del conocimiento es muy reducido.
Existen varios trabajos que examinan la creacidn del conocimiento en Logistica (Dunn

et al., 1994; Garver y Mentzer, 1999; Martin y Casadesus, 1999; Mentzer y Flint, 1997;
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Mentzer y Kahn, 1995; Stentoft y Halldorsson, 2002), pero aun son minoritarios y
apenas existen referencias a la Logistica Inversa, desde un punto de vista empirico.

En nuestro trabajo, que se apoya en estos estudios principalmente hemos
intentando encontrar un punto de vista practico de la relacidon entre la creacién del
conocimiento y la Logistica Inversa, tratando de elaborar instrumentos de medida, que
nos permitan lograr un acercamiento al contexto interno y externo de este fenémeno.
De esta forma, pretendemos obtener resultados y conclusiones sobre las aportaciones

tedricas que hemos encontrado en la literatura cientifica.

I.3. Objetivos de la investigacion

Conforme al interés de nuestro estudio, elaboramos una lista con los principales

objetivos que nos planteamos en el inicio de la elaboracion de esta tesis doctoral:

1. El principal objetivo de esta investigacion es comprender como los
modos de conversién del conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995) afectan a la
Logistica Inversa, y examinar la influencia conjunta de estas variables sobre la
flexibilidad de la informacién y los resultados de la empresa. Para cumplir este
objetivo dividimos el trabajo de investigacion en otros objetivos abarcables con
mayor facilidad:

2. Establecer un marco tedrico que nos permita situar esta investigacion bajo un
enfoque mdas amplio, como es la Teoria de los Recursos y Capacidades. Por lo
que es preciso estudiar los conceptos que componen esta teoria, asi como sus
implicaciones estratégicas.

3. Estudiar las caracteristicas del conocimiento como recursos intangible
fundamental, tratando de clarificar este concepto, de analizar sus principales
dimensiones, de analizar la Gestion del Conocimiento, sus principales
caracteristicas y procesos, entre los que destaca la creacion del conocimiento.

4. Estudiar el concepto de Logistica Inversa, tratando de contribuir al marco
tedrico-practico de esta area de conocimiento, de conocer las diferencias con la

Logistica directa tradicional, y sus principales ventajas e inconvenientes.
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5. Verificar en un modelo integrado las principales relaciones entre la creacién del
conocimiento y la Logistica Inversa, la flexibilidad de la informacién y los

resultados de la empresa.

1.4. Estructura del trabajo

De acuerdo a los objetivos planteados en el apartado anterior, este trabajo se
estructura en cuatro secciones: 1) introduccion, 2) revision tedrica, 3) analisis empirico
y resultados, y 4) conclusiones, las cuales engloban seis capitulos.

Tras esta seccidn 1, que incluye el primer capitulo de introduccién, comenzamos la
seccion 2, que comprende los capitulos segundo, tercero y cuarto. En el segundo
capitulo llevaremos a cabo una revisién tedrica sobre la Teoria de los Recursos y
Capacidades, y bajo este enfoque, de los conceptos relevantes sobre el conocimiento,
su gestidon, asi como los principales modelos de creacidn del conocimiento.
Seguidamente, en el tercer capitulo, realizaremos una revision de la literatura
cientifica existente sobre la Logistica Inversa, comparando la Logistica tradicional con
la Logistica Inversa, definiendo el concepto de Logistica Inversa, examinando su
importancia, y analizando aquellos aspectos tedricos que pueden ayudar a
comprender la relacion entre la Logistica Inversa y la creacién del conocimiento, parte
esencial de la Gestion del Conocimiento. A continuacion, en el capitulo cuarto,
efectuaremos una revision tedrica sobre la flexibilidad de la informacidn, partiendo del
andlisis de la flexibilidad empresarial en general, su definicién, dimensiones y
elementos, centrandonos en su relacién con el conocimiento y la Logistica Inversa. Y
ademas, estudiaremos las aportaciones tedricas relevantes sobre la medida de los
resultados empresariales. Todo ello con la finalidad de analizar como la relacion entre
la Logistica Inversa y la creacidn del conocimiento afectan a la flexibilidad de la
informacién vy a los resultados de la empresa.

La seccidn 3 incluyen el capitulo quinto, en el que se analizaran las relaciones entre
las variables analizadas en los capitulos segundo, tercero y cuarto, definiendo un
modelo tedrico que recogera el conjunto de variables que pretendemos analizar, asi
como las relaciones entre estas variables, que quedaran enunciadas en las hipétesis

del presente trabajo de investigacion. También examinaremos la elaboracién de las
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escalas de medida utilizadas para cuantificar las variables objeto de estudio, y
contrastaremos dichas hipdtesis, para comentar a continuacién los resultados
obtenidos en los distintos analisis realizados sobre la informacién cuantitativa
disponible.

Por ultimo, la seccién 4, contiene el capitulo sexto, donde presentaremos las
conclusiones, las limitaciones y las posibles futuras lineas de investigacidon derivadas
del presente trabajo de investigacion, de acuerdo con los resultados obtenidos y el

contraste de hipétesis realizado.
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Chapter I. Introduction

I.1. Importance of research

In current economic context, what is characterized by a turbulent environment,
which fast changes, strong global competition and high uncertainty (Zahra and George,
2002), having competitive advantages to improve and maintain competitive position
for long time is critical for any organization.

From perspective of the Resource Based View Theory companies seek sustainable
competitive advantages in its resources and capabilities, analyzing them and
harnessing them (Amit and Schoemaker, 1993; Barney, 1991; Penrose, 1959; Peteraf,
1993; Wernerfelt, 1984). Therefore, strategy of company should focus on the core
competencies that it possesses and which allows you to maximize the value of the Firm
(Prahalad and Hamel, 1990).

Thus, consideration of a reverse flow in Logistics amplifies competitive capabilities
of the company, like increasing resources and capabilities on which to develop
potential of the Firm and achieve, in this is way, the wished sustainable competitive
advantage, because to satisfy highest needs of customers product must be not only of
quality, but highly competitive, available at time and right place and being respectful
with environmental. This entire means to cope with increase in costs, to adapt to
growing environmental regulations and to provide all kinds of return policies. Study of
all that flow of products in the opposite way and how to deal with all consequences
that entails for the Firm is what has been termed in recent years the Reverse Logistics
(Council of Logistics Management, 2003; Dowlatshahi, 2000; Krikke et al., 2003a;
Rogers and Tibben-Lembke, 1999, 2001; Stock, 2004; Tibben-Lembke and Rogers
(2002).

Also, knowledge has become one of the most important intangible assets for the
company to this new landscape (Lee Sukoco, 2007; Li et al., 2009; Nonaka, 1994).
Manage this knowledge allows influencing key competences and achieve a competitive
advantage in the long term (Chow et al., 2000; Davenport and Prusack, 1997; Drucker,
1998; Gold et al., 2001; Hicks et al., 2007; Lin and Lee, 2004; Nevis et al., 1995), being
particularly important processes of creation of this knowledge within the organization

(Nonaka, 1994; Nonaka and Konno, 1998).
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Reverse Logistics activities require an appropriated Knowledge Management at all
stages of return of the product to solve problems that must be addressed in all these
processes (Wadhwa and Madaan, 2007), and also approximate current objectives of
satisfaction customer and business profit to the legislation on the environment. In this
sense it will be essential for the Firm to have the ability to generate new knowledge to
reduce high uncertainty about activities of Reverse Logistics (Arrow, 1962; Drucker,
1993; Galbraith and Kazanjian, 1986; Murdiff and Munson, 1988), providing greater
flexibility to expand its response capability to continuous changes happening in these
activities.

Despite the growing importance of these both variables, barely there are
investigations in scientific literature try to analyze the relationship between them and
their possible implications that may arise. For this reason, in this research we
considered to analyze the relationship between the knowledge creation and the
Reverse Logistics, and examine its influence on the flexibility of information and

performance of the Firm.

I.2. Justification of the research topic

Being the purpose of this research examining the relationship between the creation
of knowledge and the Reverse Logistics as a source of sustainable competitive
advantage, we considered suitable to place this work within a theoretical framework
more extensive as the Resource Based View Theory. There are a large number of
investigation works that examine this theory (Amit and Schoemaker, 1993; Barney,
1991; Barney and Clark, 2007; Grant, 1991; Penrose, 1959; Peteraf, 1993; Prahalad
and Hamel, 1990; Wernerfelt, 1984), which provide great importance to those
intangible that the Firm has, especially those that are unique, difficult to imitate and
replace (Barney et al., 2001) and those essential competencies that provide the most
important long-term competitive advantages (Prahalad and Hamel, 1990). Under this
perspective, a review of scientific literature on this topic shows us that between all
these intangible, the knowledge is prominent (Grant, 1996a; Hunt, 1995; Hunt and
Morgan, 1996; Teece, 1998a). The ability to create and use knowledge enables the

company to develop sustainable competitive advantages because knowledge
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characteristic are heterogeneity, immobility and be unique (Barney, 1991; Grant,
1996a; Hunt and Arnett, 2006; Zack, 1999), so its importance is paramount for the
Organization (Chou and He, 2004; Davenport and Prusack, 1998; Drucker, 1993; 1994
Hedlund; Kogut and Zander, 1992; Marsal and Molina, 2002; Nonaka and Takeuchi,
1995; Suresh, 1997; Rivero, 2002; Rodriguez, 2006; Sdnchez, 2001; Tiwana, 2002; Wiig,
1997; Zollo and Winter, 1999).

On the other hand, investigations on Reverse Logistics are developed principally for
a decade, due to the increase of the legal requests to the companies on environment,
to the advantages that it suppose in costs, like minor production costs for the re-use of
materials returned to the company, the reduction of transportation costs, the
obtaining of spare valuable parts, the reduction of the levels of inventory and of his
maintenance costs, etc., and to the benefits that provide to the organization, among
themselves, the improvement of incomes due to resale of products, the re-utilization
of raw materials, the recuperation of the value of full-grown products, containers,
packing, etc., and also for the more importance of the corporate social responsibility,
getting an image of responsible organization that manufactures products recyclables
from materials recovered with minimum generation of residues and use of non
renewable raw materials (Cure et al.,, 2006; Garcia-Olivares, 2006; Kotler, 1994;
Lambert y Burduroglu, 2000; Rogers y Tibben-Lembke, 1999).

However, in spite of importance of these variables for the Firm, following the
review of the literature can be observed that number of investigations that explores
relationship between the Reverse Logistics and the creation of knowledge is reduced.
There are several investigations works that examine the creation of knowledge in
Logistics (Dunn et al., 1994; Garver and Mentzer, 1999; Martin and Casadesus, 1999;
Mentzer and Flint, 1997; Mentzer and Kahn, 1995; Stentoft and Halldorsson, 2002),
but are still minority and barely there are references to the Reverse Logistics from an
empirical standpoint.

In our investigation based on these studies mainly we trying to find a practical point
of view of the relationship between the Reverse Logistics and the knowledge creation,
trying to develop measuring instruments, enabling us to achieve an approach to the
internal and external context of this phenomenon. Thus, we get results and

conclusions on theoretical contributions we've found in the scientific literature.
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1.3. Objectives of the investigation

In accordance with the interest of our study, we make a list of main objectives we
set ourselves at the beginning of the development of this doctoral thesis:
1. Main objective of this research is to understand the modes of conversion of
knowledge (Nonaka and Takeuchi, 1995) that affect the Reverse Logistics, and examine
the influence joint these variables on the flexibility of the information and the
performance of the company. To meet this objective we divide his research into other
manageable goals more easily:
2. To set a theoretical framework that allows us to situate this research under a
broader, approach, like the Resource Based View Theory. So it is necessary to study
the concepts that make up this theory, as well as its strategic implications.
3. To study the characteristics essential of knowledge as core intangible resource,
trying to clarify this concept, analyze its main dimensions, and examine the Knowledge
Management, its main features and processes, mainly the creation of knowledge.
4. To analyze the concept of Reverse Logistics, trying to contribute to the theoretical
framework of this area of knowledge to know differences with traditional Direct
Logistics, and their main advantages and disadvantages.
5. To check in an integrated model the main relations between the creation of
knowledge and the Reverse Logistics, flexibility of information and the performance of

the company.

I.4. Structure of research

According to objectives set out in the previous section, this investigation work is
divided into four sections: introduction, theoretical review, empirical analysis and
results, and conclusions, which encompass six chapters.

After this section one, which includes the first chapter of introduction, we started
section two, which includes the second, third and fourth chapters. In the second
chapter will take place a theoretical on the theory of resources and capabilities, and
under this approach, the relevant concepts of knowledge, its management, as well as
the main models of knowledge creation review. Then in the third chapter, we will

conduct a review of the existing scientific literature on the Reverse Logistics,
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comparing traditional logistics with the Reverse Logistics, defining the concept of
Reverse Logistics, considering its importance, and analyzing those theoretical aspects
to help understand the relationship between the Reverse Logistics and the creation of
knowledge, an essential part of the Knowledge Management. Then, in the fourth
chapter, we realize a theoretical review on the flexibility of information, based on
analysis of business flexibility in general, its definition, dimensions and elements,
focusing on its relationship with the knowledge and the Reverse Logistics. And in
addition, we will study theoretical contributions relevant on the extent of business
results. All this in order to analyze as the relationship between the Reverse Logistics
and the creation of knowledge affect the flexibility of the capacity and to the
performance of the company.

Section three include the fifth chapter, which will empirically analyze the
relationship between the variables analyzed in second, third and fourth, chapters by
defining a theoretical model containing the set of variables that we intend to analyze,
as well as the relationships between these variables, which will be set out in the
present research work assumptions. We will also examine the development of the
scales of measure used to quantify the variables object of study, and analyze these
hypotheses, to comment on the results obtained in the different analyses available
guantitative information below.

