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Introduccion

Capitulo 1. Introduccion

Las herramientas que permiten la difusién y el manejo de informacioén estan en la
base de los grandes saltos en la evolucion tecnoldgica de la humanidad. El desarrollo de los
sistemas de escritura, hace mas de 5000 afios, colabor6 a una revolucion econémica y social
que transformé unas sociedades tribales y némadas en grandes agrupamientos capaces de
realizar obras arquitectonicas admirables y sostener una poblaciéon creciente. El invento de
la imprenta de tipos moviles por Gutenberg propici6 una revoluciéon similar,
incrementando el flujo de ideas y avances y favoreciendo el desarrollo tecnolégico que

conocemos en la actualidad.

Aunque la informatica tuvo un gran desarrollo a partir de la década de los sesenta
del siglo pasado, fue en los afios noventa cuando se produjeron espectaculares avances en
sistemas de comunicaciones y de gestién de la informacion, haciendo su uso tan ventajoso
que se generalizaron rapidamente. Estos nuevos sistemas marcaron un punto de inflexion
en la realizacién de transacciones de datos y en la forma de estructurar los mismos, para
convertirlos en informacién e interpretarlos con el fin de crear nuevos conocimientos. Se
comenzaba a hablar de la transformacién de la sociedad industrial en una sociedad del
conocimiento, del comienzo de la tercera ola en la evolucién de la sociedad [Toe 1980]. Los
signos externos de este cambio se advierten con sélo observar nuestro alrededor y oir
hablar de los teléfonos méviles, internet, comercio electronico, banca telefénica, television

digital, etc.

La globalizacién, la internacionalizacién de la cultura, los cambios econémicos,
sociales y tecnolégicos han situado a las empresas en un entorno cada vez mas competitivo
y complejo, en el que la naturaleza del trabajo ha cambiado drasticamente. Las exigencias
de preparacion intelectual y dominio de conocimientos especificos aumentan dfa a dfa, y las

personas que poseen las competencias adecuadas y la capacidad para aprender a aprender
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Capitulo 1

pasan de ser uno mas de los recursos de las empresas a ser el recurso mas valioso [Rai
2000]. La productividad de los denominados por Peter Drucker [Dru 2000]| #rabajadores del
saber requiere que las aportaciones individuales se imbriquen unas con otras dentro de un
equipo, que ese equipo se integre con otros y éstos a su vez se conviertan en parte de un
sistema. Lograr dicho propésito puede exigir el cambio de estructuras y valores
actualmente imperantes en muchas empresas y organizaciones, asi como las actitudes y los
estilos de trabajo de las personas que las integran. Segun Drucker, “e/ gran problema de los
paises desarrollados no es hacer que el trabajo mannal sea productivo, después de todo ya se sabe cimo
lograrlo. El principal problema serd conseguir que los trabajadores del saber sean productivos. Serd de su
productividad, sobre todo, de la que dependerd en el futuro la supervivencia y prosperidad de las economias

desarrolladas”.

Parece claro por tanto que el modelo econémico tradicional tiene que cambiar. La
evoluciéon conduce a un modelo basado en el conocimiento mas que en factores
econémicos tangibles. Si en la era agricola el recurso central fue la tierra y en la era
industrial fue la maquinaria (el capital fisico), en la nueva economia que se esta
configurando es el conocimiento, y su distribuciéon entre las distintas unidades que
componen el sistema econdémico, el elemento clave para la creaciéon de la riqueza. La
capacidad por tanto de estructurar los datos, de codificar y abstraer su contenido, y de
difundir la informacién que recogen para convertir dicho contenido en conocimiento sera
tan determinante como los propios datos. Dicha capacidad es uno de los principales

recursos intangibles que forman parte del Capital Intelectual de una organizacion.

Es posible entonces definir una “economia basada en el conocimients” [Non 1995]
VVAA 2000] como aquella economia basada en la produccién, distribuciéon y uso del
conocimiento y de la informacién. Algunos de los rasgos que definen la economia del

conocimiento son los citados a continuacion:

1. La desmaterializacién de los negocios, demostrandose la preeminencia
actual de los activos intangibles [Dru 1993].

2. La preeminencia de las personas como recurso clave [Aba 1993].

3. La tecnificacion de la economia.

4. Nuevas formas de organizacién para entornos rapidamente cambiantes,

altamente flexibles y preparadas para el trabajo en red.

2 Caracterizacion del conocimiento en pymes que realizan proyectos TIC: un modelo de andlisis y valoracion



Introduccion

En el ambito europeo, la Unién Europea —Cumbre Europea de Lisboa del afio
2000- determiné el objetivo estratégico de transformar Europa en la economia del
conocimiento mas dinamica y competitiva del mundo para el ano 2010, estableciendo
latentemente una solucién a la problematica que se vislumbraba ya a finales del siglo XX,
ofreciendo una apuesta clara por el enfoque internacional para la colaboraciéon y la

busqueda de soluciones anteriormente abordables a nivel nacional.

En este contexto puede considerarse por tanto al Conocimiento y al Capital
Intelectual como las unicas fuentes de ventaja competitivas sostenibles en el futuro. Prusak
[Pru 1990] afirmaba que “Los investigadores en las dreas de ventajas competitivas sostenibles han
llegado a la conclusion de que la sinica cosa que da a una organizacion ventajas competitivas duraderas es lo

que sabe, como utiliza lo que sabe y su capacidad de aprender cosas”.

Considerando por tanto que el Conocimiento es un recurso realmente competitivo
de las empresas, la principal tarea de las mismas debe ser la sistematizacion de los procesos
mediante los cuales sus empleados adquieren y generan los conocimientos necesarios para
responder a los retos presentes, anticiparse a los potenciales retos futuros y adaptarse para
poder enfrentar las oportunidades o las amenazas que resulten de la adecuada
interpretacion de las fuerzas que definen sus escenarios de actuacion [Dru 1968] [Non1995]

[Gar 1998].

La importancia adquirida por el Conocimiento para crear organizaciones mas
competitivas ha llevado al desarrollo de un nuevo campo denominado Gestidn de/
Conocimiento (GAC). En este sentido, se entiende por Gestiéon del Conocimiento el conjunto
de sistemas, herramientas y metodologias que ayudan a las organizaciones a gestionar las
necesidades actuales y futuras, a prevenir y evitar riesgos, a gestionar carencias
estructurales, a promover el intercambio de ideas y la comunicacién de experiencias entre
los empleados de una empresa, a rentabilizar la base de conocimientos de la organizacion y

a incrementar dicha base de conocimientos con cada trabajo individual o colectivo.

Otros autores, como Bukowitz y Williams [Buw 1999], la entienden desde un
enfoque econémico definiéndola como “e/ proceso mediante el cual las organizaciones generan
riguezas a partir de sus activos intelectuales o de conocimientos”. Klason [Kla 1999] considera que “/
Gestion del Conocimiento es la habilidad para crear y retener mayor valor a partir de las pericias medulares

de la organizacién” mientras que Tiwana [Tiw 2000] establece que “/ Gestion del Conocimiento es
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Capitulo 1

el proceso de utilizacion del conocimiento organigacional en la creacion de valor y la generacion de ventajas

competitivas’.

Si bien ambos enfoques se pueden considerar complementarios, en los dos se

destaca el papel de la organizaciéon en el proceso de gestion del conocimiento.

Sin embargo un analisis de la situacién actual de implantacién demuestra que, salvo
aspectos marginales como la existencia de ciertos elementos de web corporativo o correo
electrénico, la implantacion de sistemas de gestion de conocimiento se suele limitar a
grandes empresas o, en el caso de pequefias empresas, a organizaciones pertenecientes al
sector de nuevas tecnologias e informatica, practicamente todas ellas con un enfoque de

empresa claramente de vocacién comercial.

Tal circunstancia, similar en la implantacién de sistemas de calidad, no es exclusiva
de la gestién del conocimiento. En todos los casos donde aparecen nuevas estrategias
organizacionales, éstas se aplican en primer lugar a grandes empresas que cuentan con
departamentos especificos para ejercer una continua vigilancia tecnolégica y medios para su
implantacién y en organizaciones que ejercen labores repetitivas, muy diferentes del trabajo
orientado a proyectos que, por definicién, tiene alto nivel de complejidad, riesgo y
variabilidad. Sin embargo son mayoritariamente las pequefias y medianas empresas las que
se dedican tanto a realizar proyectos (ingenierias, contratistas) como las que se encuentran

organizadas por proyectos.

A pesar de la similitud citada entre ambos tipos de sistemas de gestion (de calidad y
de conocimiento respectivamente) existe una diferencia significativa relacionada con la
implantaciéon de unos y otros: mientras que en el primer caso las grandes organizaciones
forzaban a las menores a implantar dicho tipo de sistemas, en el segundo, en general, el
interés es exclusivamente propio, de modo que las empresas no sentiran mas necesidad que

la detectada por la pérdida de su propia competitividad.

En toda Europa, las pequefias y medianas empresas (PYMEs) estan reenfocando
sus actividades para colaborar y competir a través del conocimiento. El trabajo aqui
propuesto pretende servir de estimulo en la adopciéon de practicas de Gestion de
Conocimiento en PYMEs que se dedican o realizan su trabajo a través de proyectos, e
incluye la recopilacién de los modelos existentes de valoracion y gestion de conocimiento
con el fin de lograr su caracterizaciéon, de modo que el resultado sea compatible con todos

ellos.
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Introduccion

Si bien el conocimiento es un factor clave en practicamente todas las organizaciones
y en todos los sectores empresariales, lo es aun mas en las organizaciones tecnologicas,
como son todas aquellas empresas dedicadas al desarrollo de proyectos de Tecnologias de
la Informacién y Comunicaciones (TIC). Esta importancia del conocimiento viene dada
tanto por la constante evolucion tecnoldgica a la que se ve sometido el sector como por el
alto caracter intangible que suponen dichas tecnologias. Donde quiera que la innovacién y
los cambios resulten importantes alli se hara mas acuciante la necesidad de gestion del
conocimiento, siendo precisamente esta situacion la mds comun entre las empresas

tecnologicas.

Implantar un programa de Gestiéon del Conocimiento esta intimamente relacionado
con las teorfas de gestién de cambios, de hecho cambiar una empresa con un enfoque
tradicional implicara cambios importantes no sélo para los empleados sino también para
los dirigentes de la misma. Implicara aprender, usar nuevos procesos y gestionar nuevas

expectativas y compromisos para la plantilla.