Finally, section for, contains the sixth chapter, where we will present the
conclusions, limitations and the suggestions for future lines of research arising from
this work research, according to the results obtained and the contrast of assumptions

made.
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Capitulo II. Marco de referencia de la Gestion del Conocimiento.
Enfoque de recursos y capacidades y del conocimiento

IL.1. Introduccion. Enfoque de los recursos y capacidades

La Teoria de los Recursos y Capacidades (Amit y Schoemaker, 1993; Barney, 1991;
Penrose, 1959; Peteraf, 1993; Wernerfelt, 1984) analiza la forma en la cual los recursos
de la organizacién son aplicados y combinados para lograr ventajas competitivas
sostenibles. Su nacimiento se fundamenta en la busqueda de la explicaciéon y
prediccién de porqué algunas firmas son capaces de establecer posiciones de ventaja
competitiva sostenible y lograr asi obtener ingresos superiores. Tiene pues su origen,
en el reconocimiento por algunos autores clasicos de direccién estratégica de la
importancia de los recursos internos en la consecucién de posiciones competitivas (e;j.
Andrews, 1987; Ansoff, 1976; Rumelt, 1974, 1991). Del andlisis de los aspectos
internos organizacionales surge la perspectiva de los recursos y capacidades, la cual
tiene sus raices principalmente en el trabajo de Penrose (1959) sobre el crecimiento de
la organizacién, adquiriendo un mayor peso en el campo de la direccidén estratégica en
la década de los ochenta y llegando a desempefiar un papel esencial en los noventa y
principios del nuevo milenio. Asi, desde la perspectiva de la Teoria de los Recursos y
Capacidades, las empresas buscan estas ventajas competitivas sostenibles a través de
sus recursos y capacidades. Se ha evolucionado desde los enfoques centrados en los
productos y en el posicionamiento en el mercado a los enfoques centrados en los
recursos y capacidades de las firmas (Afiouni, 2007).

Para analizar la Teoria de los Recursos y Capacidades realizaremos una revision de
la literatura que versa sobre la Teoria de los Recursos y Capacidades, analizando las
aportaciones mas relevantes a esta teoria. Asimismo, analizaremos los conceptos de
recurso, capacidad y capacidad dindamica, analizando sus caracteristicas y las
principales similitudes y diferencias entre estos conceptos, asi como las implicaciones
estratégicas de la Teoria de los Recursos y Capacidades.

Ademads, bajo la perspectiva de la Teoria de Recursos y Capacidades, podemos
considerar el conocimiento como recurso intangible fundamental que es fuente de
ventajas competitivas sostenibles para la organizacion (Carbonara y Caizza, 2008; Lee y
Sukoco, 2007; Li et al., 2009; Scarborough y Swan, 1999; Storey y Barnett, 2000; Zahra

~17 ~



Marco de referencia de la Gestion del Conocimiento. Enfoque de recursos y capacidades y del conocimiento

y George, 2002). Por ello, delimitaremos este concepto diferenciandolo de los datos y
de la informacion, y analizaremos sus principales caracteristicas y dimensiones.
Ademas, analizaremos el proceso de creacién del conocimiento, que es uno de los
procesos mds importantes actualmente para conseguir el éxito de la organizacién
(Chia, 2003; Gold et al., 2001; Kogut y Zander, 2003; Li et al., 2009; Matusik y Hill,
1998; Nonaka y Takeuchi, 1995), asi como aquellos modelos de creacién del
conocimiento mas relevantes. Asimismo, examinaremos el concepto, los principales
modelos y caracteristicas de la Gestion del Conocimiento, disciplina que dirige la
creacién, renovacion y difusion del conocimiento en una empresa para el manejo
eficiente y sostenible de competencias esenciales.

I1.1.1. Delimitacion de los recursos y capacidades: las capacidades

dinamicas

El enfoque de los recursos y capacidades estima que la fuente de ventaja
competitiva sostenible de la empresa se sustenta en el conjunto de las “competencias
esenciales” (Prahalad y Hamel, 1990) o de los “recursos y capacidades” que la
organizacién posee y que son dificiles de imitar. De esta forma, la unidad central en el
desarrollo estratégico se desplaza del sector a la empresa. Se pasa de un escenario en
el que el producto y la posicion en el mercado de la empresa son la maxima prioridad a
un escenario en el que se priorizan los recursos y las capacidades que las empresas
poseen. En este ultimo escenario, la tarea fundamental de direccidn es maximizar el
valor a través del despliegue éptimo de los recursos y capacidades existentes, al mismo
tiempo que se desarrolla la base de recursos de la firma para el futuro (Barney, 1986;
Barney y Clark, 2007; Grant, 1991).

Diferentes investigadores han realizado importantes aportaciones a la Teoria de los
Recursos y Capacidades. Prahalad y Hamel (1990) subrayan que la estrategia de la
organizacién debe centrarse en las competencias fundamentales que ésta posee, de
forma que la empresa debe centrarse en adquirir, explotar y mantener estas
competencias, sobre todo las que permitan coordinar diversas habilidades de
produccién e integrar multiples corrientes tecnoldgicas. Cooper et al. (1991) realizan
un estudio empirico que contrasta un modelo capaz de predecir el crecimiento y la
supervivencia de la empresa basandose en los recursos y capacidades de la misma.
Grant (1991) clasifica los recursos de una empresa en activos tangibles (instalaciones,

equipos, stocks, recursos financieros) e intangibles (reputacion, conocimiento, cultura,

~ 18 ~



Seccién 2. Capitulo I

experiencia y formacion de los trabajadores, lealtad, compromiso) los cuales seran
ordenados, integrados y gestionados a través de las capacidades de la organizacién
para conseguir una ventaja competitiva sostenible, y diferencia entre recursos o
activos individuales y capacidades, competencias o habilidades organizacionales.
Ademas, destaca la importancia de la generacién de nuevas competencias que faciliten
innovaciones incrementales, lo que se logra a partir de la adecuada gestién de los
intangibles (Grant, 1996b). Mahoney y Pandian (1992) analizan la contribucién de la
Teoria de los Recursos y Capacidades a otras perspectivas de investigacién, como son
los trabajos sobre la diversificacién estratégica, la organizacién econdémica y la
organizacién industrial. Ghemawat (1991) mediante una gran variedad de ejemplos y
casos practicos, en su libro sobre el compromiso en las decisiones estratégicas, analiza
la importancia de la escasez del valor que la empresa ofrezca, puesto que la imitacidon
extiende la oferta de recursos a otras organizaciones, y también, pone de relieve la
dificultad para detectar los productos sustitutos, que amenazan el valor agregado de la
empresa, puesto que supone una reduccién de la demanda. Barney (1995) se centra
en el marco del andlisis DAFO para comprender la importancia del origen de la ventaja
competitiva, que para este autor se encontraria en las fortalezas internas de la
organizacién. Brush y Artz (1999) analizan como el valor de los recursos y capacidades
depende de la asimetria de la informacién que caracteriza cada producto mercado, y
como el valor de los recursos depende del contexto donde es utilizado. Camisén (1999)
ofrece una revision actualizada e integradora de los diferentes puntos de vista sobre
los requisitos que han de cumplir los recursos y capacidades estratégicos. Para Miller
(2003) las asimetrias son tipicamente habilidades, procesos, o los activos que los
competidores de una firma no pueden copiar a un coste que produzca rentas
econdémicas. Son raras, dificiles o imposibles de imitar y son no sustituibles. Roy y Roy
(2004) analizan la empresa como mezcla de recursos y capacidades y de las sinergias
combinadas que podria surgir de estos recursos. Afiouni (2007) dentro de la Teoria de
los Recursos y Capacidades, combina los avances en tres areas de investigacidon: Capital
Intelectual, Gestién del Conocimiento y Gestion de Recursos Humanos,
proporcionando una perspectiva mas holistica sobre el rendimiento de la organizacién.
Sanchez (2008) analiza las deficiencias conceptuales y problemas légicos de los
recursos estratégicos valiosos popularizados por Barney (1991, 1995), asi como las
posibles soluciones. Lockett et al. (2009) realizan una revision critica de los ultimos

veinte anos de la Teoria de los Recursos y Capacidades, explicando las razones de su
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éxito. La tabla 2.1 recoge estas aportaciones a modo de resumen.

Tabla n2 2.1. Principales aportaciones tedricas a la Teoria de los Recursos y

Capacidades
AUTOR APORTACIONES TEORICAS
Prahalad y Hamel | Analizan las competencias esenciales que la organizacion posee
(1990) y que son dificiles de imitar.

Cooper et al. (1991)

Analizan el crecimiento de una organizaciéon mediante los
recursos y capacidades.

Grant (1991)

Clasifican los recursos y capacidades de la organizacion.

Ghemawat (1991)

Examina cdmo la imitacion suele incrementar la oferta de estos
recursos mientras que la sustitucion suele reducir la demanda.

Mahoney y Pandian

Analizan las aportaciones de la Teoria de los Recursos y

(1992) Capacidades dentro de otras perspectivas tedricas.
Estudia como junto al despliegue de dptimos de recursos, ha
Grant (1996b) J pliee P Y
gue desarrollar la base de recursos para el futuro.
Analiza cdmo las empresas emplean sus fuerzas internas para
Barney (1995) explotar las oportunidades del entorno y neutralizar las
amenazas.
Brush y Artz . - .
(1999) Analizan el contexto especifico que hace a los recursos valiosos.

Camison (1999)

Realizan una revision de la literatura, enfocandose en los
activos estratégicos.

Miller (2003)

Analiza como la empresa es capaz de crecer basandose no sélo
en los recursos y capacidades, sino en base a las asimetrias.

Roy y Roy (2004)

Consideran los recursos y capacidades desde la perspectiva de
las capacidades dindmicas.

Afiouni (2007)

Se centra en aplicar la Teoria de los Recursos y Capacidades a la
Gestion de los Recursos Humanos y a la Gestion del
Conocimiento.

Sanchez (2008)

Analiza el concepto de recursos estratégicos valiosos.

Lockett et al. (2009)

Revision critica de la Teoria de los Recursos y Capacidades.

Fuente: Elaboracion Propia

Los profesionales y técnicos que investigan sobre el enfoque de los recursos y

capacidades usan diversas denominaciones tales como activos, recursos, capacidades,

habilidades o competencias y no siempre con significados precisos. Asi, algunos

autores hablan de recursos incluyendo en éstos a los activos y capacidades (e]. Barney,

1991; Hall, 1993), mientras que otros si distinguen entre recursos o activos individuales

y capacidades, competencias o habilidades organizacionales (ej. Bueno y Morcillo,

1997; Grant, 1991, 1996c¢; Navas y Guerras, 2002).

Los recursos son cualquier elemento disponible para el desarrollo de una estrategia

(Barney, 1991) “atados semi permanentemente a la firma” (Wernerfelt, 1984, 172)
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“que son poseidos o controlados por la firma ... y que son transformados en productos
o servicios finales a través del uso de un amplio rango de otros activos de la firma y
uniendo mecanismos tales como tecnologia, direccion de sistemas de informacion,
sistemas de incentivos, confianza entre direccion y trabajador, etc.” (Amit y
Schoemaker, 1993, 35).

Dentro del estudio de la Teoria de los Recursos y Capacidades, varios trabajos
realizan importantes contribuciones al andlisis de los recursos. Montgomery (1943)
analiza la influencia de los recursos de la empresa en la toma de decisiones, asi como
la generacion y sostenibilidad de ventajas competitivas de estos recursos. Para
Wernefelt (1989) la identificacidon y el analisis de los recursos criticos de la empresa es
la base para la formulacion de estrategias competitivas que maximicen la ventaja
competitiva. Para identificar estos recursos criticos analiza el grado en que son Unicos,
el rendimiento de los recursos humanos y los recursos que son compartidos. Entre los
recursos criticos, sefiala entre otros las patentes, los recursos culturales y los nombres
de marca. Ademas, establece que estos recursos pueden ser utilizados de forma
independiente, o de forma conjunta con otros recursos. Barney (1991) analiza como
los recursos estratégicos se distribuyen de forma heterogénea en cada empresa, y
como estas diferencias perduran en el tiempo. También analiza cuatro indicadores del
potencial de los recursos: el valor, la rareza, la imitabilidad, y facilidad de encontrar
productos sustitutos. Posteriormente en respuesta a las criticas del articulo de Priem y
Butler (2001), realiza una revision del trabajo previo (Barney, 2001). Amit vy
Schoemaker (1993) examinan las condiciones que contribuyen a la obtencion de rentas
econdémicas sostenibles. Las decisiones sobre la gestidn de los recursos y las asimetrias
del mercado pueden ser una fuente de ventajas competitivas sostenibles. Thomas
(1992) analiza como los recursos afectan a las decisiones que afectan a cambios en la
empresa, Yy como se obtienen ventajas competitivas de estos recursos, mediante la
integracion de la investigacion y la experiencia obtenida de los resultados de la
empresa. Collis y Montgomery (1995) presentan una serie de tests para determinar si
un recurso es critico para la organizacién, analizando si es inimitable, la durabilidad del
recurso, la apropiabilidad, sustituibilidad, y la superioridad. La organizacién debe
tener una combinacién de recursos que contribuya a la generacién de la ventaja

competitiva o permitan competir en nuevos mercados que mejoren las recursos
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competitivos. Galbreath y Galvin (2004) destacan que la fortaleza de algunos recursos
intangibles estd en su combinacidn o su relacién con otros recursos y por lo tanto, no
siempre el desempefio empresarial estd asociado a los recursos intangibles por si
solos, sino por la forma de combinarse y relacionarse con otros. Villalonga (2004)
analiza como los recursos intangibles desempefian un papel destacado en el desarrollo
de ventajas competitivas sostenibles de una organizacién, aunque también pueden
generar desventajas si no existe el adecuado grado de compromiso con las decisiones
estratégicas. Lasvie (2006) analiza como los atributos que hacen valioso a un recurso se
reasignan cuando la empresa se relaciona con otras empresas, lo que permite nuevas
formas de obtener rentas. Sirmon et al. (2008) analizan como el contexto y la
flexibilidad de los recursos influye en el desempenfio de los recursos. West et al. (2008)
analizan la importancia de los recursos intangibles y su desarrollo en la empresa,
especialmente en la gestion de las actividades emprendedoras .Estas aportaciones se

resumen en la tabla 2.2.

Tabla n2 2.2. Principales aportaciones tedricas centradas en los recursos

AUTOR APORTACIONES TEORICAS
Montgomery (1943) Analiza cdmo los recursos de la empresa determinan la decision del
momento de entrada en el mercado.
Wernerfelt (1989) Estudia los recursos atendiendo a su potencial de uso.
Barney (1991) Examina la sostenibilidad de los recursos estratégicos.
Amit y Schoemaker . - S
Analizan el aspecto estatico y dinamico de los recursos.
(1993)
Thomas (1992) Estudia los cambios en las empresas en base a los recursos para lograr

mayores ventajas competitivas.

Collis y Montgomery
(1995)

Analizan las caracteristicas que deben tener los recursos para ser calificado
como la base de de una estrategia efectiva.

Barney (2001)

Investiga la sustitucion y clasificacion de los recursos, ampliando su trabajo
de 1991.

Galbreath y Galvin
(2004)

Estudian los recursos tangibles e intangibles.

Villalonga (2004)

Analiza las cualidades y la forma en que se transfieren los recursos
intangibles.

Lavie (2006)

Distingue entre recursos compartidos y no compartidos, identificando
nuevas fuentes de rentabilidad en la naturaleza de las relaciones.

Sirmon et al. (2008)

Analizan los factores contextuales que mejoran el desempeio en la gestion
de los recursos.

West et al. (2008)

Analizan el desarrollo y los tipos de recursos segln su importancia en la
organizacion.

Fuente: Elaboracion Propia

Por otro lado, las capacidades representan formas de hacer las cosas, de utilizar los

recursos (Grant, 1996b). El término capacidades (tabla 2.3) se refiere a la “habilidad de
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la firma para desplegar recursos, usualmente en combinacién, usando procesos
organizacionales, para llevar a cabo el fin deseado” (Amit y Schoemaker, 1993, 35) y
enfatiza “el papel clave de la direccidn estratégica en adaptar, integrar y reconfigurar
apropiadamente las habilidades organizacionales, recursos y competencias funcionales
internas y externas” (Teece et al., 1997, 515).

También, bajo el marco de la Teoria de los Recursos y Capacidades, diferentes
trabajos realizan valiosas aportaciones al analisis de las capacidades. Asi, Nelson vy
Winter (1981), analizan como las capacidades se desarrollan combinando y utilizando
recursos y/o otras capacidades a través de rutinas organizativas. Estas rutinas
constituyen el depdsito del "saber hacer", del conocimiento de la organizacion,
adquirido a través del aprendizaje. Para Mahoney y Pandian (1992) los recursos tienen
el cardcter de stock mientras que las capacidades lo tienen de flujo por lo que podrian
considerarse como formas de utilizar los recursos. Teece et al. (1997) analizan las
capacidades dindmicas como aquellas habilidades de una organizacién que le permiten
aprender, adaptarse, cambiar y renovarse a lo largo del tiempo. Helfat y Peteraf (2003)
examinan las capacidades como rutinas complejas que surgen de procesos
dependientes de condiciones histdricas Unicas de cada empresa. Zott (2003) explica el
diferencial de rentabilidad entre las empresas mediante el analisis de cédmo las
empresas utilizan y combinan las capacidades dindmicas: tiempo, coste y efecto
aprendizaje. Ray et al. (2004) analizan las competencias intangibles y socialmente
complejas en las actividades empresariales. Helfat et al. (2007) analizan las bases
tedricas del concepto de capacidades dindmicas, su definicion y su relaciéon con el
desempeiio de la empresa, extendiendo ademas el rango de las medidas de
rentabilidad organizacional que se pueden vincular a estas capacidades dindmicas.
Schuler y Jackson (2007) analizan los criterios para determinar las capacidades de la
empresa, sobre todo capacidades relacionadas con la gestién de los Recursos
Humanos. Teece (2007) analiza como las capacidades consideradas dinamicas pueden
crear y mantener ventajas competitivas en un contexto organizacional y estratégico.
Day-Yang (2008) analiza las diferentes fases del cambio organizacional y como la
innovacion aplicada a los elementos de la empresa contribuye a mejorar el éxito de la
organizacion. Teece (2009) realiza un extenso analisis sobre las capacidades dinamicas,

ya que permiten a la empresa fomentar aquellos activos intangibles que favorecen la
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satisfaccion de las necesidades de los clientes y que son dificiles de imitar por los

competidores. La tabla 2.3 resume estas aportaciones.

Tabla n? 2.3. Principales aportaciones tedricas centradas en las capacidades

AUTOR APORTACIONES TEORICAS
Nelson y Winter Analizan el desarrollo de las capacidades mediante rutinas
(1982) organizativas.
Mahoney y Pandian | Estudian cémo las capacidades podrian considerarse como
(1992) formas de utilizar los recursos.

Consideran que las capacidades que realmente cuentan son

Teece et al. (1997) las dindmicas

Helfaty Analizan el concepto de las capacidades dindmicas como
Peteraf (2003) rutinas complejas.

Analiza el desempefio de las empresas a través de las

Zott (2003) capacidades dindmicas.

Analizan las capacidades dinamicas en las actividades

Ray et al. (2004) empresariales

Investigan las capacidades dindmicas y como éstas afectan al

Helfat et al. (2007) desempefio de la empresa.

Schuler y Jackson Las capacidades representan las destrezas, habilidades y
(2007) experiencia de la organizacién.
Teece (2007) Analiz_a .Ias capacide?dfes dindmicas en un contexto
organizacional y estratégico.
Day-Yang (2008) Estud.ia la innova.cién”como capacidad que posibilita el
cambio en la organizacion.
Realizan una revision critica del concepto de capacidades
Helfat y Peteraf (2009) | ., .
dinamicas.
Teece (2009) Analiza las capacidades dindmicas como fuente de ventajas

competitivas que proporcionan una rentabilidad superior.

Fuente: Elaboracion Propia

Entre las principales diferencias existentes entre recursos y capacidades, se podrian
destacar que mientras que los recursos suelen caracterizarse por tener un caracter de
magnitud “fondo”, las capacidades se suelen asociar a una magnitud “flujo” (ej.
Mahoney y Pandian, 1992). Igualmente los recursos suelen ser mas asequibles y
separables de la organizacion de lo que son las capacidades que normalmente estan
desarrolladas desde dentro de la entidad, es decir, una capacidad suele ser especifica
de la empresa pues estd incrustada en la organizacién y en sus procesos, mientras que
generalmente un recurso no (ej. Amit y Schoemaker, 1993; Brush y Artz, 1999;
Makadok, 2001). Asimismo, los recursos pueden venir dados exdgenamente o ser

creados por las diversas actividades desarrolladas dentro de la firma, mientras que las

~ 24 ~



Seccién 2. Capitulo I

capacidades suelen surgir de la integracion y combinacién de estos recursos, teniendo
como propodsito fundamental incrementar la productividad de los recursos que la
empresa tiene y poseyendo tales capacidades organizacionales un cardcter colectivo
gue no poseen los recursos. De esta forma, los recursos son la fuente de las
capacidades de la firma, mientras que las capacidades son la principal fuente de la
ventaja competitiva (Faulkner, 2002; Grant, 1991). En este sentido, en la tabla 2.4 se
recogen las delimitaciones del concepto de los recursos y las capacidades.

Asi, considerando esta distincidn, resulta factible describir los planteamientos de la
perspectiva de recursos y, posteriormente, los matices introducidos por la perspectiva
de las capacidades dindmicas. La perspectiva de los recursos (ej. Amit y Schoemaker,
1993; Chandler, 1966; Foss et al., 1995; Grant, 1991, 1997; Lado et al., 1992; Mahoney
y Pandian, 1992; Penrose, 1959; Rumelt, 1984, 1991; Wernerfelt, 1984, 1995) asume
que las empresas pueden ser analizadas como un conjunto de recursos distribuidos
heterogéneamente a través de la organizacion, persistiendo las diferencias entre ellas
en el tiempo. Esta perspectiva se centra en la explotacion de los recursos especificos
de la firma. La clave de la ventaja competitiva reside en la posesidn de un conjunto de
recursos propios y dificiles de imitar. Los recursos suelen ser divididos en dos grandes
bloques: los recursos tangibles y los recursos intangibles, los cuales se pueden explicar
a través de la dimensién epistemoldgica del conocimiento explicito. La identificacidon
de los recursos constituye el primer paso del analisis para llevar a cabo una estrategia
competitiva. Su clasificaciéon fundamental seria dividirlos en dos categorias, tangibles e
intangibles, y dentro de estos ultimos en humanos y no humanos (Barney, 1991;

Villalonga, 2004).
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Tabla n? 2.4. Identificacion de los recursos y capacidades

Autor DELIMITACION DE RECURSOS Y CAPACIDADES
Barney (1991), | Los recursos tienen un sentido muy general incluyendo tanto los
Hall (1992) activos como las capacidades.
Los recursos tienen el caracter de stock mientras que las
Mahoney y

Pandian (1992)

capacidades lo tienen de flujo por lo que podrian considerarse como
formas de utilizar los recursos.

Grant (1996b)

En un primer nivel estarian los recursos o activos individuales y en
un segundo nivel aparecerian las capacidades, competencias o
habilidades colectivas de la organizacién que le permiten desarrollar
adecuadamente una actividad a partir de la combinacion y
coordinacion de los recursos individuales disponibles.

Lopez (1996)

Las capacidades tienen un caracter colectivo, lo que exigiria
colaboracién y coordinacién entre las personas que llevan a cabo
una actividad, frente al caracter individual de los recursos.

Idigoras y
Mitxeo (1999)

Los recursos son factores que se poseen y se controla de forma
independiente. Las capacidades surgen de la utilizaciéon conjunta y
dinamica de dichos recursos, utilizacién que contribuye a aumentar
la dotacién de recursos y capacidades futuros.

Eisenhardt y
Martin (2000)

Los recursos son esos activos fisicos, humanos y organizacionales
especificos que pueden ser usados para llevar a cabo estrategias
creando valor y las capacidades son la habilidad de la firma para
desplegar recursos usando procesos organizacionales.

Faulkner (2002)

Las capacidades son lo que la empresa puede hacer como resultado
del trabajo en equipo de los recursos, aunque este proceso es
complejo, pues se requiere una coordinacién entre las personas y
entre las personas y otros recursos.

Foss y Foss Los recursos y capacidades estdn compuestos por multiples
(2005) atributos susceptibles de derechos de propiedad.
Schuler y Los recursos y las capacidades son atributos internos de la empresa
valiosos cuando permiten a la empresa explotar oportunidades o
Jackson (2007) P P P P

reducir amenazas externas.

Fuente: Elaboracién Propia

Por su parte, la perspectiva de las capacidades dindmicas (ej. Eisenhardt y Martin,

2000; Helfat, 2000; Helfat et al., 2007; Madhok, 2000; Teece, 2007; Teece, 2009;

Teece, et al.,, 1997) analiza el modo en que las organizaciones desarrollan sus

capacidades especificas y regeneran sus competencias esenciales para hacer frente a

los cambios existentes en el entorno, es decir, se centran en identificar las bases sobre

las cuales se pueden crear, mantener e incrementar ventajas distintivas y dificiles de

hacer frente por la competencia. El término dindmicas sefiala que nos referimos a “la

capacidad para renovar las competencias para que asi que logren congruencia con el
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ambiente de negocio cambiante” (Teece et al., 1997, 515). De esta manera las
capacidades dindmicas son “aquellas habilidades, destrezas, procesos, rutinas
organizativas, y estructuras organizativas” (Teece et al., 2009, 66) que instrumentan la
“habilidad de la firma para integrar, construir y reconfigurar competencias internas y
externas para tratar con los ambientes rapidamente cambiantes” (Teece et al., 1997,
516), es decir “la habilidad para lograr nuevas formas de ventaja competitiva” (Teece
et al., 1997, 515) que “no es replicable por los competidores” (Teece, 2009, 66).

De acuerdo con esto, las capacidades estdn organizadas en estructuras jerdrquicas.
A partir de recursos individuales, se crean capacidades especificas para tareas muy
concretas que, a su vez, se integran en capacidades mas complejas y asi sucesivamente
(Grant, 1996a). El eslabén que permite ir creando esta jerarquia a partir de la
integracién de recursos y capacidades especificas esta constituido por las rutinas
organizativas. Estas capacidades dindmicas facilitan que los directivos alteren su base
de recursos para generar nuevas estrategias que permitan crear valor (Grant, 1996b),
es decir, son el motor para la creacién, la evolucién y la recombinacion de los recursos
en nuevas fuentes de ventaja competitiva, llegando a ser un enfoque emergente y
potencialmente integrativo para comprender las mas nuevas fuentes de ventaja
competitiva, entre ellas las procedentes del conocimiento y del aprendizaje (Teece.
2009). Esas capacidades dindmicas permiten a las firmas crear nuevos productos y
procesos y responder a las condiciones de mercado cambiantes (Helfat, 1997; Helfat et
al., 2007; Teece y Pisano, 1994).

A la delimitacion explicita de las caracteristicas de las capacidades dindmicas de
Teece et al. (1997) han seguido los planteamientos de “reconceptualizacién” de
Eisenhardt y Martin (2000) que las capacidades dinamicas:

1. Se componen de procesos organizacionales y estratégicos especificos (ej.
desarrollo de productos, toma de decisiones estratégicas, alianzas...) que
permiten crear valor para las empresas en los mercados dindmicos a través de
integrar, redisefar, aumentar y liberar recursos en nuevas estrategias que crean
valor. Estas capacidades dindmicas son una condicidon necesaria pero no
suficiente para lograr una ventaja competitiva sostenible. El valor de las
capacidades dinamicas proviene de que permiten alterar la base de recursos

existentes (integran, redisefian, aumentan y los liberan) creando una nueva
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configuracion de recursos que genera ventaja competitiva; es decir, la ventaja
proviene de la nueva base de recursos originada a través de las capacidades
dindmicas y no de éstas en si.