La incorporacién de empleados competentes y la puesta a su disposicion de
tecnologias para que desempefien su trabajo, con ser un factor necesario, no sera suficiente.
Resulta imprescindible que las empresas creen un clima y una infraestructura que faciliten el
intercambio de informacién entre empleados, clientes, proveedores y demas agentes, con
objeto de facilitar su transformacién en conocimiento que posteriormente pueda ser

aplicado de manera eficiente.

Esta tesis pretende proporcionar herramientas para la mejora de los sistemas de
gestién del conocimiento, incidiendo en la etapa de valoracion y deteccion de debilidades
del sistema. El modelo propuesto y las herramientas que lo desarrollan se orientan para su
uso en pequeflas y medianas empresas del sector de las tecnologias de la informacién y la

comunicacion.

Como se desarrolla en el primer capitulo de este trabajo a modo de introduccion, la
gestion del conocimiento y la medicion intelectual han sido un campo que en los primeros
afios del presente ha vivido una explosion de avances y teorias que ahora parecen entrar en

un periodo de adecuacion a la practicidad.

En el segundo capitulo se presentan las teorfas mas relevantes sobre gestion del
conocimiento, no pretendiendo hacer una revision completa de la bibliografia existente

sino presentando aquellos aspectos indispensables para comprender los desarrollos
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posteriormente tratados. Se incide en aspectos relacionados con la implantacién de dichos
sistemas dado que la tesis va a tener sentido en su valoraciéon una vez implantados. En el
tercer capitulo se exploran las teorfas mas relevantes sobre medida del capital intelectual,

identificando los parametros basicos de cada sistema.

Habiendo presentado los conceptos fundamentales del estado del arte y las
particularidades del trabajo desarrollado en el ambito de las PYMEs TIC, es preciso repasar
qué suponen dichas particularidades y qué elementos se deben introducir en la formulacién
de los objetivos especificos del desarrollo. En el repaso se evaldan las caracteristicas

generales y se particulariza a nivel nacional y autonémico.

Una vez presentada informacién suficiente para comprender el marco de actuacion,
el capitulo cinco presenta los objetivos a alcanzar en el trabajo y las restricciones a
considerar. En funcién del objetivo marcado se define una metodologia de busqueda de

solucién y se explican las herramientas metodoldgicas utilizadas.

El sexto capitulo describe el modelo propuesto. Se comienza por la descripcion del
modelo de medicion de capital intelectual, para luego relacionarlo a través de factores de
éxito con los sistemas de gestion de conocimiento. Como fase final del desarrollo
propuesto, complementaria a las anteriores, se define un sistema mas completo para la
evaluaciéon de algunos problemas considerados relevantes del sistema de gestion del
conocimiento basada en extracciéon de informacion del personal de la organizacion a partir

de cuestionarios.

En el capitulo siete el modelo presentado es validado mediante su uso en tres
empresas del sector de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones de las que se
tiene suficiente informaciéon y conocimiento informal, con objeto de poder detectar

posibles puntos de mejora.

Por dltimo, en el capitulo ocho se presentan las conclusiones y se proponen las
lineas de futuro que, a juicio de la autora, permitiran utilizar el trabajo aqui propuesto en la

obtencioén futura de nuevos avances en la materia.
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Capitulo 2. El Conocimiento. Valoracion

y gestion.

2.1 Introduccion

Conocimiento es un concepto amplio y abstracto muy dificil de definir, el cual ha sido
objeto de debate filoséfico desde la era griega clasica. El diccionario de la Real Academia de
la Lengua Espafiola lo define como “entendimiento, inteligencia, razén natural/ nocion, ciencia,
sabiduria”, pudiendo por tanto ser abordado desde diferentes disciplinas. En el ambito de
este trabajo se abordard el conocimiento visto como un recurso organizacional,

abandonando otras orientaciones posibles que sin duda se le pueden dar al concepto.

Desde el punto de vista citado, se puede asociar el Conocimiento con los
intangibles de la organizacion, lo que se viene a denominar el Capital Intelectual de la
organizacion. Este término es debido a la propuesta de L. Edvinsson [Edv 1997] para la
medicién y la inclusién de los activos intangibles de la organizacién dentro del balance de
una compafifa. Para que algo sea considerado como un activo desde el punto de vista
empresarial tiene que ser capaz de generar beneficios en un futuro, tiene que ser controlado
y gestionado por la organizaciéon y el elemento debe tener un valor o un coste que pueda
ser medido. Los dos primeros aspectos no generan ningin problema cuando hablamos de
Capital Intelectual, pero la medicién del mismo genera muchos problemas debido a su
definicién implicita como intangible. El Capital Intelectual tiene que poder ser valorado y
medido. En este sentido, aunque los investigadores han trabajado mucho durante los
ultimos afios, los modelos de valoracién que se han desarrollado no pueden considerarse

aun plenamente satisfactorios.

Fue a partir del afio 1920 cuando el estudio del proceso de socializaciéon en las

organizaciones comenz6 a adquirir importancia con la integracion de las relaciones
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humanas como nueva dimensién de la organizacion, hasta entonces observada bajo una
perspectiva mecanicista. Se comienza entonces a prestar atencion a otro tipo de relaciones
mas alla de las formales, como son las relaciones interpersonales psicologicas y sociales
(organizacion informal). Se pasa entonces a tener en cuenta dos tipos de relaciones que
habra que gestionar tanto desde la dimensién organizativa como desde la dimensién
personal: unas, las formales, estaran orientadas al desarrollo de tareas vinculadas a la
consecuciéon de objetivos, y otras, las informales, se fundamentaran en aspectos

psicologicos y en el sentimiento de grupo.

A raiz de dicha dualidad de relaciones surge la necesidad de establecer sistemas de
intercambio y formas de compartir la informacién mas alla de los tradicionales,
estableciendo los canales de comunicacién apropiados en cada caso y los mecanismos
capaces de estructurar y procesar dicha informaciéon con objeto de transformarla en
conocimiento. El conjunto de estos mecanismos y procedimientos es lo que actualmente se
conoce como Gestion del Conocimiento. C. Camisén [Cam 2000] define la Gestion del
Conocimiento como “‘e/ conjunto de procesos y sistemas que permiten que el Capital Intelectual de una
organizacion anmente de forma significativa, mediante la gestion de sus capacidades de resolucion de
problemas de forma eficiente (en el menor espacio de tiempo posible), con el objetivo final de generar ventajas

competitivas sostenible en el tienpo”.

En general, ain en la actualidad se considera en ocasiones que existen ciertas
disciplinas de gestion que sélo pueden ser abordadas por las grandes organizaciones. Ya sea
por tamafio, necesidad de recursos o, simplemente, por no ser considerados una prioridad,
en muchas ocasiones quedan fuera del alcance de las pequefias y medianas empresas. Si eso
ocurre, de facto, en el ambito de la gestién en general, en el caso de la Gestion del
Conocimiento puede llegar a acentuarse ain mas debido al caracter intangible de los activos

manejados.

2.2 Datos, informacion, aprendizaje y conocimiento

Como se comentaba anteriormente, el término conocimiento es muy amplio y tratar de
definirlo supone, en la mayorfa de los casos, hacer referencia a diversos elementos con los
que se haya relacionado y muchas veces confundido dentro de un sistema que puede

considerarse continuo (Figura 1).
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Informacion Conocimiento

Fignra 1 - Elementos del conocimiento.

Los datos por si mismos no tienen significado ya que deben ser ordenados,
agrupados, analizados e interpretados para entender potencialmente lo que por si solos nos
quieren indicar [Sen 1995]. Los métodos basicos para convertir datos en informacién y al
mismo tiempo dotarlos de significado son la categorizacion, la contextualizacion, el analisis

y la sintesis.

A la hora de distinguir entre datos, informacién y conocimiento, un elemento
considerado fundamental es el papel de la intervencién humana en el proceso de
transformacion de unas categorias a otras, asi como la necesidad de continuidad en el
proceso de transformaciones sucesivas. Por ello se plantean los datos, informacién y
conocimiento como eslabones de una cadena ciclica en la que el ultimo eslabén realimenta
la cadena, a la vez que el valor del recurso y la aportacion e implicacién humanas son cada
vez mayores. Cuando la informacién es utilizada y puesta en el contexto o marco de
referencia de una persona, equipo u organizacién junto con sus percepciones, estd

aconteciendo el aprendizaje.

El aprendizaje organizacional (AO) [Sen 1995] requiere herramientas y mecanismos
que permitan convertir el conocimiento de las personas en conocimiento colectivo y
aportar asi valor a la organizaciéon. El AO se refiere por tanto a procesos organizativos
concretos que incorporan tanto el aprendizaje individual generado a partir de la experiencia
de los individuos en su relacién con la organizaciéon como las consecuencias de los

aprendizajes sobre los procesos y las relaciones.

Nonaka y Takeuchi [Non 1995] propusieron en 1995 que la creacion del
conocimiento era un proceso continuo de interacciones dinamicas entre el conocimiento
tacito (modelos mentales, creencias, experiencias,... es muy personal y dificil de formalizar
y comunicar a los demas) y el conocimiento explicito (formal y sistematico, que puede ser

facilmente comunicado y compartido).

Davenport y Prusak [Dav 1998] definieron el Conocimiento como “/a fluida mezcla
estructurada de experiencia, valores, informacion contextualizada y ojo clinico muy experto que proporciona

un marco de trabajo excelente para evaluar e incorporar nuevas experiencias e informacion. Se origina_y se
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aplica en la mente de los que lo tienen. Muchas veces, en las organizaciones, el conocimiento no silo es

almacenado en documentos o bases de datos, sino también en rutinas, procedimientos, prdcticas y normas”.

La Figura 2, presentada por el Dr. D. Andriessen durante la 8* conferencia europea
de Gestion del Conocimiento celebrada en Barcelona en septiembre de 2007, representa de
forma grafica algunas diferencias significativas entre las concepciones de unos autores y

otros.

Davenport & Prusak Nonaka & Takeuchi

M Knowledge as something physical [ Knowledge as a wave

[ Knowledge as a living organism i Knowledge as thoughts and feelings
Knowledge as a process O Knowledge as a structure

[ Unknown

Figura 2 - Conocimiento, diferencias entre antores (Fuente: Andriessen).

Una vez introducidos los conceptos de conocimiento y gestion del conocimiento se
puede abordar el estudio de los principales modelos existentes para la mediciéon y gestion
del conocimiento en las organizaciones, la mayorfa de los cuales tienen una doble
dimension epistemoldgica tal y como queda recogido en el siguiente apartado de este

documento.