2. Tienen rasgos comunes entre las empresas eficientes o entre las “mejores
practicas”.

3. Los mecanismos de aprendizaje (e]j. repeticion de practicas, pequefios errores,
crisis, velocidad de la experiencia, etc.) guian la evolucién de las capacidades
dinamicas. Cuando existen diferentes capacidades dinamicas el orden de
ejecucion puede ser esencial pues algunas pueden ser bases para otras, por lo
gue deben ser aprendidas previamente.

4. Los modelos efectivos de las capacidades dindmicas varian en funcién de la
naturaleza del mercado, de tal forma que en los mercados con un dinamismo
moderado los cambios suelen ser predecibles y lineales, asemejandose las
capacidades a rutinas analiticas basadas en el conocimiento existente, y los
resultados suelen ser predecibles, mientras que si el mercado es altamente
dindmico con cambios menos predecibles y lineales, las capacidades se asemejan
a rutinas experienciales basandose en un conocimiento nuevo especifico para tal
evento y los resultados suelen ser impredecibles. Se observa pues que la
sostenibilidad y la ambigliedad causal de las capacidades dindmicas varian con
base en el dinamismo del mercado.

Asimismo, ha existido una reconceptualizacién de las capacidades dindmicas siendo
analizadas como “procesos estratégicos y organizacionales especificos” mas que como
“rutinas para aprender rutinas”. Si antes sus modelos estructurales respondian a
rutinas analiticas y detalladas con resultados predecibles, ahora dependen del
dinamismo del mercado asemejandose a rutinas analiticas y detalladas o a rutinas
experienciales (con resultados predecibles o impredecibles, respectivamente). Tienen
una mayor equifinalidad (existen diferentes sendas que conducen a las mismas
capacidades dinamicas), homogeneidad, fungibilidad y sustituibilidad que lo sefialado
por la visién tradicional. Estas capacidades dindmicas suelen ser valiosas y pueden ser
andémalas (Garcia, 2004). Para que estas capacidades dindmicas proporcionen una
ventaja competitiva que sea sostenible en el tiempo, se necesita que cumplan con los

caracteres esenciales que también definen a los recursos: valiosos, raros, inimitables y
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no sustituibles, pero en las capacidades, la equifinalidad hace que la inmovilidad y no
imitabilidad pierdan valor (Barney, 1986; Montgomery y Wernerfelt, 1988; Reed y
DeFillipi, 1990; Ventura, 1998; Villalonga, 2004).

En consecuencia, las capacidades dindmicas son los procesos empresariales,
actividades y funciones que usan los recursos especificamente para integrar, rediseiiar,
aumentar y liberarlos con el fin de poder competir y crear el nivel de rendimientos que
exigen los cambios del mercado. Asi, son rutinas organizativas y estratégicas por medio
de las cuales las empresas consiguen recursos nuevos segun las configuraciones
discontinuas, criticas, fragmentadas y evolutivas que adoptan los mercados actuales
(Teece, 2009). Estas rutinas requieren, estrategias emergentes, basadas en
conocimiento. Es precisamente la planificacion, la coordinacion y el control de los
flujos de conocimiento producidos en la compania la que permite la creacidén de
competencias esenciales que proporcionan valor a la organizacion.

Asi, en este proceso creador de competencias esenciales cobra especial relevancia
la perspectiva de las capacidades dinamicas (como enfoque que permite analizar el
modo de desarrollar capacidades especificas que regeneren, renueven y dinamicen, en
consonancia con los ritmos de cambio del entorno competitivo, las competencias
esenciales de la empresa), y el enfoque de la firma basada en el conocimiento (como
conjunto de procesos que permiten identificar, crear, desarrollar, renovar y aplicar los
flujos de conocimiento para crear las competencias esenciales).

I1.1.2. Evaluacion de los recursos. Implicaciones estratégicas de la

Teoria de los Recursos y Capacidades

Una de las mayores preocupaciones de los trabajos pioneros de este enfoque ha
sido el andlisis de las caracteristicas que debian tener los recursos para tener la
consideracion de estratégicos (Amit y Schoemaker, 1993; Barney, 1991, 1986; Collis y
Montgomery, 1995; Dierickx y Cool, 1989; Grant, 1991; Mahoney y Pandian, 1992;
Peteraf, 1993; Reed y DeFillippi, 1990; Teece, 2007; Wernerfelt, 1984). La falta de
consenso y el desigual nivel de analisis en la identificacion de los recursos y
capacidades son una constante en estos modelos (Priem y Butler, 2001).

Para evaluar los recursos y capacidades debemos analizar diferentes
caracteristicas, tales como la escasez, la coincidencia con los factores estratégicos de

la industria, la durabilidad, la dificil transferibilidad, el que no sean imitables, la
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sustituibilidad limitada, la complementariedad y la apropiabilidad (Amit vy
Schoemaker, 1993; Collis y Montgomery, 1995; Grant, 1991, 1996b).

Desde una éptica dindmica y proactiva, se considera que los directivos de la
organizacién pueden crear sus fuentes de ventaja competitiva sostenibles en el largo
plazo acumulando recursos y capacidades que sean Unicos, valiosos, dificilmente
reemplazables e inimitables (Barney, 1991). Los recursos deben ser escasos, ya que si
estan disponibles para todas las firmas ninguna tendria una ventaja competitiva. La
escasez y el valor producirdn recursos superiores de oferta inelastica (la oferta no se
expande en igual proporcidn que la demanda) que generardn rentas econémicas. Que

IH

sea escaso no significa que sea “Unico” en un sentido rigido sino que el “nimero de
empresas que poseen un particular recurso o capacidad valioso es menor que el
nimero de empresas necesarias para generar una dindmica de competencia perfecta
en un sector industrial” (Barney 1995, 149). Ademas, un recurso o capacidad posee
valor solamente si reduce los costes o aumenta los ingresos en comparacién a la
situacion en la que no poseyera tal recurso o capacidad (Barney, 1995).

Los recursos y capacidades necesarios para lograr una ventaja competitiva pueden
ser distintos de unos productos y servicios a otros, es decir, dependen del contexto, lo
gue es recogido al decir que deben ser valiosos. Diversas teorias como la asimetria de
informacién suelen ser usadas para analizar el contexto especifico que hace a los
recursos valiosos (Brush y Artz, 1999). Otras analizan como la imitacion suele
incrementar la oferta de estos recursos mientras que la sustitucién suele reducir la
demanda (Ghemawat, 1991). Asi pues, los recursos y capacidades de la organizacién
serdn mas valiosos si no pueden ser obtenidos inmediatamente en los mercados, pues
existe una comercializaciéon imperfecta de éstos por su caracter de no transferibles o
inmdviles y se requiere tiempo y costes para su acumulacidn. Estas caracteristicas
propuestas por Barney (1991) han sido analizadas en multiples trabajos (ej. Bates y
Flynn, 1995; Bowen y Wiersema, 1999; Combs y Ketchen, 1999; Litz, 1996; Michalisin
et al.,, 1997; Powell, 1992; Rindova y Fombrun, 1999). Existen igualmente otras
propuestas interesantes sobre los requisitos de los recursos y capacidades estratégicos
y las ventajas competitivas que se derivan de ellos, como por ejemplo la de analizar la
durabilidad, la transparencia, la replicabilidad, la transferibilidad y la apropiabilidad

(Grant,1991); la de analizar la heterogeneidad (la creacidn de rentas ricardianas o de
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monopolio), los limites ex ante (que evitan que los costes contrarresten las rentas) y ex
post (que son necesarios para sostener las rentas y se centra en la imperfecta
imitabilidad y sustituibilidad) a la competencia y la imperfecta inmovilidad de los
recursos, asegurando que los factores valiosos permanecen dentro de la firma y que
las rentas son compartidas (Peteraf, 1993); analizar cdmo el logro de una ventaja
competitiva supone para la empresa la apropiacidon de las rentas generadas por los
diversos recursos y capacidades disponibles en la organizacién, debido a la existencia
de competencias distintivas y rutinas organizativas superiores a los competidores en la
cadena de valor (Mahoney y Pandian, 1992); describir los “activos estratégicos” como
los recursos y capacidades que son escasos, durables, especializados, apropiables,
dificiles de comercializar e imitar, destacando también la existencia de la
complementariedad entre estos activos y la relacidon con los factores industriales
estratégicos (Amit y Schoemaker, 1993); analizar la imitabilidad, la durabilidad, la
apropiabilidad, la sustituibilidad y la superioridad competitiva (Collis y Montgomery,
1995); analizar la obtencién de recursos y capacidades superiores para las empresas
que acceden al mercado de forma temprana (Grant, 1996a); mostrar una cadena de
causalidad basada en la teoria de los recursos que permite explicar como y por que las
empresas logran alcanzar una ventaja competitiva basada en los activos intangibles, y
son capaces de sostenerla en el tiempo (Lopez, 1996); analizar las ventajas
competitivas como los procesos de combinacién y formas de relacion de capacidades
dinamicas que la empresa posee y de cdmo estos evolucionan seglin el camino que
siga la empresa (Teece et al., 1997); analizar como la empresa debe ajustar sus
recursos y capacidades de acuerdo a la dinamicidad de su entorno para lograr las
ventajas competitivas mas duraderas (Eisenhardt y Martin, 2000); estudiar cémo la
capacidad para identificar, mantener y construir redes estratégicas
interorganizacionales genera mayores beneficios en las siempre complejas relaciones
entre las empresas, reduciéndose asi los costes de transaccidn y aumentado el
volumen de los intercambios (Griffith y Harvey, 2001); analizar la heterogeneidad de
los recursos y capacidades que deriva en ventajas competitivas diversas que provocan
un diferencial de rentabilidad de las empresas (Hoopes et al., 2003); demostrar que las
empresas pueden obtener ventajas competitivas con los mismos recursos, pero no el

mismo nivel de informacién acerca de las oportunidades del mercado, ni la misma
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movilidad de los recursos, por lo que en base a esto una empresa podria obtener

ventajas competitivas sostenibles que las demas empresas no pueden conseguir

(Barney y Clark, 2007); y analizar bajo qué condiciones las alianzas estratégicas

producen recursos que generan ventajas competitivas (Teng, 2007). La tabla 2.5

resume estas aportaciones.

Los recursos y capacidades deben reunir estas caracteristicas para ser considerados

valiosos para la empresa y generadores de rentas, es decir, para que sean activos

estratégicos fuente de ventajas competitivas sostenibles.

Tabla n® 2.5. Principales aportaciones a la Teoria de los Recursos y

Capacidades centradas en la ventaja competitiva

Autor DELIMITACION DE RECURSOS Y CAPACIDADES
Grant (1991) | Analiza atributos que hacen valiosos a los recursos y capacidades.
Mahoney y Analiza como los recursos y capacidades disponibles en la

Pandian (1992)

organizacidn generan ventajas competitivas que permiten obtener
rentas superiores.

Analiza las condiciones basicas para que los recursos y capacidades

Peteraf (1993) . o
puedan generar una ventaja competitiva.
Investiga cédmo el que ocupa inicialmente una posicion estratégica,
Grant (1996b) | logra acceder a recursos y capacidades que el seguidor no puede
conseguir.
Lopez (1996) f’-\naliz? las ventajas competitivas derivadas de los recursos
intangibles.
Teece et al. E>.<afnir'1an como la comb.inacién y !a. relacion de Ia§ capacidades
(1997) dindmicas generan ventajas competitivas que evolucionan a la vez

gue la empresa.

Eisenhardt y
Martin (2000)

Analizan las capacidades dindmicas que consiguen la ventaja
competitiva sostenible, y su relacién con las rutinas organizativas.

Griffithy Estudian cémo el desempeiio de la empresa se ve afectado por las
Harvey (2001) | capacidades dindmicas.
Hoopes et al. | Analiza las diferencias que originan en cada empresa los recursos y
(2003) las capacidades.
Barney y Clark | Investigan la ventaja competitiva sostenible de la empresa bajo la
(2007) heterogeneidad y movilidad de los recursos.
Teng (2007) Analizan bajo qué condiciones los recursos proporcionados por

alianzas estratégicas producen ventajas competitivas.

Fuente: Elaboracién Propia
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De lo descrito anteriormente, podemos derivar varias implicaciones estratégicas
(Grant, 1996b):

1. La necesidad de formular y elegir una estrategia que explote los principales recursos
y capacidades de la empresa.

2. Es esencial asegurar que los recursos y capacidades de la empresa se emplean
completamente y que estan plenamente explotados.

3. La estrategia debe construir la base futura de recursos y capacidades cubriendo las
carencias actuales, mejorando el valor de los recursos ya existentes e invirtiendo en
el desarrollo de nuevos recursos que puedan ser valiosos para mejorar la
competitividad de la empresa y plantear nuevas estrategias.

Hoy en dia, las empresas se enfrentan a entornos muy turbulentos. Cuando el
entorno externo presenta “un estado de flujo, los propios recursos y capacidades de la
empresa pueden ser unas bases mucho mas estables sobre las cuales definir la
identidad de la misma” (Grant, 1991, 116). En general, cuanto mayor sea la
importancia del cambio en el entorno de una empresa, mas debe procurar basar su
estrategia en sus recursos y capacidades internas, en lugar de hacerlo en el mercado.

De acuerdo con Grant (1991) se puede ir mas lejos y afirmar que los recursos
constituyen la base de la rentabilidad corporativa. Asi, por ejemplo, las barreras de
entrada, tienen su fundamento en economias de escala, patentes, economias de
experiencia, conocimiento de marcas o algun otro recurso que las empresas del sector
poseen, pero que los nuevos entrantes sélo pueden adquirir lentamente o con un
coste desproporcionado. Lo esencial es que la empresa deberia conocerse a si misma,

en el sentido de una profunda y completa compresidon de sus propios recursos y

capacidades. Grant (1991) considera cinco pasos a seguir en una formulacién

estratégica basada en los recursos:

1. Identificar los recursos de la empresa y localizar las fortalezas y debilidades relativas
respecto a los competidores.

2. Identificar las capacidades de la empresa: ¢Qué puede hacer la empresa mas
eficientemente que sus rivales? Tanto en este punto como en el anterior es
necesario diferenciar aquellos recursos y capacidades que tienen el potencial para
generar ventajas competitivas sostenibles.

3. Evaluar el potencial de generaciéon de renta de los recursos y capacidades, en
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términos de su potencial para conseguir la ventaja competitiva y la apropiabilidad
de los resultados.

. Seleccionar la estrategia que aproveche mejor las capacidades de la empresa en
relacién con sus oportunidades externas. La formulacién estratégica, debe “disefiar
una estrategia que haga el uso mas efectivo de esos recursos y capacidades
esenciales”(Grant, 1991, 129). Asi, por ejemplo, el disefiar la estrategia basandose
en los recursos importantes para la empresa puede implicar que la empresa limite
su foco estratégico a aquellas actividades donde la empresa posee una ventaja
competitiva clara (Montgomery y Wernerfelt, 1988).

. Identificar las carencias de recursos (“gaps”) que se necesitan cubrir. Invertir en
reponer, aumentar y mejorar los recursos bdsicos de la empresa. La identificacion
de estas carencias permite enfocar el andlisis a conocer qué tipo de estrategia se
debe desarrollar para acceder a dichos recursos, o si por el contrario se dispone de
la capacidad para desarrollar dichos recursos internamente en el tiempo necesario
para ser competitivo. Esta logica destaca la importancia que para la estrategia de la
empresa tiene no sélo explotar los recursos actuales, sino analizar cudles son los
recursos y capacidades que no se poseen y que son necesarias para ampliar y
desarrollar estrategias en el futuro. Este tipo de andlisis deber servir de guia para
dirigir las inversiones encaminadas a obtener recursos y capacidades del futuro.
Basicamente, los recursos de la empresa son los que limitan la eleccidon de los
mercados en los que se puede entrar, y los niveles de beneficios que se pueden
esperar (Wernerfelt, 1989).

Ya Penrose (1959) asignaba un papel destacado a los recursos indivisibles en el

proceso de crecimiento de la empresa. La posesidon de recursos ociosos conduce a

entrar en nuestras actividades con el objeto de aprovecharlos, y esto obliga a hacerse

con nuevos recursos adicionales que van a ser infrautilizados de no ampliar de nuevo

la gama de actividades. Sin embargo, la existencia de un recurso sobrante no lleva a la

empresa a crecer, puesto que podria venderlo; sélo cuando haya elevados costes de

transaccion, sera justificado que la empresa lo explote de forma directa (Fernandez,

1993).

Asimismo, después de una entrada inicial en una nueva area, una empresa puede

proceder a construir capacidades para moverse secuencialmente en segmentos mas
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atractivos de un sector (Bogner et al., 1996). Precisamente, el proceso de creacién de
ventaja competitiva en nuevos mercados depende de los recursos y capacidades con
que cuente la empresa (Bogner y Thomas, 1994; Prahalad y Hamel, 1990; Tallman,
1991). Pero ademas, si la empresa quiere tener éxito en la creacion y desarrollo de
capacidades debe haber una correspondencia entre la construccion de estas
capacidades y la estructura de autoridad, comunicacién y toma de decisiones de la
empresa, ya sea formal o informal (Grant, 1996b). Asi por ejemplo, Clark y Fujimoto
(1991) comprueban que en la industria automovilistica, la capacidad en el desarrollo
de nuevos productos requiere de directivos de produccion con una influencia
considerable con autoridad en la toma de decisiones.

Actualmente, estas ventajas competitivas descansan mds que en los en los activos
tangibles o en los recursos naturales, en la gestidn de los activos intangibles y

especialmente en el conocimiento por parte de la empresa (Lee y Sukoco, 2007).

I.2. Enfoque de la firma basada en el conocimiento. El
conocimiento como recurso intangible y su gestion como
capacidad.

El saber-hacer se ha convertido en un factor totalmente estratégico mds importante
que las fuentes tradicionales de poder econdmico (Carbonara y Caizza, 2008;
Scarborough y Swan, 1999; Storey y Barnett, 2000). Por ello, en la llamada era de la
informacién y el conocimiento, el capital debe enfocarse hacia la productividad de los
trabajadores del conocimiento y de los servicios, lo cual constituye un verdadero
desafio para los diferentes sectores. Este desafio genera una situacion de extrema
complejidad para el desempefio organizacional (Carbonara y Caizza, 2008). Asi, la
intensificacién de la competencia global fuerza a las empresas a innovar y mejorar o
actualizar sus competencias frecuentemente, para mantener su ventaja competitiva en
el mercado global (Lee y Sukoco, 2007). Esto requiere la rdpida exploracion y
adquisicion de la informacién critica y del conocimiento del mercado y de su
organizacién interna (Zahra y George, 2002). En este sentido Wiklund y Shepherd
(2003) sugieren que las oportunidades futuras pueden ser descubiertas mediante la
combinacidn de una orientacidon empresarial con la Gestién del Conocimiento. Cuando
esta combinacién se puede mantener efectivamente en las organizaciones, la
innovacion y el desarrollo de nuevas competencias tienden a aumentar (Burstein et al.,

2003).
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Ademads, en el entorno actual para las organizaciones no sélo hay riesgo, sino
también incertidumbre (Zahra y George, 2002). Todo esto sugiere que no es posible
sobrevivir como organizacién por el mero hecho de trabajar mas dentro de los limites
internos y, menos aun, utilizando practicas y herramientas tradicionales. Por lo que
para poder responder a los intereses de la sociedad actual, las organizaciones tienen
gue aprender a afrontar los problemas generados por los recursos intangibles respecto
a su adquisiciéon y uso. Luego, se hace necesario conocer los fundamentos del
conocimiento y su nuevo paradigma en una sociedad en la que ser analfabeto significa
no saber gestionar el conocimiento insertado en una cultura global cada vez mas
pequena.

En este apartado vamos a tratar de delimitar que se entiende por conocimiento,
diferencidandolo de otros términos como dato e informacién, que pueden llevar a
confusiones. Analizaremos sus caracteristicas mads relevantes, asi como las
dimensiones del conocimiento y finalmente los principales modelos de creacién del
conocimiento.

I.2.1. Nocion de conocimiento: Diferencias con los datos y la

informacion

El énfasis en el conocimiento ha ido creciendo conforme han aumentado las
presiones para la implantacion de una mayor sofisticacion técnica y directiva y en la
medida en que se han ido acortando los ciclos de vida de los productos (Benavides y
Quintana, 2003). Asi pues, la necesidad de gestionar el conocimiento es elevada, y no
puede considerarse un lujo o una moda.

La nueva economia tiene principalmente dos dimensiones (Argadona, 2001):
tecnolégica y econdmica. Desde el punto de vista tecnolégico, la nueva economia
representa un cambio en la adquisicion, procesamiento, transformacién y distribucién
del conocimiento y de la informacidn, que afecta al equipo que procesa y almacena la
informacién, al sistema de comunicaciones que la recibe y transmite, y al programa
que dirige todo el sistema. Desde el punto de vista econdmico, la nueva economia se
caracteriza por la creacion de nuevos productos y procesos para la produccién y el
consumo. En definitiva, la sociedad del conocimiento se caracteriza por la aparicidén
continua de saberes nuevos y por el desarrollo permanente de las facultades
intelectuales. En ella adquieren primacia los conocimientos tedricos y tacitos. Estos
requieren de un determinado modelo mental y de unos procesos basados en la
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creacion, en las ideas, en la abstraccion, en la innovacion, y/o en la experiencia, siendo
pues dificil de trasmitir y comunicar y por tanto de elevado valor estratégico. Son estos
conocimientos los que posibilitan en la economia actual la generaciéon y sostenibilidad
de la ventaja competitiva empresarial (Nonaka y Takeuchi, 1995).

En la sociedad de la informacidn, que es aquella en la cual es “posible adquirir,
acumular, procesar y transmitir informacion a un bajo coste, existen las tecnologias
adecuadas para hacerlo, y éstas son de utilizacion general” (Benavides y Quintana,
2003, 4). Esta combinaciéon de factores obliga a realizar importantes cambios
organizativos, legales, econdmicos, educativos, laborales, etc. en las sociedades
modernas, donde el conocimiento es el resultado de un proceso de evolucién de los
datos en informacién y de ésta a conocimiento. Por ello es necesario diferenciar entre
estos términos ya que en numerosas ocasiones los utilizamos inadecuadamente de
forma indiferente.

Para delimitar el concepto de conocimiento, recogemos algunas de las definiciones
mas relevantes de las numerosas investigaciones realizadas a lo largo del tiempo (tabla

2.6).
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Tabla n2 2.6. Nocion de conocimiento

AUTOR

DEFINICION

Quinn (1993)

Compuesto por elemento cognitivo (como hacer algo), habilidades
(como hacer algo bien) y actitud (el deseo de hacer algo bien).

Nonaka y Takeuchi Una creencia cierta y justificada
(1995) v '
Factor clave o recurso estratégico en la creacion de valor de la
empresa, lo que lleva a la misma a la necesidad de identificar cual es su
Grant (1996¢) presa, fo que fleva a ; - ;
conocimiento disponible, y entender cdémo adquirirlo, aplicarlo,
almacenarlo y clasificarlo.
Recurso que mads valor afiadido y estratégico incorpora al proceso
Grant (1997) g ¥ g P P

productivo.

Davenport y Prusak

El conocimiento es el resultado de una mezcla de experiencia, valores,
informacidon y “saber hacer” que constituyen el marco para la

(1998) incorporacién de nuevas experiencias e informacién y que es util para
la accion.
Conjunto de experiencias, valores, informacidn, percepciones e ideas
qgue crean una estructura mental para poder evaluar e incorporar
nuevas experiencia, informacién e ideas. El conocimiento debe
Bueno (1999) P ’

permitir, al que lo posee, comparar, sacar consecuencias, conectar,
conversar y llevarle a un proceso de creacion mental.
Una combinacion de idea, aprendizaje y modelo mental.

Bueno ( 2000)

Recurso (intangible individual u organizativo) y capacidad: los
individuos pueden combinar sus conocimientos para crear capacidades
basicas distintivas.

Arbonies (2001)

Bien publico (el uso por un individuo no impide que otros lo usen).
Puede utilizarse sin consumir y su valor aumenta con el uso.

Moreno-Luzén et al.
(2001)

Aquella informacién que ha sido contextualizada e interpretada de
forma subjetiva, asimilada o aprendida por un individuo, grupo u
organizacion.

Hargadon y Fanelly
(2002)

Conocimiento como fendmeno empirico que reside en la accién,
llegando a ser organizativo en la adquisicidn, difusion y replicacién de
esas acciones por toda la organizacidn. Y también conocimiento como
fendmeno latente, representando el potencial de construir acciones
organizativas poderosas.

Sanguino (2003)

En el sentido mas amplio, atributo general que tienen los seres vivos de
regir activamente el mundo circundante, en la medida de su
organizacion bioldgica y en el sentido de su supervivencia.

Garcia (2004)

Mezcla de ideas, valores, percepciones y experiencias, captadas usando
un modelo mental y que son Utiles para la accion.

Lewis (2007)

Es una guia de accion: conocer es hacer. Comprensién o creencia de lo
gue es cierto o es un hecho.

Information Society
Commission (2008)

Factor de produccién y un mecanismo de desarrollo econémico vy
social.

Arbnor y Bjerke
(2009)

Es el resultado de una cuidadosa planificacion, a través de la
decodificacién de la informacion, y desde la simple aritmética hasta la
experimentacidon y mas.

Fuente: Elaboracion Propia
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Por tratarse de un campo de estudio modernamente incorporado a las Ciencias de
la Administracion, los conceptos asociados y la terminologia relacionada todavia se
encuentran en fase de analisis por parte de los investigadores y expertos, lo que
justifica no solo la necesidad de explicar los nuevos conceptos — o viejos con nuevo
significado — sino también identificar una pauta de nomenclatura para ser utilizada a lo
largo de este trabajo.

Asi, se podria definir “dato”, como el elemento o cantidad conocida que sirve de
base para la resolucién de un problema. Son los hechos objetivos que caracterizan un
evento, pero sin la contextualizacion, significado o juicio de valor (Cardoso, 2007). Es el
principio en el que se asienta una discusion o el elemento o base para la formulacién
de un juicio. Se presenta a la conciencia como inmediato, no construido o no
elaborado. Es, en definitiva, una representacién de hechos o de instrucciones, en
forma apropiada para el almacenamiento, procesamiento o transmision por medios
automaticos (Sanguino, 2003).

Asimismo, informacion es el acto o efecto de informar (se). Son datos acerca de
alguien o de algo. Representa los datos organizados en una forma inteligible,
contextualizada y categorizada (Cardoso, 2007). Es la comunicacidn o noticia traida al
conocimiento de una persona o del publico (instruccion, direccion). Segun la teoria de
la informacion, es la medida de reduccién de la incertidumbre, sobre un determinado
estado de cosas, por intermediacién de un mensaje. En este sentido, informacidn no
debe ser confundida con significado y presentarse como funcién directa del grado de
originalidad, imprevisibilidad y valor sorpresa del mensaje, siendo cuantificada en bits
de informacion (Sanguino, 2003).

En definitiva, tal como recoge la tabla 2.6, el conocimiento es un recurso valioso
gue combina experiencias, informacién e ideas utiles para la accidn. Asi, de forma
sintética, los datos estan localizados en el mundo y el conocimiento estd localizado en
agentes (personas, organizaciones, etc.), mientras que la informacion adopta un papel
mediador entre ambos conceptos. Es posible aproximar el conocimiento de dos
agentes que comparten los mismos datos; pero debido a sus experiencias anteriores y
a las diferencias en el modo de procesar los datos (modelos mentales, modelos
organizacionales), nunca tendran las mismas tendencias para la accion, ni estados

idénticos de conocimiento. Solo podemos conseguir aproximaciones, ya que el
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contexto interno y externo de un agente siempre es diferente a otro. Esto es asi,
porque el conocimiento es informacidn puesta dentro de un contexto (experiencia)
(Sveiby, 2001).

Los datos una vez asociados a un objeto y estructurados se convierten en
informacién. La informacién asociada a un contexto y a una experiencia se convierte
en conocimiento. El conocimiento asociado a una serie de habilidades personales se
convierte en sabiduria, y finalmente el conocimiento asociado a una organizacion se
convierte en Capital Intelectual (Maroto, 2002).