2.3 Modelos de Gestion del Conocimiento

El objetivo de este epigrafe es establecer una clasificacion de las teorfas de
Conocimiento mas relevantes segun su dimension epistemoldgica para, posteriormente,
hacer un breve recorrido por los modelos fundamentales. Resefiar que el objetivo no es
llevar a cabo un recorrido exhaustivo por todos los modelos existentes, sino dar una visiéon
de los fundamentales y mas interesantes a juicio de la autora dentro del ambito de este

trabajo.
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2.3.1 Taxonomia segun su dimension epistemoldgica

Las teorfas sobre el Conocimiento y su gestion pueden ser clasificadas por la
epistemologia que adoptan. Unas, con Karl Popper y su libro Conocimients Objetivo a la
cabeza, optan por una concepciéon convencional de Conocimiento, afirmando que éste es el
resultado de la aplicacion del método cientifico [Pop 1972], de tal forma que los
experimentos disciplinados producen conocimiento explicito obtenido por métodos de

“laboratorio”.

Thomas Kuhn sugirié que esta concepcion del Conocimiento podria no ser valida
en todos los contextos pues, segun el autor, todo tipo de conocimiento cientifico estaba
recogido en un entorno mas amplio, de caracter opuesto al primero, formado por

concepciones y practicas sociales [Kuh 1957][Kuh 1962].

Esta teorfa nos lleva a pasar de wuna perspectiva convencional o
monoepistemoldgica a varias formas de pluralismo epistemolégico, de tal manera que
diferentes investigadores y gestores aceptan la existencia de varios tipos de Conocimiento
Humano. Esta adopcion pluralista nos hace ver a las organizaciones como instrumentos

para la creaciéon de conocimiento, pero de varios tipos de conocimiento.

Junto al conocimiento cientifico observamos manifestaciones del conocimiento
basado en la experiencia y en la practica, lo que Nelson y Winter llamaron “rutinas
organizativas” en su libro Una Teoria Evolutiva de Cambio Econdmico [Nel 1982]. Aceptar este
pluralismo supone concebir a las organizaciones como lugar de interaccion entre distintos

tipos de conocimiento.

Siguiendo la terminologia de Polany, expuesta en su libro Conocimiento Personal, en
las organizaciones nos encontramos ante un Conocimiento tacito “personal” y un
conocimiento cientifico explicito “impersonal” [Pol 1958], como resultado del proceso
mediante el cual la intuicion y los “descubrimientos” personales pueden ser articulados en
reglas objetivas y procedimientos para después rearticular estas reglas y procedimientos en

practicas organizativas.

Por su parte, la teorfa de M. Boisot [Boi 1995] adopta un pluralismo epistemolégico
y teoriza sobre la interacciéon de estos tipos de Conocimiento en la organizacion y el
movimiento de su ciclo de aprendizaje social en lo que el autor denomina el i-space. La
principal diferencia entre la teorfa de M. Boisot y la propuesta por Nonaka y Takeuchi

[Non 1995] es que éstos ultimos plantean un pluralismo epistemolégico bidimensional,
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mientras que el modelo propuesto por Boisot es tridimensional. Nonaka y Takeuchi
ilustran su teorfa del Conocimiento como un movimiento a lo largo de una matriz de dos
por dos que propone la distincién entre Conocimiento tacito y Conocimiento explicito. Por
su parte, el pluralismo tridimensional de Boisot se fundamenta en las distinciones entre
codificacion, abstraccion y difusion, lo que incrementa los grados de libertad y enriquece
potencialmente el analisis, aunque también lo hace mas complejo de gestionar. Su teorfa
explora la interaccion de estas tres dimensiones y las consecuencias de mover el

conocimiento organizativo a lo largo de ellas.

Existen por tanto muchos autores que han continuado la linea de trabajo puesta en
marcha a finales de los cincuenta y principios de los sesenta por M. Polany [Pol 1958] con
la excepcion de K. Popper [Pop 1972] y su Conocimiento de “laboratorio”, que prescinde
de las contingencias del entorno como condicionantes del proceso de aprendizaje. S6lo M.
Boisot va mas alla al introducir un analisis tridimensional de los distintos tipos de

Conocimiento que se pueden gestionar en su Espacio de Informacion.

La Tabla 1 recoge una visién general de la evolucién de las distintas teorfas en
funcién de su pluralismo epistemolégico, desarrollandose algunas de ellas con mas detalle

en los siguientes subapartados de este epigrafe.

Pluralismo Dimensiones

Polany (1958) Conocimiento Tacito o Personal Bidimensional

Kuhn (1962) Experiencia y Practica Bidimensional
Popper (1972) Conocimiento Cientifico Unidimensional
Nelson & Winter (1982) Rutinas Organizativas Bidimensional
Nonaka & Takeuchi (1995) Conocimiento T4cito y Explicito Bidimensional
Boisot (1995) Abstraccién, Codificacion y Difusion Tridimensional
KPMG (1998) Factores y Resultados Bidimensional
Arthur Andersen (1999) Comparticién y Explicitacion Bidimensional
APQC (1999) Estructuraciéon y Comparticién Bidimensional

Tabla 1 - Categorizacion de las teorias del Conocimiento segiin su epistemologia.
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2.3.2 Proceso de creacion del Conocimiento

Este modelo de Gestion del Conocimiento es uno de las mas difundidos y
aceptados dentro de la comunidad investigadora, por su pronta apariciéon y su facilidad de

comprension.

Se trata de un modelo de generacién de Conocimiento mediante dos espirales de
contenido epistemolégico y ontolégico basadas en un proceso de interaccion de naturaleza
dinamica y continua entre dos tipos de conocimiento: el tacito, que proviene de la
experiencia, es subjetivo y personal y por tanto, dificil de formalizar [Pol 1958] [Non 1995]
[Non 2000] y el conocimiento explicito, codificado de forma sistematica y facil de
comunicar. Este proceso, denominado espiral de conocimiento (EdC), se desarrolla en las

cuatro fases recogidas en la Figura 3 (modelo SECI).

Exteriorizacion
ST Conocimiento Conocimiento . L
Socializacion . o Combinacion
Tacito Explicito
Interiorizacion

Figura 3 - Proceso de conversidn del Conocimiento en la organizacion. (Fuente: Nonaka y Takenchi).

Para que este proceso se de con facilidad los autores proponen, como estructura
organizativa mas adecuada y caracteristica de las organizaciones que aprenden, la estructura
en “hipertexto” [Non 1995]. Definida como una organizaciéon en red basada en el
conocimiento y aprendizaje organizacional, la organizacion Hipertexto puede crear unas
formas de relaciones e interacciones a través de las redes telematicas tanto internas como

externas con el entorno. Este disefio organizativo se sustenta en tres capas:

— Capa central o de sistema de negocio, en la que se llevan a cabo las operaciones

rutinarias.

— Capa superior o de equipo de proyectos, donde los equipos de proyecto llevan a

cabo actividades de creacion de conocimiento.

— Capa base de conocimiento, en la que el conocimiento organizacional generado

por las otras dos capas es puesto en contexto y retenido para usos futuros.
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Las TIC, cuya organizacioén hipertexto y funcionamiento se representan en la Figura
4, aparecen en el modelo como herramientas facilitadoras del proceso, estando presentes en
todas las capas y actuando como nexo entre las mismas. Asi, en la capa de equipo de
proyecto permite el acceso a la informacién externa, en la capa de sistema de negocio
facilita el procesamiento y codificacion de la informacion y el conocimiento generado en la
capa de equipo de proyecto. Por ultimo, en la capa base de conocimiento permite la

acumulacién del conocimiento generado y su consulta por parte del resto de capas.
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Fignra 4 - Organizacion Hipertexto y funciones de las TIC (Fuente Rodrignez et. Al, 2001).

Los autores encuentran un nexo entre su propuesta y la de Peter Drucker [Dru
1992], en el sentido de que las conclusiones de éste tras el estudio de organizaciones
japonesas se asemejan a las conclusiones mantenidas por ellos: la esencia de la gestién de
una organizacion reside en la forma de generar nuevos conocimientos, de aplicaciéon a su

realidad, a partir del conocimiento existente o reciclado.
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2.3.3 Modelo de KPMG Consulting

Este modelo parte del estudio de los factores condicionantes del aprendizaje de una
organizacion y de los resultados tedricos que dicho aprendizaje produce [Kpm 2000]. El
papel del aprendizaje se analiza por tanto desde una doble perspectiva: los factores que lo

condicionan y los resultados del mismo.
El modelo estructura los condicionantes del aprendizaje en tres bloques:

— Compromiso de los responsables de la organizacion con el aprendizaje.
— Comportamientos y mecanismos de aprendizaje al servicio de los agentes,
personas y equipos de la organizacion.

—  Desarrollo de infraestructuras que favorezcan el aprendizaje.

Asimismo, el modelo establece que los resultados del proceso de aprendizaje deben

traducirse en:

— Evolucién de la organizacidon, que se traduce en una mayor flexibilidad,
permitiendo un estado de cambio y adaptacién continuos al entorno.

—  Mejora en la calidad de los resultados, tanto cualitativos como cuantitativos.

— Desarrollo personal de los agentes que intervienen en el proceso de
aprendizaje.

— Integracion de la organizacion en otros sistemas.

El modelo considera que la interacciéon de los elementos del sistema organizativo es
la caracteristica principal, contemplando la existencia de interconexiones entre estructura
organizativa, cultura, liderazgo, mecanismos de aprendizaje, actitudes individuales y

capacidades, tal y como queda reflejado en la Figura 5.

Compromiso con la

visién de la organizacion

que aprende @
<:| Perfil de la Capacidades de |::>
organizacion aprendizaje

M
L

RESULTADOS: - Cambio Permanente

- Actuacion mas completa (calidad)

Cultura

Sistemas de
informacion

Liderazgo

Gestion de B

personas

Estrategia

- Desarrollo de personas

- Construccion del entorno

Fignra 5 - Modelo de Tejedor y Aguirre (Fuente: KPMG).
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2.3.4 Modelo Andersen

Este modelo se basa en la relaciéon de la creacidon de valor para el cliente con la
capacidad de la organizaciéon de optimizar el flujo de informacién entre ésta y sus

integrantes [Art 1990].

Para alcanzar el propésito de compartir el conocimiento entre las personas y la

organizacion se identifican dos tipos de sistemas:

- Sistema “sharing networks”, que se sintetiza en el desarrollo de comunidades de
mejores practicas de un determinado servicio o industria, junto con el desarrollo

de ambientes -tanto virtuales como reales- de aprendizaje compartido.