Para definir estos conceptos, también podemos acudir a la llamada pirdmide
informacional que estd formada por cuatro niveles (figura 2.1). La representacion de
estos cuatro conceptos en la piramide implica una jerarquizacion definida por las
variables calidad vs. cantidad (Dante-Ponjuan, 1998). Bajo este enfoque los datos son
registros simbdlicos (fonéticos o numeéricos) o signicos (lingliisticos, logicos o
matemadticos) por medio de los cuales se representan hechos, conceptos o
instrucciones. La informacién son datos o materia informacional relacionada o
estructurada de manera actual o potencialmente significativa. Es el resultado de estar
consciente, de estar vivo. El conocimiento refleja estructuras informacionales que, al
internalizarse, se integran a sistemas de relacionamiento simbdlico de mas alto nivel y
permanencia. Finalmente la inteligencia enfatiza las estructuras de conocimiento que
siendo contextualmente relevantes, permiten la intervencion ventajosa de la realidad

(Dante-Ponjuan, 1998).
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Figura n? 2.1. Piramide Informacional

A

Calidad

CONOCIMIENTO

INFORMACION

DATOS

Cantidad

A 4

Fuente: Adaptado de Dante-Ponjuan (1998)

En resumen, los datos y la informacién realizan un papel similar a las materias
primas en el proceso de produccion de bienes industriales, necesitan ser manipulados
para que generen valor y el conocimiento es el recurso mental mediante el cual se
agrega valor. El aumento de valor de los productos y servicios debe efectuarse a partir
de un conocimiento expresado como informacién que incide en los diferentes
resultados a través de la reduccién de plazos, mayor precision, etc.

Conocimiento e informacidn son conceptos muy relacionados, ya que el
conocimiento funciona procesando informacién. Pero es claro que conocimiento es
algo mas que informacion, y que la informacion se convierte en conocimiento cuando
se introduce en el modelo mental de una persona (Blumentritt y Johnston, 1999). Las
principales diferencias entre las dos nociones son (Rivero, 2002):

1. Para la existencia de conocimiento debe existir el sujeto que conoce, mientras que
la informacidn puede existir en si misma, sin la necesidad de un sujeto que la posea.

2. El conocimiento proporciona una capacidad a quien la posee, pero la informacidn,
aun siendo un activo, no confiere dicha capacidad.

3. La transmisién de conocimiento implica un proceso de ensefianza, en el que la

experimentacion juega un papel importante. La transmision de informacién puede
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ser inmediata y solo requiere un soporte adecuado.

Asi, se puede afirmar que existe una estrecha relacion entre informacion y
conocimiento, incluso durante mucho tiempo se han concebido como sindnimos. Se
podria afirmar que informar es un proceso, una actividad, y conocer es un estado
mental, de tal forma que el conocimiento es el estado de conocer. La informacién
posee una naturaleza fisica, objetiva y tangible; el conocimiento es subjetivo y no
manipulable fisicamente, es una abstraccion mental. La informaciéon es la forma

tangible del conocimiento, es producto y base de la produccién del conocimiento.

I1.2.2. Caracteristicas y dimensiones del conocimiento

Michael Polanyi fue el pionero en analizar el conocimiento y sus dimensiones.
Polanyi (1962) desarrollo una teoria del conocimiento tacito, considerandolo al mismo
tiempo personal (constituido en un contexto social e individual) y que no es atribuido a
un organismo individual ni colectivamente. Respecto a los axiomas el menciona que:

1. Un descubrimiento no se puede explicar por un conjunto de reglas articuladas o de
algoritmos.

2. El conocimiento es al mismo tiempo publico y, en gran medida, personal (al estar
elaborado por personas no esta exento de emociones).

3. Dentro del conocimiento explicito hay un conocimiento subyacente y mads
importante; todo conocimiento es tacito o bien tiene sus raices en él, es decir, en la
practica.

Asimismo, sefiala que las principales caracteristicas del conocimiento son:

1. El conocimiento es tacito. El conocimiento trasmitido socialmente se combina con la
experiencia que el individuo tiene de la realidad. A través de los conceptos que
posee el individuo se van asimilando nuevas experiencias. Estos conceptos son
tacitos, los individuos los modifican o los adaptan en funcidn de sus propias
experiencias y renuevan el vocabulario utilizado para explicarlos, que a su vez
enriquece el sistema en el que integra. De este modo, todo nuestro conocimiento
tiene una dimensidn tdcita. Los conocimientos tacito y explicito no constituyen dos
categorias o dos niveles de una jerarquia sino mas bien dos dimensiones de un
mismo todo. Son complementarios. El conocimiento tdcito funciona como un

conocimiento de fondo que ayuda a la realizacion de la tarea considerada. Que el
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conocimiento se utilice de forma tdcita o explicita dependera de la situacion.
Polanyi (1967) insiste en el aspecto funcional del conocimiento: un conocimiento no
reflejado es como un instrumento (tacito) por medio del cual tratamos o recogemos
nuevos conocimientos.

2. El conocimiento se orienta hacia la accién. Para describir como adquirimos y
creamos un conocimiento nuevo, aplicando a nuestras sensaciones las capacidades
y los hechos que ya tenemos, Polanyi (1962) utiliza el término aprendizaje. Para él,
el aprendizaje es un proceso que consiste en recoger indicios fragmentados por
medio de nuestras percepciones sensoriales y de nuestra memoria, y clasificarlos en
categorias. En The Tacit Dimension (Polanyi, 1967) pone el acento en las
propiedades dinamicas del conocimiento. Llega incluso a describir el conocimiento
como una actividad. El conocimiento es una actividad que se describiria mejor como
un aprendizaje (Polanyi, 1967).

3. El conocimiento se basa en una serie de reglas. Las reglas estdn muy unidas a los
resultados de las acciones y su conocimiento funciona como un conocimiento
tacito, es decir, como una especie de “instrumento para instrumentos”. Una regla
es una norma, y las reglas se desarrollan en el curso del aprendizaje o por tradicidn.
Los instrumentos del intelecto son diferentes de los instrumentos fisicos ya que se
inscriben en un contexto social. Para poder emplear estos instrumentos intangibles,
la persona debe confiar en el contexto social. Las reglas actian como filtros en la
adquisicidon de conocimientos. Cuando estamos tacitamente implicados en un acto
de aprendizaje, actuamos inconscientemente y la huella de un conocimiento
adquirido con anterioridad persiste para siempre.

4. El conocimiento evoluciona constantemente. Algunas veces, el conocimiento es
como un objeto que se puede articular en palabras. Cuando el conocimiento tacito
se transforma en conocimiento explicito a través del lenguaje, se vuelve estdtico y
entonces se puede someter al pensamiento. Pero el lenguaje resulta insuficiente
para conseguir una transformacién plena. Determinados conceptos abstractos no
pueden explicarse con palabras, sino sélo mostrarlos con ejemplos. EI mismo
argumento es valido para el conocimiento. No puede explicarse con palabras. El
conocimiento humano, en general, puede considerarse como un tipo de jerarquia

en la que la habilidad ocuparia el nivel mas bajo (lo mas comun), la competencia se
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situaria un poco mas arriba, y la especializacion arriba del todo (lo mas escaso). No

es posible transferir la especializacion. El poder del experto radica en su capacidad

para influir en el pensamiento y en el comportamiento de los demas.

Por otra parte, en cuanto a las dimensiones del conocimiento, teniendo en cuenta
las nociones bdsicas de Polanyi (1967) diferentes autores han analizado las
dimensiones epistemoldgica, ontoldgica y sistematica del conocimiento. La dimensién
epistemoldgica distingue, basdandose en la naturaleza del conocimiento, entre
conocimiento tacito y explicito (Nelson y Winter, 1982; Polanyi 1962). El conocimiento
explicito es el conocimiento estructurado, poco ambiguo y facil de mejorar, objetivo,
racional, mas tedrico, sistematico, que puede ser transmitido mas rapido, facilmente y
con menos coste. Las ventajas competitivas basadas en él son las mas faciles y menos
costosas de imitar. Por otra parte, el conocimiento tacito es el conocimiento poco
estructurado, muy ambiguo, experiencial, subjetivo, de transmisién mas costosa, mas
dificil y mas lenta. Las ventajas competitivas basada en él serdan mas sostenibles, pues
son las mas dificiles y costosas de imitar (Garcia, 2004).

La dimensién ontoldgica distingue, basdandose en el sujeto del conocimiento, entre
conocimiento individual y colectivo. El individual es el conocimiento que existe en las
mentes y habilidades corporales de los individuos (Garcia, 2004). El colectivo es el
conocimiento que reside en las reglas, en los procedimientos, rutinas y normas
compartidas colectivamente. Suele ser mas dificil de imitar que el conocimiento
individual, por lo que las ventajas competitivas basadas en él son mas sostenibles
(Andreu y Sieber, 1999). La dimensidén sistémica distingue, basandose en su
procedencia, entre conocimiento externo e interno. El externo es el saber que procede
del exterior de la empresa. Es un conocimiento explicito (Bueno, 1999) y que es posible
adquirir en el mercado (Andreu y Sieber, 1999). El conocimiento interno, es el saber
que se gesta en el interior de la empresa, que puede ser explicito y tacito (Bueno,
1999), que es practicamente imposible adquirir en el mercado. Es estratégicamente
valioso, pues suele ser unico, especifico, tacito y dificil de imitar por parte de los
competidores (Zack, 1999). Las aportaciones de los diversos autores sobre la cuestion
de las dimensiones del conocimiento, quedan ilustradas a continuacidn. Asi en la tabla

2.7 se recogen las aportaciones a la dimensidn epistemoldgica del conocimiento.

~ 44 ~



Seccién 2. Capitulo I

Tabla n2 2.7. Dimensiones del conocimiento. Dimension epistemologica.

DIMENSION ]
< AUTOR DELIMITACION
EPISTEMOLOGICA
Aquel conocimiento estructurado, poco ambiguo y facil
de mejorar, objetivo, racional, mds tedrico, sistematico,
Conocimiento Garcia que puede ser capturado, codificado, expresado y
L. compartido facilmente (transmision menos costosa, mas
Explicito (2004) . . e
facil y mas rdpida), que se da en ambitos individuales y
organizacionales, generado a través de la deduccidn
légica y el estudio formal.
Polanvi Serie de reglas aprendidas por el contacto con aquellos
v de que nos han adoctrinado, y que ayudan a desarrollar
(1967) . L .
una capacidad de percepcién de la realidad.
Nelson - . .
Wintery Habilidades o capacidades de las personas. Las rutinas
son las habilidades de las organizaciones.
(1982) &
Existe en las personas y en las organizaciones, el uso de
Badaracco - . . .
este conocimiento es posible un nivel superior al del
(1991) N
individuo.
Nonakay | Dimensidon técnica, relacionada con las habilidades
Takeuchi personales y una dimensién cognitiva, relacionada con las
(1995) creencias, ideas, valores y esquemas mentales.
Spender . .
Aquel que todavia no ha sido explicado.
(1996) queta P
Conocimiento
. . Galunicy | La codificacién del mismo depende de la existencia de
Tacito . . e
Rodan herramientas o capacidades para su codificaciéon. Es
(1996) previo e inferior al explicito.
Leonard-
Bartony Existe una componente tacita en todo conocimiento
Sensiper explicito.
(1998)
La naturaleza del conocimiento  tacito  es
Browny epistemoldgicamente distinta a la del conocimiento
Duguid explicito, de forma que no existe la posibilidad de
(1998) conversidon a conocimiento explicito, ya que se trata de
dos realidades distintas.
No es mds que un estado del conocimiento, normalmente
Zack (1999) | basado en la experiencia, al cual no se le ha aplicado el

beneficio de la racionalizacion.

Fuente: Elaboracion Propia

En la tabla 2.8, se hace referencia a los trabajos sobre la dimensién ontoldgica del

conocimiento.
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Tabla n® 2.8. Dimensiones del conocimiento. Dimension ontologica.

DIMENSION ]
. AUTOR DELIMITACION
ONTOLOGICA uto clo
.. , Existe en las mentes y en las habilidades corporales
Conocimiento Garcia de los individuos, es especifico del contexto
Individual (2004) ’ P y
personal.
El conocimiento colectivo es el conocimiento que
- Andreuy | reside en las reglas, los procedimientos, las rutinas y
Conocimiento . . .
. Sieber | las normas compartidas colectivamente que suele
Colectivo o
(1999) |darse a escala grupal, organizacional e
interorganizacional.

Fuente: Elaboracion Propia

Y finalmente, en la tabla 2.9, se recogen las aportaciones en cuanto a la dimensién

sistémica del conocimiento.

Tabla n2 2.9. Dimensiones del conocimiento. Dimension sistémica.

DSIII;/ITIEI\':,S"I (C:) :' AUTOR DELIMITACION
sueno (1998) | 0 exterior de nempresa,
Andreuy Es un conocimiento explicito y que es posible
Conocimiento | Sieber (1999) | adquirir en el mercado.
Externo Zack (1999) Es facil de imitar por parte de los competidores,

por lo que es estratégicamente menos valioso.

Garcia (2004)

Puede proporcionar nuevas ideas que podran ser
desarrolladas internamente.

Conocimiento
Interno

Anand et al. | Conocimiento creado, es decir, es el saber que se
(1998) gesta en el interior de la empresa.
Es un conocimiento desarrollado en el contexto
Bueno (1998) | interno de la organizacion que puede ser explicito
y tacito.
Andreuy Es practicamente imposible adquirir en el

Sieber (1999)

mercado.

Zack (1999)

Es estratégicamente valioso, pues suele ser Unico,
especifico, tacito y dificil de imitar por parte de los
competidores.

Fuente: Elaboracion Propia
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11.2.3. El proceso de creacion del conocimiento: Principales modelos de

creacion de conocimiento

La aparicion y el desarrollo de los métodos para la creacién y la Gestidén del
Conocimiento han sido debidos, entre otras razones, a los motivos siguientes
(Davenport y Prusack, 1998; Drucker, 1993; OECD?, 2003; Suresh, 1997; Rivero, 2002;
Rodriguez, 2006; Wiig, 1997):

1. El sistema socioecondmico. Tras la Segunda Guerra Mundial, la humanidad se dirige
hacia cambios que permiten el desarrollo y la demanda de productos y servicios
basados en el conocimiento.

2. La aparicién y el desarrollo de las tecnologias de la informacidn y la comunicacién,
que facilitan enormemente el almacenamiento y la difusién de datos e informacion,
asi como la comunicacion entre las personas.

3. La creciente importancia del conocimiento como base para la efectividad
organizacional.

4. El «fracaso» de los modelos financieros tradicionales para valorar el conocimiento.

5. El desarrollo de sistemas, modelos e indicadores para la medicidn del conocimiento
en las organizaciones.

6. Los cambios acelerados y el aumento de la competitividad entre las organizaciones,
gue conlleva la necesidad de desarrollar estrategias de formacién continua.

Debido a la multidisciplinariedad inherente al estudio de la Gestiéon del
Conocimiento, existen diferentes perspectivas para el desarrollo y el estudio de los
modelos de Gestion del Conocimiento, lo que ha dado lugar a incontables modelos. La
revision de la literatura especializada en este ambito (Alavi y Leidner, 1999; Davenport
et. al., 1997; Davenport y Prusak, 2001; Marques et al., 2008; Rivero, 2002; Wiig,
1997), permite agruparlos en tres tipos segun el nucleo, los objetivos, la metodologia,
los participantes, etc., alrededor del cual se desarrollan (figura 2.2):

1. Almacenamiento, acceso y transferencia de conocimiento: modelos que no suelen
distinguir el conocimiento de la informacidn y los datos y que lo conciben como una
entidad independiente de las personas que lo crean y lo utilizan. Este tipo de

modelos se centran en el desarrollo de metodologias, estrategias y técnicas para

2 - . .
Organisation for Economic Cooperation and Development
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almacenar el conocimiento disponible en la organizacién en depdsitos de facil
acceso para propiciar su posterior transferencia entre los miembros de la
organizacién (ej. “pdginas amarillas del conocimiento”, archivos de informacién de
las personas, etc.). Segun Davenport y Prusak (1998), existen tres tipos basicos de
almacenes de conocimiento: conocimiento externo, conocimiento interno
estructurado y conocimiento interno informal.

2. Sociocultural: modelos centrados en el desarrollo de una cultura organizacional
adecuada para el desarrollo de procesos de Gestiéon del Conocimiento. Intentan
promover cambios de actitudes, fomentar confianza, estimular la creatividad,
concienciar sobre la importancia y el valor del conocimiento, promover la
comunicacion y la colaboracion entre los miembros de la organizacion, etc.

3. Tecnoldgicos: modelos en los que destaca el desarrollo y la utilizacién de sistemas
(ej. data warehousing, intranets, sistemas expertos, sistemas de informacién, web,
etc.) y herramientas tecnoldgicas (ej. motores de busqueda, herramientas

multimedia y de toma de decisiones) para la Gestion del Conocimiento.

Figura n? 2.2 Tipologia de modelos para la creacion de conocimiento

Almacenamiento,
accesoy
transferencia

Modelo para
la creacién y
Gestion del

Conocimiento

Sociocultural Tecnoldgico

Fuente: Adaptado de Rodriguez (2006)

Basandonos en la revision de la literatura existente (Hedlund 1994; Kogut y Zander,

1992; Nonaka y Takeuchi, 1995; Marsal y Molina, 2002; Rodriguez, 2006; Sanchez,
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2001; Tiwana, 2002; Zollo y Winter, 1999), a continuacion presentamos los principales
modelos de creacién del conocimiento, en base a su proximidad, pertinencia e
importancia. Asi, analizamos la organizacién creadora de conocimiento de Nonaka y
Takeuchi (1995), el modelo de crecimiento del conocimiento de Kogut y Zander (1992),
el modelo de transferencia y transformacién de conocimiento de Hedlund (1994), el
ciclo de evolucién del conocimiento de Zollo y Winter (1999), el modelo de los cinco

73 de Tiwana

ciclos de aprendizaje de Sanchez (2001), “la hoja de ruta en 10 pasos
(2002), y finalmente el modelo de la Gestidon del Conocimiento desde la cultura
organizacional (Marsal y Molina, 2002)*.

Modelo de creacion de conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995)

Es el modelo mas conocido y aceptado de creacidon de conocimiento organizativo.
Explican en su libro “The knowledge-creating company” (Nonaka y Takeuchi, 1995)
como las empresas japonesas en los afios 80 innovaron al hacer interactuar el
conocimiento explicito y el tacito. Presta mucha atencién al proceso de creacién de
conocimiento y empieza distinguiendo dos dimensiones en ese proceso de creacién:

1. La dimensién epistemoldgica, que tiene su origen en Polanyi (1958, 1967) al
distinguir entre conocimiento tacito y explicito. Esta clasificacion es la mas utilizada,

y ha sido desarrollada posteriormente por Nelson y Winter (1982), en su teoria

evolutiva de la empresa, y por otros autores como Kogut y Zander (1992), Hedlund

(1994), Grant (1996c), Teece (1998b) y Zack (1999), entre otros. Esta diferenciacién

entre tacito y explicito no debe ser vista como dos tipos de conocimiento

separados, sino como dos posibles estados de todo conocimiento (Guia, 1999). El
conocimiento tacito es un “conjunto de percepciones subjetivas, intuiciones,
rituales, entendimientos que son dificiles de expresar de una forma semadntica,
auditiva o visual” (Byosiere, 1999, 82) y, por tanto, es complicado de formalizar,
comunicar y compartir con otros, y por consiguiente de copiar. Estd profundamente
enraizado en la accién individual y en la experiencia, asi como en los ideales, valores
o emociones que el sujeto adopta (Nonaka, 1991; Nonaka y Takeuchi, 1995; Nonaka
y Konno, 1998) y en su contexto. El conocimiento explicito es el conocimiento

estructurado, poco ambiguo y facil de mejorar, objetivo, racional, mas tedrico,

s Traduccion libre de “The 10-Step Road Map “(Tiwana, 2002)
4 Los dos ultimos modelos que analizaremos aqui (Marsal y Molina, 2002; Tiwana, 2002) son propiamente modelos de
Gestion del Conocimiento que dado su especial énfasis en la creaciéon del conocimiento hemos incluido en este apartado.
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sistematico, que puede ser transmitido mas rapido, facilmente y con menos coste.
Las ventajas competitivas basadas en él son las mas faciles y menos costosas de
imitar. Se expresa en un lenguaje formal y sistematico, escrito, auditivo o visual, ya
gue puede recogerse y compartirse en forma de datos, férmulas, especificaciones y
manuales (Byosiere, 1999).

. La dimensidn ontolégica, reconoce diferentes ambitos de conocimiento,
clasificando el conocimiento como individual (existe en las mentes y habilidades
corporales de los individuos, es especifico del contexto y personal) y social (reside
en las reglas, procedimientos, rutinas y normas compartidas colectivamente que
suele darse a escala grupal, organizacional e interorganizacional) (Bueno et al.,
2001; Spender, 1996). El conocimiento individual estd encarnado en la persona, por
lo que ésta es vital para su creacidon (Grant, 1996¢; Nonaka y Takeuchi, 1995); y
ademas puede ser el sustento del conocimiento colectivo (Von Krogh et al., 1994) al
incorporar a su acervo comun habilidades como el lenguaje oral, escrito, corporal
gue facilitan su transmisidn colectiva. El conocimiento colectivo es algo mas que la
suma del conocimiento individual y ademas algo diferente (Fiol y Lyles, 1985). Es
compartido por los miembros de la organizacion, y por tanto no depende de ningun
individuo en concreto. Ademas es fundamental para la supervivencia a largo plazo
de la empresa (Spender, 1996). En la actualidad no existe unanimidad en cuanto al
numero de niveles existentes, por lo que podemos encontrar trabajos en los que se
diferencian cuatro agentes del conocimiento: individuos, grupos, la organizacién y
el dominio interorganizativo -clientes, proveedores, competidores- (Nonaka, 1991,
1994; Nonaka y Takeuchi, 1995); o solamente los tres primeros (Lindsley et al.,
1995; Crossan et al., 1999; Bueno y Salmador, 2000). El cuarto nivel en controversia
permite y refleja el aprendizaje relacional, que favorece el desarrollo mas fructifero
de esta actividad en cuanto a su calidad y cantidad, debido a que la interrelacion
con proveedores, clientes, competidores, asociaciones y otras organizaciones
permite a la empresa y a sus miembros ampliar su visidn, su base de informacién, su
forma de aprender, y todo ello se traduce en definitiva, en conocimiento. En lo que
si hay unanimidad es en que cada uno de los niveles dispone de conocimiento tacito
y explicito (Martinez y Ruiz, 2006).

Asi, el conocimiento se crea cuando se produce una transformacién del
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conocimiento tacito de los individuos en explicito a nivel grupal y organizativo
(Nonaka, 1991, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995), y cada uno de los miembros de tales
colectivos lo interiorizan, convirtiéndolo de nuevo en tacito. A continuacién se analiza
el proceso que transforma el conocimiento individual en organizativo, el de conversién
del conocimiento, que forma parte de la espiral de conocimiento, objeto de estudio de
este apartado. Se consideran, ademas, cuatro posibles modos de conversién (figura
2.3) entre los dos tipos de conocimiento: Socializacién, Externalizacién, Internalizacion

y Combinacién.

Figura n? 2.3. Cuatro alternativas para la conversion del conocimiento
Para convertir

Conocimiento tacito Conocimiento explicito
En  Conocimiento
tacito Socializaciéon Internalizacion
En Conocimiento L ] N
explicito Externalizacion Combinacién

Fuente: Adaptado de Nonaka y Takeuchi (1995)

La Socializacién (de tacito a tacito) es un proceso que consiste en compartir la
experiencia (forma de pensar o gestos técnicos) y al mismo tiempo crear
conocimiento. Consiste en compartir conocimiento tdcito y las experiencias que
poseen los individuos con los demas miembros del grupo, a través del ejercicio
practico y proximidad fisica. Para conseguir tales resultados se realizan dos actividades
claramente diferenciadas y claves (Nonaka y Konno, 1998): la captacion de
conocimiento a través de la interrelacién con los agentes externos (clientes vy
proveedores) e internos (miembros de la organizacién), procedente de la proximidad
fisica o de la interaccién virtual; y la diseminacién del conocimiento, transfiriendo el
conocimiento personal a otro individuo (Martinez y Ruiz, 2006). Los equipos
autodirigidos son herramientas muy uatiles (Brown y Duguid, 1998; Inkpen, 1996;
Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995).

La Externalizacién (de tacito a explicito) es un proceso de formalizacién del
conocimiento tacito en conceptos explicitos o comprensibles para la organizacién o
para cualquier individuo, a través de la propia articulacion de éste y de su traslado a

soportes rapidamente entendibles (Nonaka y Konno, 1998). El didlogo y las técnicas
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deductivas e inductivas, tales como metaforas, analogias, o construccion de arquetipos
e historias compartidas (Cleary y Packard, 1992; Nonaka, 1991; Nonaka y Takeuchi,
1995; Palmer y Dunford, 1996; Van de Ven y Poole, 1995), facilitan la expresidn de las
ideas o imagenes en palabras, conceptos, lenguaje figurativo y visual, y son los
instrumentos bdasicos que dan soporte a la Externalizacién.

La Combinaciéon (de explicito a explicito) es la parte del proceso que sintetiza los
conceptos explicitos y los traslada a una base de conocimiento, mediante los
siguientes procedimientos (Nonaka y Konno, 1998): capturacion e integraciéon de
nuevo conocimiento explicito esencial, a través de la recopilacién, reflexion y sintesis;
diseminacion del mismo empleando los procesos de transferencia utilizados
normalmente en la organizacién, tales como presentaciones, reuniones o correos
electrdnicos; y procesado, en documentos, planos, informes y datos de mercado.

La Internalizacién (de explicito a tacito) es la absorcion del conocimiento explicito
en tacito. Es muy parecida al aprendizaje a través de la practica. La Internalizacién se
facilita si el conocimiento se explica con palabras o si se documenta. Las simulaciones
representan otra forma de conseguir este tipo de conversidén. Dicha Internalizacién
requiere por un lado, la actualizacion de los conceptos o métodos explicitos y, por
otro, la inclusién de dicho conocimiento explicito en tacito (Nonaka y Konno, 1998),
usando algunas herramientas tales como la metdfora. Pero, ademas, es necesario que
el conocimiento explicito sea vivido o experimentado, bien pasando personalmente
por la experiencia de realizar una actividad, o bien a través de la participacién, de las
simulaciones, o de los ejercicios de juego de rol, para que asi el individuo lo internalice
segln su propio estilo y habitos. De esta forma los individuos usardn esta etapa para
ampliar, extender y transformar su propio conocimiento tacito iniciando de nuevo el
ciclo (Nonaka, 1991).

Las dimensiones epistemoldgica y ontoldgica conforman un modelo de "espiral" de
conocimiento (figura 2.4), en el cual el conocimiento es creado a través de la
interaccidon dindmica entre los diferentes modos de conversion del conocimiento. El
primer paso es la Socializacién, es decir, se produce una conversién de conocimiento
tacito en tdcito. A continuacién, ese conocimiento tacito se convierte en explicito a
través de la Externalizacidn. A continuacién el conocimiento explicito es convertido en

un nuevo conocimiento explicito a través de la Combinacion, y por ultimo, tiene lugar
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la Internalizacién, a través de la cual el conocimiento explicito se convierte en técito.
Este ultimo paso da inicio nuevamente a toda la espiral de conocimiento, pero en un

nivel superior.