— Sistema “conocimiento empaquetado”, referido a la infraestructura que debe
recoger las mejores practicas mencionadas con anterioridad, ademas de
metodologfas, herramientas y repositorios de propuestas, informes y demas

documentacion que pueda recoger el conocimiento explicito.

La novedad del modelo, desde la perspectiva individual, reside en resaltar la
responsabilidad personal en la comparticion y explicitacion del conocimiento para la
organizacion. lLa organizacion debe crear la infraestructura necesaria para que la
responsabilidad individual pueda hacerse efectiva, tanto mediante la creacién de procesos
como del desarrollo de una cultura y el uso de una tecnologfa orientados en su conjunto a
capturar, analizar, sintetizar, aplicar, valorar y distribuir el conocimiento, tal y como se

recoge en la Figura 6.

Creencias ——— Compartir Valorar «———— Aplicar

, N Y N

Conocimiento Conocimiento
Personal Organizativo

Innovar
($0
&8
Aprendizaje «— Experiencia Analizar ——— > Sintetizar

Fignra 6 - Modelo de Arthur Andersen (Fuente: A. Andersen).
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2.3.5 Knowledge Management Assessment Tool

Este modelo, construido sobtre el modelo de administracion del conocimiento
organizacional [Art 1997] y desarrollado conjuntamente por Arthur Andersen y la APQC
(American Productivity & Quality Center) como instrumento de evaluacién y diagnostico,
propone cuatro facilitadores que favorecen el proceso de administrar el conocimiento
organizacional, asi como el estudio de la importancia y la contribucién al rendimiento

empresarial de cada uno de ellos':

1. Liderazgo: es la estrategia que sigue la organizacién para definir su negocio y el uso

del conocimiento para fortalecer sus competencias criticas.

2. Cultura: refleja cémo la organizaciéon enfoca y favorece el aprendizaje y la
innovacién. En este aspecto se incluyen todas aquellas acciones que refuerzan el

comportamiento abierto al cambio y al nuevo conocimiento.

3. Tecnologia: se analiza la manera en la que la organizacién equipa a sus miembros

para que puedan comunicarse facilmente y con mayor rapidez.

4. Medicion: incluye la medicion del capital intelectual y la forma en que se distribuyen

los recursos para potenciar el conocimiento que alimenta el crecimiento.

El modelo sefiala ademas la existencia de distintas fases (procesos) mediante las
cuales la empresa identifica las brechas de conocimiento y contribuye a capturar y transferir
el conocimiento necesario para agregar valor al cliente y potenciar los resultados. La Figura
7 muestra la relaciéon conceptual existente entre los facilitadores y las distintas acciones

encaminadas a la estructuraciéon de Conocimiento para su posterior comparticion.

Liderazgo

" COMPARTIR

 APLICAR CREAR
Medicis
edicion | ORGANIZAR m IDENTIFICAR
b ADAPTAR CAPTURAR

Tecnologia

Figura 7 - Modelo Knowledge Management Assessment Tool (Fuente: Andersen y APQC).

T Al afio de su creacion, 85 empresas habian implantado este modelo, siendo la cultura el facilitador mejor valorado tanto
desde el punto de vista de su importancia como de su rendimiento. Cabe destacar también la escasa valoracion que desde ambas
perspectivas se le da a los sistemas de medicion del Capital Intelectual.
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2.3.6 El espacio de informacion (i-space) y los activos de

conocimiento

El modelo tedrico desarrollado por el profesor Boisot propone una gestién de
activos de conocimiento articulados en la actividad de la organizacién para explicar los

flujos de conocimiento y su gestion dentro de los sistemas sociales [Boi 1999].

Boisot enfatiza la diferencia existente entre datos e informacion, afirmando que el
conocimiento es una capacidad basada en la informacién extraida de unos datos que se

estructuran y comprenden a través de procesos de abstraccion y codificacion.

A diferencia de la informacién, el conocimiento no puede ser observado, y su
existencia puede ser inferida por la accién de determinados agentes. Si los datos se
caracterizan como propiedades de las cosas, el conocimiento se caracteriza como propiedad
de los agentes. Por lo tanto, los activos de conocimiento tampoco pueden ser observados

directamente sino que se deben adquirir de forma indirecta (Figura 8).

Filtros perceptuales y conceptuales

Fm—— = I
| |
EVENTO — AGENTE
(fuente de datos) ql (fuente de conocimiento)
|
Datos l Informacion

Figura 8 - Datos, Informacion y Conocimiento (Fuente: M. Boisot).

Boisot considera que los activos de conocimiento son aquellas acumulaciones que
producen un flujo de servicios de utilidad a lo largo del tiempo, economizando el consumo
de recursos fisicos. El autor clasifica dichos activos de conocimiento en dos dimensiones
diferentes: segin el modo en que adquieren una determinada forma (lo que implica un

determinado grado de codificacion y estructura) y en funcion del grado de abstraccion.

El conocimiento recogido en un determinado artefacto es por necesidad mas
concreto que el conocimiento recogido en documentos o en la cabeza de las personas. Una
diferencia crucial entre conocimiento concreto y abstracto es que el primer tipo esta
confinado a aplicaciones especificas en el espacio y el tiempo, mientras que el segundo tipo
es mas general y estd menos restringido en su alcance. Codificaciéon y abstraccion
constituyen por tanto dos conceptos fundamentales del analisis del profesor Boisot y sus
activos de conocimiento. Representan dos formas distintas pero interrelacionadas de

economizar en el proceso de informacién y su transmision.
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Si los activos de conocimiento permiten economizar el consumo de recursos fisicos
por unidad de esfuerzo, entonces la codificaciéon y la abstraccion nos permiten economizar
el proceso de datos y esfuerzos para su comunicaciéon requeridos para crear o aplicar

conocimiento.

En las relaciones humanas, el conocimiento economiza el empleo de recursos

fisicos (espacio, tiempo y energia) de tres formas distintas:

— Formandolos, integrandolos en artefactos fisicos o procesos y por lo tanto

modificando sus estructuras de datos y su capacidad de transmitir informacion.

— Organizandolos, integrandolos como informacién en documentos y sistemas de
soportes simbolicos usados para coordinar la creacion o funcionamiento de los

artefactos.

— Incrementando el entendimiento de agentes inteligentes que interactian con

recursos fisicos, integrandolos en la mente de los individuos u organizaciones.

En resumen, el conocimiento poseido por los agentes se crea a partir de las
estructuras de informacién latentes en cosas fisicas, documentos, o en el cerebro de los

individuos.

Asimismo, el autor explica que algunos tipos de conocimientos -como las patentes-
son faciles de proteger, al contrario de otros tipos que en determinadas circunstancias se
difunden de forma natural y rapida. En general Boisot establece que, segun el grado de
codificacion, abstraccion y difusién, mas o menos facil sera de proteger y explotar el

conocimiento.

u i aja ¢ a ci i i iv
En su obra, Boisot trab on estas nociones definiendo tipos alternativos de
Conocimiento como posiciones o “estaciones” en un espacio epistemolégico con tres

dimensiones (codificacién, abstraccion y difusion) que él denomina i-space (Figura 9).

— La codificacién consiste en la articulacion del conocimiento mediante la
utilizacién de sistemas de categorias, como el lenguaje. Una vez codificado, el
conocimiento se procesa y transmite con mucha mas facilidad, si bien la
codificaciéon puede suponer que se pierdan las sutilezas del conocimiento

informal que las personas tienen en la mente.
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— La abstracciéon hace referencia al grado de generalidad de un determinado activo
de conocimiento. El conocimiento concreto es aquel que esta vinculado a una
determinada aplicacién en el espacio y el tiempo, mientras que el abstracto es

aquel que puede ser utilizado de manera general en situaciones diversas.

— La difusién aparece cuando se pasa de analizar el conocimiento de un solo
agente a tratar el conocimiento en un sistema social formado por diversos

agentes.

Una vez determinado el grado de codificacion, abstraccion y difusion del

Conocimiento en base a los niveles indicados en la Tabla 2 se puede obtener su

representacion en el espacio de informacion o i-space.

Posicion
en la escala

Codificacion

Abstraccion

Difusién

Alta

Conocimiento ficil de
representar por medio de
cifras y férmulas.

Conduce a la
estandarizacion y la
automatizacion.

Conocimiento aplicable por
igual a todos los agentes de
cualquier sector.

Esta basado totalmente en la
ciencia.

El conocimiento

esta al alcance de

todos los agentes
que deseen
utilizatlo.

Media

Conocimiento descriptible
en palabras y diagramas.

Puede ser entendido
facilmente por otros a
partir de documentos e
instrucciones escritas.

Conocimiento aplicable a
agentes dentro de ciertos
sectores.

Necesita ser adaptado al
contexto en el que se aplica.

El Conocimiento
esta al alcance de
unos pocos agentes
en unos pocos
sectores.

Baja

Conocimiento dificil de
expresar con palabras.

Es mas facil de mostrar
que de explicar.

Conocimiento limitado a un
solo sector y a su aplicacién
dentro de dicho sectort.

Necesita una adaptacién
general para el contexto en el
que se aplica.

El conocimiento
esta al alcance de
uno o dos agentes,
en un solo sector.

Tabla 2 - Clasificacion del Conocimiento segrin su grado de codificacion, abstraccion y difusion (Fuente: M. Boisot).
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Figura 9 - El espacio de informacion o i-space (Fuente: M. Boisot).

Boisot defiende en su trabajo que la cultura de una organizacién esta definida por la
forma en la que el conocimiento es estructurado y compartido. En su teorfa, el autor
vincula arquetipos culturales y transacciones de conocimiento analizando el impacto de las
nuevas tecnologias, asi como la revolucion de la informacion en la organizacion y su forma
de aprender. Boisot estudia las distintas orientaciones al aprendizaje en las organizaciones
junto con los productos, tecnologias y la propia organizaciéon. El autor considera que las
tecnologias, junto con las competencias y capacidades son manifestaciones de los activos
de conocimiento operando a distintos niveles organizativos, definiéndolos como se indica a

continuacion:

—  Se utiliza el término fecnologia para describir sistemas socio-fisicos configurados

para producir determinados tipos de efectos fisicos.

—  Se utiliza el término competencia para describir las habilidades organizativas y
tecnologicas orientadas a alcanzar un determinado nivel de rendimiento en la

producciéon de dichos efectos.

— Se utiliza el término capacidad para describir una habilidad estratégica en la

aplicacion e integracion de competencias.

El paso de las tecnologias a las competencias y de éstas a las capacidades nos lleva,
segun el autor, del nivel técnico -en la base de la organizacion- al nivel operacional -que se
encuentra en un nivel asociado a la direcciéon operativa- y de éste al nivel estratégico -donde
habitualmente se encuentra la direccién general de la organizaciéon-. Para Boisot, cada
movimiento en la organizacién requiere un tipo distinto de integracion ya que los activos
de conocimiento situados en la base de la organizacién no se vinculan entre si de la misma

forma que los activos de conocimiento situados en otros niveles.
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A mayor nimero de elementos que interactian entre si y a mayor variedad de
interacciones, mayor es la complejidad de una tarea. El nimero y la naturaleza de las
tecnologias que deben ser integradas en competencias, asi como el numero y variedad de
éstas que deben ser movilizadas para alcanzar una capacidad, determinaran el grado de
complejidad que debe ser gestionado en una organizacion, el cual se va incrementando
significativamente ante la aparicién nuevas tecnologias que dejan obsoletas a las existentes

(cambio tecnolégico).

T = Tecnologias
Co = Competencias
Cy = Capacidades

Figura 10 - Tecnologias, competencias y capacidades (Fuente: M. Boisot).

Una vez descritos algunos de los modelos principales de gestién del conocimiento
existentes, en el siguiente epigrafe del documento se abordara el concepto de proyecto de
gestion de conocimiento analizando cudles son los factores clave de éxito en su

implantacién en una organizacion.

2.4 Proyectos de Gestion de conocimiento y factores clave de
éxito
De forma genérica, se puede definir un proyecto de Gestion del Conocimiento
como la unidad basica de actividades que la empresa utiliza para generar valor desde los
activos de conocimiento.

o

Con objeto de determinar las caracteristicas de los proyectos asociados a la
Gestion del Conocimiento dentro de una organizacién, Davenport [Dav 1998] realizé un
estudio en el que determiné que existe una variedad de proyectos que contribuyen a la

implementacion de dicho tipo de gestion.
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En una linea similar, L. Kerschberg [Ker 2000] propone la siguiente clasificacion

general atendiendo al objetivo basico del proyecto:

— Capturar y reusar conocimiento estructurado: este tipo de proyectos reconoce
que el conocimiento se encuentra embebido en los componentes de salida de
una organizacion, tales como el disefio de productos, propuestas, informes,
procedimientos de implementacién y cédigo de software, entre otros [KnE
2003].

— Capturar y compartir lecciones aprendidas desde la practica: este tipo de
proyectos capturan el conocimiento generado por la experiencia, el cual puede
ser adaptado por un usuario para su uso en un nuevo contexto [KnE 2003].

— Identificar fuentes y redes de experiencia: este tipo de proyectos intenta
capturar y desarrollar el conocimiento contenido, facilitando la conexién entre
las personas que poseen el conocimiento y quienes lo necesitan [KnH 2003].

— Estructurar y mapear las necesidades de conocimiento para mejorar el
rendimiento: este tipo de proyecto pretende apoyar los esfuerzos en el
desarrollo de nuevos productos o el redisefio de procesos, haciendo explicito el
conocimiento necesario para una etapa particular de una iniciativa [KnM 2003].

—  Medir y manejar el valor econémico del conocimiento: este tipo de proyecto
reconoce que activos tales como patentes, derechos de autor, licencias de
software y bases de datos de clientes crean tanto ingresos como costos para la
organizacion, por lo que se orientan a administrarlos mas juiciosamente [Dow
2003].

— Sintetizar y compartir conocimiento desde fuentes externas: este tipo de
proyectos intenta aprovechar las fuentes de informacién y conocimiento

externas, proveyendo un contexto para el gran volumen disponible.

Si en algo estan de acuerdo la mayoria de los autores es en que las estructuraciones
y culturas del conocimiento difieren substancialmente entre organizaciones [Gra 2002]. En
este sentido, muchos de ellos han elaborado aproximaciones sobre el tema, aceptandose
normalmente que existen tres categorias de influencias (tecnologia, procesos y personal) y
que lo usual es que las empresas presten mayor atencion a la influencia de la tecnologia que

a los procesos y al personal.
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Rugles [Rug 1998] sostiene que, para tener éxito en la aplicacion, es preciso
ponderar los tres factores en una relacién 50/25/25. En la misma direccién Kavindra
Mathi [Mat 2004] indica que, en ocasiones, la fascinaciéon por la tecnologia puede provocar
asunciones erréneas como la de pensar que es el personal quien debe adaptarse a la

tecnologia y no al revés.

Las organizaciones deben por tanto crear una estrategia de gestion del
conocimiento que relacione eficazmente los principios tedricos con la tecnologia, aunando
sus activos intelectuales con las herramientas tecnoldgicas adecuadas. En este sentido,
cuando una determinada organizacién se plantee el abordar un proyecto de gestion del
conocimiento sera importante, ademas de considerar los aspectos particulares de la misma,

que tenga en cuenta las siguientes cuestiones:

— No toda la informacién es conocimiento. Una de las funciones relevantes de un
proyecto de Gestion del Conocimiento es identificar y diseminar el
conocimiento a partir de gran cantidad de informacién existente.

— La Gestion del Conocimiento no es algo estatico. No sélo debe tenerse en
cuenta que las organizaciones cambian constantemente (lo que evidentemente
afectara al conocimiento generado en ellas) sino que, al igual que los activos
fisicos de una empresa, el conocimiento tiene una vida util (la informacion
puede perder valor con el tiempo).

— La iniciativa debe establecer objetivos especificos. El programa de gestion del
conocimiento debe de estar ligado con los objetivos del negocio, de lo contrario
puede perder importancia y el apoyo del personal.

—  Debe tener en cuenta a los empleados. Los problemas mas importantes que se
dan en el campo de la Gestion del Conocimiento en una organizaciéon se deben
a que las empresas a veces ignoran a las personas y los aspectos relativos a la
cultura organizacional. En un ambiente donde el conocimiento individual es
valorado y premiado, establecer una cultura que reconozca el conocimiento
tacito e incentive a los empleados a compartirlo es un factor critico en el
camino hacia el éxito.

— Tecnologias que dan soporte a la Gestiéon del Conocimiento. Las herramientas
de Gestiéon del Conocimiento funcionan a través de estandares de software y
con distintas aplicaciones. El integrar el desarrollo de una intranet, una extranet,

internet o herramientas del groupware con la administraciéon del conocimiento
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brinda una base fundamentada para el desarrollo de los mismos, y permite que
estas herramientas tengan como objetivo el generar mayor valor a la
organizacion.

— Evitar que la tecnologia sea la que dirija la Gestion del Conocimiento. La
tecnologia puede apoyar la Gestion del Conocimiento, sin embargo no es el
factor decisivo. El hecho de implementar un sistema centralizado de bases de
datos, una estructura de red para la transferencia de informacioén, un sitio web o
cualquier otra herramienta colaborativa esperando que sutja un programa de
Gestion del Conocimiento es desperdiciar tiempo y recursos, ya que dicho tipo
de gestiéon no surge de la tecnologia, sino de la cultura organizacional y de los

individuos que participan de ella.

Lo primero que una organizaciéon debe plantearse por tanto a la hora de abordar la
implantaciéon de un proyecto de Gestion del Conocimiento debe ser para quien (qué
personas), qué (qué conocimiento) y para qué (objetivos de empresa). Una vez resueltas

estas cuestiones se puede plantear el como (tecnologia a utilizar).

De las cuestiones citadas anteriormente se puede deducir por tanto que la
incorporacion de los mejores empleados y la puesta a su disposicion de las tecnologias mas
actuales para que desempefien su trabajo, con ser un factor necesario, no es suficiente. La
empresa ha de crear un clima y una infraestructura que facilite el intercambio de
informacién entre sus empleados, clientes, proveedores y demas agentes para facilitar su
transformacién en conocimiento, as{ como orientar sus politicas a la motivaciéon de sus

empleados y a la creacién de un entorno de trabajo adecuado.

En este sentido, y de acuerdo con las teorias de Nonaka [Non 1995], cabe resaltar la
importancia de que las empresas necesitan crear las condiciones para la generacién de
conocimiento. Implantar un sistema de gestion de conocimiento exige una ejecucion
controlada en todo momento, la direccién debe ser capaz de detectar qué debe hacer para
estimular los procesos adecuados, de construir una infraestructura que los soporte y de
difundir una cultura y comportamientos convenientes. Este ultimo elemento, la cultura, es
posiblemente el factor mas importante e influyente en el éxito en la gestion de
conocimiento, es la clave para influir en el comportamiento diario de las personas de la

organizacion.
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Charles Bixler [Bix 2002], entre otros autores, sostiene que los pilares basicos en las

iniciativas de gestion de conocimiento son los cuatro que se indican a continuacion:

Liderazgo, pilar basico dado que son los managers quienes desarrollan las estrategias
de negocio que permiten a las empresas posicionarse y tener éxito dentro del
cambiante mundo de los negocios.

Organizacion, que debe instaurar un entorno donde la creaciéon del conocimiento y
la colaboraciéon dentro de la empresa sean normas (las estrategias y procesos deben
adecuarse al marco del Gestion del Conocimiento).

Tecnologfa, la cual dota a la compafifa de las infraestructuras y herramientas
necesarias para dar soporte a todas las iniciativas de gestiéon del conocimiento.
Aprendizaje, que debe favorecerse incrementando las comunicaciones internas,

promoviendo equipos interdisciplinares y creando comunidades de aprendizaje.

En base a estos cuatro pilares basicos, Bixler identifica siete factores criticos que

deben ser considerados para la implantaciéon de politicas de gestiéon del conocimiento en

una organizacion [Bix 2002a:

1. Visién y liderazgo: plan estratégico de Gestion del Conocimiento.
2. Entrenamiento en comunicaciones y organizacional.

3. Medicion del desempefio en los procesos de negocio.
4

Alineamiento de los objetivos del sistema de Gestién del Conocimiento a la

empresa.

Vo

Arquitectura e infraestructuras del sistema de Gestion del Conocimiento.
6. Integracion y asignacion de recursos al sistema de Gestion del Conocimiento.

7. Formas de gobierno: procedimientos y politicas a aplicar.

En relacién a la innovacion del conocimiento, el autor Skyrme [Sky 1997] define las

siete caractetisticas indicadas a continuacién:

26

1. Enlaces claros y explicitos a la estrategia de negocio.
Conocimiento sobre el conocimiento.

Una vision y arquitectura impulsora.