Figura n? 2.4. Espiral de creacion de conocimiento organizativo

EXTERNALIZACION

| comeinacioN

CONOCIMIENTO

| sociaLizacion

CONOCIMIENTO | INTERNALIZACION |
EXPLICITO

n
»

| INDIVIDUAL | | GRUPO || ORGANIZACION || INTERORGANIZACION |

Fuente: Adaptado de Nonaka y Takeuchi (1995)

Modelo de crecimiento del conocimiento de Kogut y Zander (1992)

Para estos autores, los individuos poseen el conocimiento pero ademads, cooperan
en una comunidad social que puede ser un grupo, una organizacién o una red. Por ello,
podemos decir que es un modelo de conocimiento organizativo. Se distingue entre
informacion o conocimiento declarativo (semejante al conocimiento explicito del
modelo anterior) y "know-how" o conocimiento de proceso (semejante al
conocimiento tdcito). Esta distincion es el marco basico para poder explorar cémo el
conocimiento es recombinado a través del aprendizaje tanto interno como externo,
dando lugar a lo que ellos llaman capacidades combinativas. A través de estas
capacidades, la organizacién genera nuevas aplicaciones que dardn lugar a mejores
oportunidades tecnolédgicas y de organizaciéon y, consecuentemente, a mejores

oportunidades de mercado (figura 2.5).
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Figura n? 2.5. Crecimiento de conocimiento en la empresa

Aprendizaje
Oportunidades de
mercado
INFORMACION, ej.
COSTES
CAPACIDADES OPORTUNIDADES
KNOW-HOW, > COMBINATIVAS - TECNOLOGICAS Y DE
Ej. DIVISION DE ORGANIZACION
TAREAS
Aprendizaje Oportunidades de
Ventas en los externo mercado
mercados actuales

Fuente: Adaptado de Kogut y Zander (1992)

Ademas, se plantean por qué el conocimiento no es facilmente transferible y
destacan como factores influyentes en ese proceso de transferencia la codificacidon y la
complejidad del propio conocimiento. La codificacion del conocimiento hace
referencia a la habilidad de la empresa para estructurar el conocimiento en un
conjunto de reglas y relaciones identificables que puedan ser facilmente comunicables.
La complejidad del conocimiento se refiere al nimero de operaciones requeridas para
realizar una tarea o al nimero de parametros que definen un sistema.

Modelo de transferencia y transformacion de conocimiento de Hedlund (1994)

No es un modelo de creacién de conocimiento propiamente dicho, sino un modelo
de transferencia y transformacidn de conocimiento porque, a diferencia de los
modelos anteriores, hace hincapié en cdmo el conocimiento creado es transformado y
difundido a toda la organizacién. El modelo se construye sobre la interacciéon entre
conocimiento articulado (conocimiento explicito) y conocimiento tacito en cuatro
niveles diferentes de agentes de conocimiento: individuo, pequefio grupo,
organizacién y dominio interorganizativo.

El modelo se basa en una distincién entre conocimiento articulado y tacito. El
conocimiento tacito indica el conocimiento intuitivo, no verbalizado o que no es
posible verbalizar. El conocimiento articulado es aquel que puede especificarse
verbalmente, por escrito o en programas informaticos. A continuacién, el autor realiza

una segunda distincion entre distintos niveles de agentes de conocimiento: individuo,
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pequefio grupo, organizacion y dominio organizativo (ej. consumidores,
competidores). El conocimiento tacito y el articulado existen en los cuatro niveles. La
figura 2.6 ilustra el modelo y postula tres procesos basicos en la gestion de
conocimiento: articulacion e Internalizacion, extension y apropiacion, y asimilacion y

diseminacion.

Figura n? 2.6. Modelo de transferencia y transformacion.

ASIMILACION

Cghocimientd, TAcito
Cgnocimiento EXplicito

Dominio
Individuo Gruno Oraanizacion Organizativo
APROPIACION EXTENSION 4o
=z
9 s < 3
Conocimiento 2 % Dl > S
articulado N = 1alogo <
3 & -
= < o
Z 2 =
& EXPANSION g
= v
z »
Conocimiento

N

DISEMINACION

Conocimiento tacito
Conocimiento
explicito

Fuente: Adaptado de Hedlund (1994)

En cuanto a la articulacion e Internalizacion, cuya interaccién es la reflexion (los
procesos son ilustrados mediante flechas verticales), destacar que la articulacion se
refiere a la conversion del conocimiento tacito en articulado o explicito y tiene lugar en
los cuatro niveles de agentes. Este proceso es esencial para facilitar la transferencia de
informacién pero también para su expansidon y mejora. La Internalizacion, aparece
cuando el conocimiento articulado se convierte en tacito. Es necesaria porque
economiza recursos cognitivos limitados, perceptuales o coordinativos. La interaccién

entre el conocimiento tacito y articulado da lugar a la reflexion.
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En el proceso de extension y apropiacion que constituyen conjuntamente el didlogo
(flechas horizontales), la extension es la transferencia y transformacion de
conocimiento desde bajos a altos niveles de agentes, en forma tacita o articulada. Y la
apropiacion es el proceso inverso como, por ejemplo, cuando la organizacién ensefia a
nuevos empleados sus productos y les impregna de la cultura corporativa. El didlogo es
la interaccién entre la extensién y la apropiacién. Finalmente, en el proceso de
asimilacidn, asimilacion y diseminacion hacen referencia, respectivamente, a las
importaciones y exportaciones.

Ciclo de evolucion del conocimiento de Zollo y Winter (1999)

Consiste en la consideracion del proceso de creacidn, transferencia y acumulacion
de conocimiento como un proceso dinamico que consta de cuatro etapas que
constituyen un ciclo recursivo (figura 2.7). El punto légico de partida del ciclo es la
etapa de variacion generadora. En esta etapa se produce una combinacidon de
estimulos externos, es decir, ajenos a la organizacion, como puede ser un
descubrimiento cientifico, una iniciativa de un competidor o un cambio normativo, y
de estimulos internos, es decir, informacién interna que es generada a partir de los
conocimientos ya existentes en la organizacidon. Esta combinacién de estimulos
provoca que los individuos o los grupos de individuos pertenecientes a una unidad de
negocio determinada generen un conjunto de ideas que les permitan resolver viejos
problemas de una forma novedosa o que les impulsen a afrontar nuevos retos. Este
conjunto de ideas generadas constituye un nuevo conocimiento que inicialmente esta
expresado en forma tdcita, es decir, no estd codificado y por tanto, es dificil
comunicarlo a los demas (Nonaka, 1994).

La segunda etapa del ciclo es la seleccidon interna. En esta fase se decide el valor de
las diferentes ideas en relacién con la intencidn requerida, es decir, se analiza la
calidad de cada idea con detenimiento y se evalla el impacto que provocaria su
aplicacion en términos de beneficios. Para ello, el conjunto de ideas generadas en la
etapa anterior, es decir el conocimiento creado, se somete a unas presiones internas
de seleccidn. Estas presiones aparecen cuando las nuevas ideas son relacionadas con la
experiencia previa que tiene la organizacion en la articulacién y codificacion de nuevo
conocimiento. Mediante estas presiones la organizacion trata de evaluar el potencial

que tiene el nuevo conocimiento para modificar de forma efectiva las rutinas y tareas
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ya existentes o para crear unas nuevas. Para evaluar dicho potencial, la empresa
tratara de reducir el nUmero de dimensiones del conocimiento creado y por tanto su
complejidad e intentard clarificar las relaciones entre el conocimiento y sus posibles
aplicaciones. Por tanto, en esta etapa el conocimiento pasa de estar en forma tacita a
explicita, es decir, se codifica para poder ser comunicado y compartido facilmente.
Seguramente no todas las ideas generadas resultaran vdlidas para mejorar las rutinas
ya existentes y por tanto, en esta etapa la organizacién decide si aprueba el

conocimiento generado y poder asi pasar a la siguiente fase del ciclo.

Figura n?® 2.7. Ciclo de evolucion del conocimiento

VARIACION SELECCION
GENERADORA INTERNA
Estimulo
interno o
externo

RETENCION <:| TRANSFERENCIA

Fuente: Adaptado de Zollo y Winter (1999)

La tercera etapa es la transferencia del nuevo conocimiento. Esta etapa se inicia
cuando el conocimiento generado en las etapas anteriores es aprobado por los
miembros del drea o departamento donde ha sido generado. En esta etapa el nuevo
conocimiento es transferido a las areas donde su aplicacién puede resultar eficiente
para realizar las tareas existentes. Por tanto, se produce la transmisién del
conocimiento que constituye un proceso en si. El éxito de este proceso de
transferencia de conocimiento dependera de las caracteristicas propias del area que
transfiere el conocimiento, como su grado de motivacién o su fiabilidad (Szulanski,
1996), de las caracteristicas del area receptora, como su capacidad de absorcion
(Cohen y Levinthal, 1994) y su capacidad de retencion del nuevo conocimiento (Glazer,
1998), de las caracteristicas del propio conocimiento, como su grado de codificacion
(Kogut y Zander, 1992; Polanyi, 1962; Reed y DeFillipi, 1990; Winter 1987), de
complejidad (Kogut y Zander, 1992) y de dependencia (Winter, 1987) y por ultimo, de
las caracteristicas del contexto que incluye elementos como su habilidad para facilitar

la transferencia o las relaciones entre el drea fuente y el drea receptora (Hansen, 1999;
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Nonaka, 1994).

Ademads, en el proceso de transferencia entra en juego un concepto ampliamente
tratado en la literatura de los ultimos afos, la ambigliedad causal. Lippman y Rumelt
(1982) la definen como la ambigliedad basica que afecta a la naturaleza de las
relaciones causales entre acciones y resultados. Al transferir conocimiento existe
ambigiiedad acerca de cudles son los factores que intervienen en el proceso y como
interactuan (Szulanski, 1996). Por tanto, el éxito o fracaso de la transferencia de una
unidad a otra también dependera en gran medida del grado de ambigliedad existente,
es decir, aun cumpliéndose todas las caracteristicas mencionadas en el parrafo
anterior, el éxito de la transferencia de conocimiento no estd garantizado. Por otra
parte, en este proceso de difusién del conocimiento puede aparecer nueva
informacién que proporcione los estimulos necesarios para que comience una nueva
etapa de variacion, dando lugar a un nuevo ciclo de creacién de conocimiento.

La ultima etapa es la etapa de retencion del nuevo conocimiento generado vy
transferido. En esta etapa el conocimiento es asimilado y retenido por el area
receptora. Influirdn variables como la experiencia acumulada, la motivacién de la
fuente, la capacidad de absorcién y retencién del receptor y el grado de ambigliedad
causal. La unidad receptora estara prioritariamente preocupada por identificar y
resolver problemas inesperados que impiden la utilizacién del conocimiento de forma
efectiva. Probablemente el receptor, al principio, usard el nuevo conocimiento de
forma inefectiva (Szulanski, 1996), pero gradualmente mejorara hasta llegar a un nivel
satisfactorio. Pasado un tiempo el receptor conseguira unos resultados satisfactorios
con el conocimiento recibido. El uso del conocimiento transferido sera convertido en
una rutina y las nuevas practicas se institucionalizaran y pasaran a formar parte del
objetivo de la organizacion (Szulanski, 1996). Una vez incorporado y retenido el
conocimiento, algun estimulo interno o externo desencadenara nuevamente la etapa
de variacion, constituyendo asi todo el proceso un ciclo recursivo.

Este modelo de evolucién del conocimiento sintetiza de forma sencilla las principales
caracteristicas de los modelos presentados con anterioridad. Al igual que los modelos
anteriores, postula una distincion entre dos tipos de conocimiento, el conocimiento
tacito y el conocimiento explicito y ademas, es también un modelo de conocimiento

organizativo, es decir, el conocimiento se genera en la mente de un individuo pero mas

~58 ~



Seccién 2. Capitulo I

tarde ese conocimiento es compartido por un grupo de individuos que lo evallan, para
posteriormente ser transferido a toda la organizacion.

Sin embargo, el modelo propuesto realiza varias aportaciones en referencia a los tres
modelos expuestos. En primer lugar, es un modelo dindmico que posee un mecanismo
de retroalimentacion, es decir, en la udltima etapa se generan estimulos que
desencadenaran un nuevo ciclo de evoluciéon de conocimiento. En segundo lugar, el
modelo hace una clara distincion entre las actividades de creacion, de evaluacién y de
difusién de conocimiento. En tercer lugar, el modelo desarrollado plantea cudles son
los factores que influyen en la transferencia del conocimiento creado de unas areas
funcionales a otras, dentro de la empresa. Por el contrario, el modelo de Nonaka y
Takeuchi (1995) no hace una distincién entre creacién, evaluaciéon y transferencia de
conocimiento sino que engloba esas actividades en un concepto Unico de creacidn de
conocimiento y por tanto, no analiza los factores que influyen en la transferencia. El
modelo propuesto por Kogut y Zander (1992) es un modelo dindmico pero no posee un
mecanismo de retroalimentacién. No consideran la transferencia como un
componente del modelo pero si plantean cuales son los factores que influyen en la
transferencia destacando dos: la codificacién y la complejidad. El modelo de Hedlund
(1994) determina la transferencia como un proceso bdsico en la Gestion del
Conocimiento, pero no profundiza en los factores que influyen en ese proceso.
Ademas, no pone énfasis en la actividad de creacidon de conocimiento.

Modelo de los cinco ciclos de aprendizaje (Sdnchez, 2001)

Este modelo profundiza en el tratamiento dindmico del proceso de creacién de
conocimiento, interesdandose de manera especial en las relaciones que constituyen el
transito desde un nivel ontoldgico a otro. Aunque se omite el estudio deliberado de la
dimension epistemoldgica, en el tratamiento de la creacion de conocimiento desde
una Optica ontoldgica incorpora una novedad que avanza en la brecha abierta por
estudios previos: distingue, como se puede observar en la figura 2.8, un ciclo de
aprendizaje propio para cada una de las entidades o niveles ontoldgicos, asi como

ciclos entre las distintas entidades.
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Figura n? 2.8. El modelo de los cinco ciclos de aprendizaje

Procesos de creacion de conocimiento entre niveles mediante AMPLIFICACION
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Fuente: Adaptado de Sanchez (2001)

Esto nos permite progresar en la comprension de qué tipos de procesos creadores
de conocimiento podemos tener en la organizacién. Alcanzamos a ver que