Liderazgo y Campeones del Conocimiento.

Proceso sistematico del conocimiento.

Infraestructura del conocimiento bien desarrollada.

A A S O

Apropiadas medidas de base.
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Por su parte, Davenport & Probst [Dav 2002] desarrollaron una lista similar a la de
Bixler para poner en practica la gestiéon del conocimiento, en la que consideraban siete
factores de éxito: liderazgo, medida del desempefio, politica de organizacién, adquirir y
compartir conocimiento, sistemas estructurales de informacién, benchmarking vy

formacion.

También el Comité Europeo de Normalizaciéon [Cen 2004] realiza una
identificaciéon similar de factores criticos para poner en practica la Gestion del
Conocimiento, considerando ademas que la medicién del desempefio (medicion del capital
intelectual, CI), por si misma, es un factor clave para el éxito de la gestion del
conocimiento. De ello se puede deducir por tanto que la implementacién de un proceso de
mediciéon de IC es también un factor que favorecera la implantacién de un sistema de
Gestion del Conocimiento. A este respecto, existen en la literatura algunas aproximaciones
como la presentada por Mu-Yen Chen y An-Pin Chen [Che 2005] en la que proponen un
enlace entre modelos de medicidn, integrando el proceso de Gestién del Conocimiento con
el Balanced ScoreCard en cuatro lineas de desarrollo principales y el desarrollo de un indice

(KMPI) basado en el modelo Black-Scholes [Bla 1973].

En conclusién de todo lo dicho anteriormente, si bien es cierto que la industria
informatica se coloco al frente y fue la principal impulsora de la Gestion del Conocimiento
en sus origenes, ofreciendo gran cantidad de soluciones tecnolégicas que facilitasen el
intercambio y flujo de informaciéon y conocimiento entre las personas, el discurrir del
tiempo ha demostrado que la tecnologia en si sélo es un facilitador, una herramienta
necesaria para apoyar esos intercambios de conocimiento, y que el desarrollo e
implantacion de la Gestion del Conocimiento supone un verdadero cambio cultural en la
organizacion que debe ser tratado de manera holistica ya que todos los ambitos de la misma

se ven involucrados en el proceso.

Tomando como punto de partida la consideraciéon de que la medicion del capital
intelectual es un factor clave en el éxito de la gestion del conocimiento en una organizacion,
en el siguiente capitulo de este trabajo se introduce dicho concepto incluyendo ademas un

repaso de los métodos de medicién mas relevantes en relacion al trabajo aqui propuesto.
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Capitulo 3. Capital Intelectual y su

medicion

3.1 Concepto

Hace ya algin tiempo que las organizaciones se dieron cuenta de que sus activos
fisicos y financieros no tenfan la capacidad de generar ventajas competitivas sostenibles en
el tiempo, siendo los activos intangibles los que aportan verdadero valor a dichas

organizaciones.

El concepto de Activo Intangible es algo muy amplio a la vez que poco claro.
Segun el Comité Europeo para la Normalizacion (CEN), los activos intangibles son
aquellos activos que pueden dotar a la empresa de una gran ventaja competitiva en el
futuro, pero que tipicamente no tienen presencia fisica (p.e. el software o las patentes) o no

son reconocidos desde la perspectiva financiera.

En las definiciones que le dan las principales organizaciones contables” se considera
que un activo (bien sea tangible o intangible) debe cumplir tres condiciones: debe
suponerse que generara beneficios en el futuro, debe estar controlado y gestionado por la

empresa y debe tener un valor o un coste que pueda ser medido.

La normativa internacional ha desarrollado reglas que tratan de reflejar el valor de
los activos intangibles en los libros contables de las compafiias, en secciones tales como
inversiones en investigacion, patentes, marcas registradas o derechos de uso. No obstante,
existen elementos que no cumplen con las tres condiciones anteriormente descritas, como

por ejemplo el grupo de clientes de una compania o los recursos humanos de la misma.

2 Por ejemplo la International Accounting Standard Board.
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El término Capital Intelectual, cominmente intercambiado con otros como activos
intangibles, conocimiento o fuentes de conocimiento, puede entenderse por tanto como un
concepto casi contable. Se debe a una propuesta realizada por L. Edvinsson [Edv 1997]
para la medida e inclusiéon de los activos intangibles en los balances contables de una
compafifa’, en la cual el autor afirma que "¢/ capital intelectual de una empresa es su conocimiento
adquirido, su experiencia aplicada, su tecnologia organizacional, sus relaciones con los clientes y sus
habilidades profesionales que la proveen de una ventaja competitiva en el mercado". Por su parte, Wiig
[Wii 1997] lo define como "activos creados a través de actividades intelectnales que van desde la
adquisicion de nuevo conocimiento (aprendizaje) o invenciones hasta la creacion de relaciones laborales

valiosas".

Ordoéfiez [Ord 2002] sostiene que las empresas tienen en el capital intelectual su
principal fuente de ventaja competitiva, basaindose en el estudio de una muestra de 130
empresas de 100 o mas trabajadores pertenecientes a los distintos sectores que componen

la industria manufacturera espafola.

Aunque el capital intelectual no se considera como un activo por las normativas
internacionales debido a la dificultad en su medida y a la incertidumbre de su valor futuro
(no se considera por tanto dentro de los métodos de medida estandar), lo cierto es que la
mayorfa de los expertos estan de acuerdo en la importancia que el capital intelectual tiene
para las companias. Es por ello que su mediciéon es esencial, tanto para poder comparar
diferentes compafiias como para poder estimar el valor real de las mismas o incluso para
poder controlar las posibles mejoras que se produzcan de afo en afno. Es en este ambito en
el que surge el interés en gestionar y medir los activos intangibles (como elementos que
generan valor y aportan beneficios a la empresa), abordandose la implementaciéon de
modelos de medida denominados habitualmente modelos de mediciéon del Capital

Intelectual.

La Figura 11 recoge una clasificacién de los modelos existentes atendiendo a dos
criterios: por un lado, si realizan una identificacién de los componentes que forman los
activos intangibles o si hacen una valoraciéon global y, por otro, si proporcionan o no un

resultado cuantificable en dinero.

3 El Capital Intelectual no puede anotarse en la parte de amortizacion, por lo que las inversiones en Capital Intelectual
aparecerdn como gastos de oficina, con un impacto negativo en el balance.
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Figura 11 - Modelos de medicion de los activos intangibles (Fuente: Eunropean Guide to Good Practice in Knowledge
Management, 2004,).

El problema general de estos modelos es, como ya se ha comentado anteriormente,
que los activos intangibles no pueden ser valorados mediante unidades de medida
uniformes y, por tanto, no se puede presentar una contabilidad de intangibles como tal. De
cualquier forma, la mediciéon del Capital Intelectual permite tener una foto aproximada del
valor de los intangibles de una organizacion, lo que resulta interesante de cara a determinar

si dichos intangibles mejoran (tendencia positiva) o no con el paso del tiempo.

Los gobiernos, asociaciones y entidades del mundo financiero tienen el importante
papel de promover el empleo de sistemas que aprovechen los mencionados activos
intangibles, de forma que las empresas puedan tomar mejores decisiones que les permitan
resultar mas fiables para inversores y mas valoradas por el mercado. Sirvan como ejemplo
la APEC (Asia-Pacific Economic Cooperation) y la OECD* (Organisation for Fconomic Co-operation
and Developmen?) quienes recientemente han destacado la importancia de prestar atenciéon a

este tema en el ambito de las pequefias y medianas empresas (PYMEs).

4 En la conferencia que la OCDE desarrollé en Junio del 2004 en Estambul se destacd la necesidad de identificar y medir
activos e intangibles de una manera estindar.
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Analizar la tendencia de todos los activos intangibles de una organizacién serfa un
trabajo imposible de realizar en un periodo razonable de tiempo, por lo que en el ambito de
este trabajo el objetivo principal sera tratar de determinar cudles son los intangibles que
aportan valor a la organizacion desde el punto de vista del conocimiento para

posteriormente poder realizar una valoracién y seguimiento de los mismos.

3.2 Métodos de medida del Capital Intelectual

Dada la importancia que el capital intelectual ha adquirido desde hace tiempo, y
aunque existen desde hace afos diversos y diferentes métodos para su medicion, la verdad
es que continuamente siguen apareciendo nuevos métodos, reflejo de la importancia que la

tematica sigue teniendo en la actualidad.

Desde que se comenzé a desarrollar 1a idea de medir el capital intelectual se han
utilizado diferentes métodos con el fin de dar valor a aquello que no era evaluable en los
sistemas tradicionales de contabilidad. Algunos de estos métodos eran intentos realizados
por diferentes compafifas para su uso interno mas que para tratar de establecer un método
universal de medida, como por ejemplo el benchmarking. Dicho método, que sigue
utilizandose hoy en dia, es utilizado por las compafias para comparar su situaciéon con las
empresas de la competencia y mejorar sus resultados, no siendo su prioridad la evaluacion

del capital intelectual.

En general, los métodos de medida del capital intelectual se pueden dividir en dos

grandes grupos:

1. Métodos directos’, entendidos como aquellos que realizan medidas directas de
los diferentes componentes de capital intelectual. Entre los mas populares y
extendidos, asi como aquellos cuya facilidad de aplicacion justifican su mencién,

destacar los siguientes:

—  The Balanced Score Card

- Skandia’s IC Navigator

—  Intellectual Capital Services’ IC-Index™

—  The Technology Broker’s IC Audit

—  Sveiby’s The Intangible Asset Monitor (IAM)

5 La mayoria de estos métodos estdn basados en modelos previos conceptuales, principalmente Balance Invisible y la
Matriz de Recursos.
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- Real Option Theory
- Citation-weighted Patents

- Modelo Intelect

2. Meétodos financieros, basados en asignar valores indirectamente a partir de los
valores de las acciones o de otros métodos de valorizaciéon de la compafia.
Estos métodos por tanto no miden directamente el capital intelectual, sino que
usan otros criterios contables para evaluar los activos intangibles y asi poder

obtener un valor global. Los mas comunes son los siguientes:

- Economic Value Added (EVA™V)
- Market-to-Book ratio

-~ Calculated Intangible Value

- Market Value Added (MVA)

—  Tobin’s Q Ratio

Se incluyen a continuacién descripciones mas detalladas de algunos de los métodos

directos antes citados, comenzando por el Balanced ScoreCard.

3.2.1 Balanced Scorecard

Uno de los pilares del método Balanced Scorecard es la asunciéon de que invertir y
gestionar los activos intangibles es mas decisivo que invertir y gestionar los activos fisicos y
tangibles. El método fue creado por Rober Norton y David Kaplan [Kap 1992] a mediados
de los noventa del siglo pasado. Su principal objetivo es traducir la misién y estrategia de la
compafifa en medidas comprensibles capaces de dar informacién al sistema de gestion,

utilizando para ello dos tipos de indicadores:

—  Driver (indicador que determina el resultado).

—  Output (indicador responsable de mostrar los resultados).

El método Balanced Scorecard se basa en considerar que las compafifas deben ser
vistas desde cuatro perspectivas, debiendo recogerse y analizarse datos desde cada una de

ellas. Dichas perspectivas son las que se enumeran a continuacion:

—  Perspectiva Financiera. Kaplan y Norton consideran que los datos financieros
tradicionales son de vital importancia en el analisis tanto de la situacién como

del funcionamiento de la compafifa, lo cual puede llevarse a cabo de forma
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centralizada y automatizada a partir de una base de datos corporativa. Dentro

de esta perspectiva se puede considerar también la gestién de riesgos.

Perspectiva de Cliente. E1 punto de vista y la satisfaccion del cliente tienen una
importancia creciente en la filosoffa de gestién. El factor que les otorga a los
clientes una gran importancia en el desarrollo del negocio radica en la
oportunidad que surge en el caso de que sus expectativas con respecto a los
productos o servicios demandados no sean cumplidas. El resultado final, en
caso de insatisfaccién por parte de los clientes, sera la pérdida de los mismos
hacia compafifas de la competencia. Dicho de otro modo, aunque en un
momento dado los datos financieros de una empresa sean buenos y sus ingresos
altos, se podria estar ocultando una posible situaciéon de riesgo en caso de no

considerar también la perspectiva del cliente.

Perspectiva de Proceso. Todas las medidas que se realicen en el proceso muestran
cémo se esta comportando el negocio. Los parametros a medir deben ser
seleccionados directamente por la gente en contacto directo con el proceso que
posee un gran conocimiento del mismo. Debe tenerse en cuenta asimismo que,
ademas de los procesos enfocados a obtener el producto o servicio deseado,

existen procesos de apoyo que también forman parte de esta perspectiva.

Perspectiva del Aprendizaje y la Innovacion. E1 modelo refleja el valor de este bloque
como un grupo de drivers para el resto de perspectivas, dado que sus indicadores
constituyen una serie de activos que dan a la organizacién la posibilidad de
mejorar y de aprender’. Dividida en tres bloques’, esta perspectiva es la menos
desarrollada en el modelo debido al escaso desarrollo de las compafifas en dicho
campo. No obstante, la importancia que tiene desde el punto de vista del
desarrollo de los activos en base a procesos de aprendizaje y mejora continua

parece clara.

En resumen, el método apuesta por tener en cuenta otras perspectivas ademas de la

financiera (no fijarse uUnicamente en la wnbalanced situation), considerando que las

perspectivas de cliente, procesos, aprendizaje e innovaciéon deberfan ocupar una posicion

de suma importancia en el desarrollo de la estrategia de cualquier compafifa.

6 Kaplan y Norton consideran que el coste de formacion debe considerarse como una inversién, difiriendo en tal punto
con los métodos tradicionales de contabilidad que consideran dicho coste como un gasto.
7 Capacidad y habilidades de los empleados, Sistemas de informacion y Motivacion para el Aprendizaje.
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3.2.2 Navegador Skandia

La empresa sueca de finanzas Skandia puede ser considerada como la primera gran
empresa que ha realizado un esfuerzo en pos de la evaluacion de los activos del
conocimiento. La primera ocasioén en la que Skandia desarrolld internamente su informe
de Capital Intelectual fue en 1985, y la primera vez que fue incluido en el informe
financiero fue en el ano 1994, como un suplemento de su informe anual de resultados
“Visualizando el Capital Intelectual”. Tras aplicar el método en Skandia, Leif Edvinsson y
Michael Malone [Edv 1997] desarrollaron un método universal para evaluar el capital
intelectual denominado “Navegador Skandia”, publicado en 1997 en su libro E/ Capital

Intelectnal y utilizado desde entonces por muchas compafifas.

El esquema utilizado por Skandia contiene tanto informacién financiera como no-
financiera, y pretende tanto representar ambos tipos de informacién como visualizar el

Capital Intelectual de la empresa.

La idea dada por los creadores del navegador es que el Capital Intelectual esta
formado por la suma del Capital Humano y el Capital Estructural. A su vez, el capital
estructural lo constituian el Capital de Clientes y el Capital Organizativo, y éste ultimo

estaba formado por el Capital de Innovacion y el Capital de Proceso.

—  Capital Humano. Esta formado por la habilidad individual, el conocimiento y la
experiencia de los empleados. Es importante resefiar que no debe ser
considerado simplemente como la suma de estos valores, sino que se tiene que
considerar la dinamica de una organizacién en un entorno competitivo en
continuo cambio. El capital humano no pertenece a la compania aunque si

incluye sus valores, su cultura y su filosoffa.

—  Capital Estructural. Puede ser definido como el hardware, software, bases de
datos, estructura organizacional, patentes, marcas y todo aquello que da apoyo

al Capital Humano.

—  Capital de Cliente. En su origen se consideraba como una parte del Capital
Estructural, aunque en la actualidad diferentes autores le otorgan una categoria

separada, al mismo nivel que el Capital Humano y el Estructural. Se evalda en

8 Se suele decir que el capital estructural es todo aquello que permanece en la compariia después de la cinco, cuando los
empleados se han ido a sus casas.
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base a la fortaleza y la fidelidad de los clientes y de las relaciones con los

mismos.

—  Capital Organizacional. Representa la inversion de la compafifa en herramientas y

sistemas que aceleran el flujo de conocimiento en la misma.

—  Capital de Innovacién. Representa la capacidad de renovacion y los resultados de la
misma dados en términos de derechos comerciales, patentes y otros activos

intangibles utilizados para aportar nuevos productos y servicios al mercado.

—  Capital de Proceso. Hace referencia a los procesos y técnicas de trabajo usados por
los empleados que aumentan la eficiencia de los trabajos de produccién y la

presentacion de servicios.

El esquema global que se propone en el navegador Skandia estd formado por cinco
areas de enfoque diferentes: Financiera, De Cliente, Humana, de Proceso y de Renovacién
y Desarrollo. Tal y como explican sus creadores, la forma del navegador representa una
metafora de la organizacién Skandia en si misma, viéndolo como una casa (Figura 12). El
triangulo superior representa el atico, el Enfoque Financiero que refleja el estado financiero
de la compania, el pasado. Las paredes de la casa, formadas por los enfoques del Cliente y
del Proceso, representan el presente de la compafifa, mientras que los cimientos estan
asociados al enfoque de Renovacion y Desarrollo, el futuro. En el centro estd el inquilino

de la casa, el enfoque Humano, que representa la Gnica fuerza activa en el navegador.

Enfoque Financiero Pasado

N

—= Enfoque de Enfoque Enfoque de Presente

§ Cliente Humano Proceso

e

S

|

2

S Enfoque de Renovacién y Desarrollo Futuro
o

Figura 12 - Navegador S kandia.
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Para medir las cinco areas que forman el modelo, el informe de Capital Intelectual
de Skandia utiliza 164 indicadores’, expresados en diferentes unidades en funcién del
elemento al que cada uno de ellos vaya asociado: porcentaje (%), gastos (€) y valores (#).
Una vez se completan los valores de todos los indicadores, se puede calcular el Capital

Intelectual de la organizacién en base a la multiplicacién de dos valores, C e
Capital Intelectual Organizacional = i * C
donde:

— C representa el Capital Intelectual mostrado en unidades monetarias (esta
compuesto por las medidas en términos monetarios, combinadas de manera

predefinida, usando un peso determinado para obtener un valor general).

— 7es el coeficiente de eficiencia identificado por diferentes porcentajes, que muestran

la posicion y la direcciéon de la organizacion.

3.2.3 IC-Index

El método IC-Index fue desarrollado por Goéran y John Roos [Roo 1998], de
Intellectual Capital Services Ltd, una organizaciéon dedicada a la investigacion y a servicios
de consultoria en el campo de la gestion, medida y valoraciéon del Capital Intelectual. El
objetivo del método es ayudar a los responsables de las empresas a visualizar el crecimiento

de las mismas mediante la medicion de su Capital Intelectual.

Segun los autores del método, el capital intelectual puede ser dividido en Capital
Humano y Capital Estructural, pudiendo éste altimo dividirse a su vez en Capital Interno,
(refiriéndose a la parte perteneciente a la organizacion) y Capital Externo (refiriéndose a las

relaciones con el entorno).

—  Capital Humano. Este capital no pertenece a la compania pero participa en la
misma, lo que significa que una parte importante del valor de la compaifiia no
esta directamente bajo su control directo. El capital humano permite conocer
cuanto se esta pagando en el corto plazo por los recursos humanos. Este capital

humano se genera a partir de las habilidades, actitudes y la agilidad intelectual.

9 En el esfuerzo de desarrollar un sistema de medida universal, Edvinsson y Malone reconocen que algunos de dichos
indicadores podrian ser redundantes y recomiendan un subconjunto de 111 indicadores.
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— Capital Estructural. Este tipo de capital si pertenece a la compaiia, y esta
compuesto de un Capital Interno y un Capital Externo. Incluye las relaciones,
las bases de datos, el organigrama y cualquier otro recurso que pueda tener mas

valor que el material.

Para los creadores del método, la importancia de medir unos valores u otros varia
de una compafifa a otra, por lo que sugieren cuatro grandes categorias de base que luego
deberan ser matizadas para cada caso individual. El despliegue de las medidas en estas

categorias se realiza en base a un proceso de tres etapas:
1. Revision critica de los indicadores existentes.

2. Desarrollo de indicadores que representan el flujo entre las diferentes categorias

de Capital intelectual.
3. Desarrollo de una jerarquia de indicadores de Capital Intelectual.

Todos los indicadores deben ser agrupados en un solo indicador que pueda ser
utilizado para realizar comparaciones en el tiempo del desarrollo de la compania o incluso

para compararse con otras compafias.

Los pasos sugeridos por los creadores del método para crear estos indices de

medida son los siguientes:

1. Definir el concepto de negocio.

2. Identificar los factores criticos de éxito.

3. Elegir los indicadores clave de rendimiento.

4. Asignar un peso a estos indicadores.

5. Consolidar las medidas para cada nivel jerarquico.

6. Generar el IC-Index.

7. Usar el IC-Index para decidir acerca de las diferentes acciones a tomar.

El factor critico para el éxito de la aplicaciéon de este método es el proceso de
creacion de los indices de medida, punto donde cobra especial relevancia la experiencia de

Intellectual Capital Services, interesada en asistir a las diferentes compafias para la creacién

de su propio IC-Index.
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3.2.4 Technology Broker

El método Technology Broker fue desarrollado por Annie Brooking [Bro 1996],
directora general de la consultora The Technology Broker, compafia lider en el campo de

la consultorfa de capital intelectual.

La base del desarrollo de este método es que el valor de mercado de una compaiiia
es el resultado de sumar sus activos tangibles con el capital intelectual que, segun su autora,
esta formado por cuatro componentes: Activos de Mercado, Activos de Propiedad

Intelectual, Activos Humanos y Activos de Infraestructuras.

3.2.5 Intangible Assets Monitor

El Intangible Assets Monitor (IAM) fue desarrollado por Karl-Erik Sveiby [Sve
1995] basandose en su experiencia personal como director de un semanario sueco de
economia. Su experiencia profesional le dio una nueva perspectiva acerca del sistema
contable tradicional, llegando a la conclusién de que no era la mejor manera de obtener la
informacioén correcta acerca del valor econémico de una compania. Se dio cuenta de la gran

importancia que tienen los activos intangibles en el estado financiero de una empresa.

Para Sveiby, los miembros de una organizaciéon enfocan sus esfuerzos en dos
direcciones diferentes: una hacia dentro de la compafiia tratando de construir y desarrollar
una estructura interna, y otra hacia fuera de la compania, trabajando con los clientes. En
base a ello, Sveiby clasifica los activos intangibles en tres familias diferentes: Habilidades

Individuales (competencias), Estructura Interna y Estructura Externa.

El Intangible Assets Monitor consiste en una representacion formal de diferentes
indicadores en funcion de la estrategia de la compaiia. Estos indicadores forman la base
para crear y desarrollar una compafifa con una estrategia enfocada hacia el conocimiento.
De acuerdo con Sveiby, el IAM puede integrarse en los sistemas de gestion de la
informacién de la compania, siendo su principal objetivo el pode representar los activos

intangibles desde las perspectivas de crecimiento, renovacion, eficiencia y estabilidad.
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3.2.6 Modelo Intelect

El modelo Intelect fue desarrollado en 1997 por la organizaciéon espanola

Euroforum Escorial [Eur 1998] en colaboracién con la consultora KPMG vy el apoyo de

importantes compafifas como el banco BBVA o TSAI (filial de Telefénica).

El modelo propone que el Capital Intelectual esta formado por bloques, cada uno

de los cuales tiene que ser medido y gestionado con una dimensién temporal teniendo en

cuenta el futuro. Los bloques considerados son el Capital Humano, el Capital Estructural y

el Capital Relacional:

Capital Humano: se refiere al conocimiento de los empleados de la compafia y a su
capacidad de generacion de dicho conocimiento. El Capital Humano es la base para
la generacion de los otros dos tipos de Capital Intelectual. El Capital Humano no
pertenece a la compafifa sino que, por decirlo de alguna manera, lo alquila durante

un tiempo.

Capital Estructural: se compone de la informacién y de los sistemas de
comunicacion, los sistemas de gestion, las patentes y todo aquello que sirva para
sistematizar el conocimiento de la compania haciéndolo interno y explicito. El
Capital Estructural pertenece a la compania y, disponer de un Capital Estructural
consolidado ayuda a un mejor flujo del conocimiento y a mejorar la eficiencia de la

organizacion.

Capital Relacional: se refiere al valor que tienen para la compania todas las
relaciones externas. La calidad de las relaciones y la habilidad de crear nuevos
clientes son factores clave para el éxito. También son una buena fuente de
conocimiento las relaciones mantenidas con otros agentes (como suministradores) y

las posibles alianzas con otras compafiias.

Asociados a los bloques anteriores, y con objeto de llevar a cabo la medida de los

diferentes activos intangibles, el método propone la utilizacion de diversos indicadores.

Esta aproximaciéon de medir el capital intelectual de la empresa mediante el uso de

indicadores sera la base del modelo propuesto en esta tesis.
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3.3 Medicion del

indicadores

capital intelectual mediante el uso de

De lo visto hasta ahora se puede deducir que los indicadores de capital intelectual
surgen como consecuencia de la necesidad de transformar las observaciones econémicas de

los activos intangibles en medidas estandarizadas.

Desde un punto de vista general, los indicadores de medicion del capital intelectual
son definidos como instrumentos de valoracion de los activos intangibles de las
organizaciones expresados en diferentes unidades de medida, pudiendo ser su naturaleza
cuantitativa o cualitativa [Lev 2001]. Los indicadores basados en medidas objetivo-
cuantitativas son numéricos y toman como referencia informacién objetiva como la
referida a los procesos organizativos. Los indicadores basados en medidas subjetivo-
cuantitativas proceden de valoraciones subjetivas a las que se asigha una equivalencia

numérica. Finalmente, los indicadores basados en medidas cualitativas tienen en cuenta las

opiniones o evaluaciones de expertos sin llegar a expresarlas de forma cuantitativa.

De acuerdo con Bueno [Bue 2004], un sistema de indicadores satisface plenamente
las funciones de informacién y gestion cuando se concibe como “un conjunto de flujos de
informacion, circulando por unas redes y procesos especificos, con miras a la obtencion de unos resultados

aptos para la toma de decisiones y a todos sus niveles”.

A modo de resumen, las Tabla 3 y Tabla 4 recogen los tipos de indicadores

utilizados en los modelos mas habituales.

MODEILOS BASICOS

INDICADORES

Navegador de Skandia
(Edvinsson, 1992-1997)

Indicadores de medida absoluta del C.I.

Indices de eficiencia del C.1.

Technology Broker
(Brooking, 1990)

Indicadores no cuantitativos
Auditoria del C.I

University of Werstern Ontario
(Bontis, 19906)

Indicadores de resultados organizativos.

Canadian Imperial Bank of Commerce
(Saint Onge, 1996)

Indicadores de aprendizaje
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Monitor de activos intangibles
(Sveiby, 1997)

Indicadores de crecimiento y renovacion
Indicadores de eficiencia
Indicadores de estabilidad

Modelo Nova
(Camison, Palacios y Devece, 2000)

Indicadores de procesos dinamicos

Modelo Intelect
(I. U. Euroforum, 1997-1998)

Indicadores de presente y de futuro

Tabla 3 - Indicadores de los principales modelos bisicos de gestion del conocimiento.

MODELOS RELACIONADOS

INDICADORES

Balanced Business Scorecard

(Norton y Kaplan, 1992-1996) [Kap
2001]

Indicadores de intangibles

Indicadores financieros

Modelo de Dow Chemical (1993)

Indicadores de intangibles con impacto en
los resultados organizativos

Modelo de aprendizaje organizativo
(KPMG, 1990)

Factores de aprendizaje

Factores que condicionan los resultados de
aprendizaje

Modelo de Roos, Edvinsson y
Dragonetti (1997)

Indices de C.I. que integran los diferentes
indicadores en una unica medida

Modelo de Stewart (1997)

Indicadores internos

Indicadores de clientes

Directrices Meritum
(1998-2002) [Mer 2002]

Indicadores de intangibles criticos

Modelo de direccion estratégica

de competencias (Bueno, 1998)

Indicadores de competencias basicas
distintivas

Teoria de los agentes interesados
(Atkinson, Waterhouse y Wells, 1998)

Indicadores de rendimiento de los agentes

Modelo de gestién del conocimiento
(Arthur Andersen, 1999)

Flujo de informacion valiosa

Modelo de creacion, medicion y gestion
de intangibles (Bueno, 2001) [IAD 2003]

Indicadores de informacién, aprendizaje,
innovacién y competencias basicas

Tabla 4 - Indicadores de los principales modelos relacionados de gestion del conocimiento.
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En el disefio de un sistema genérico basado en indicadores debe establecerse como
marco de partida un modelo genérico de Capital Intelectual. En este sentido, el modelo
Intellectus de medicioén y gestion del capital intelectual, elaborado en el seno del Instituto
Universitario de Administracion de Empresas, puede constituir una referencia de partida

muy interesante.

El modelo Intellectus, a través de un desarrollo arborescente (Figura 13), trata de
aportar un marco clarificador de las interrelaciones entre los diferentes componentes y
niveles que integran su estructura. La estructura basica del modelo gira en torno a los
conceptos de componentes, elementos, variables e indicadores. Bl concepto de componente hace
referencia a una agrupacioén de activos intangibles en funcién de su naturaleza. Desde este
punto de vista, puede decirse que los componentes del capital intelectual son el capital
humano (CH), el capital estructural (CE) -en su doble vertiente de capital organizativo
(CO) y capital tecnolégico (CT)- y el capital relacional (CR). Cada uno de estos
componentes esta compuesto por grupos homogéneos de activos intangibles denominados
elementos. Estos elementos se componen a su vez de activos intangibles que pueden ser
identificados como variables. Por ultimo, el modelo concibe los indicadores como
instrumentos de medicién para conocer el estado y evolucion de dichas variables. La Figura
13 muestra de forma grafica la estructura en forma de arbol que establece el modelo y los

cuatro niveles en los que se organizan los conceptos que lo componen.

MODELO INTELLECTUS

BE BE BEEE EBEBBE BE@E EE EEBMB EE EEEE

CH, CO, CT, CR - Componentes
En > Elementos
Vx - Variables

lj > Indicadores

Figura 13 - Esquema bdsico del modelo Intellectus.
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En conclusiéon de todo lo expuesto es este capitulo destacar por tanto que, aunque
el concepto de activo intangible es amplio y dificil de concretar, la importancia que el
capital intelectual de una empresa tiene dentro del marco global de una economia basada en
el conocimiento es indiscutible y, por consiguiente, de especial relevancia resulta la

medicién del mismo.

Si relevante es dicho factor para las empresas en general, puede resultar vital en el
caso de las pequenas y medianas empresas, maxime si pertenecen a un sector en continuo
cambio y tan tecnolégico como el sector TIC. Teniendo en cuenta que el modelo
propuesto esta pensado para pequefias y medianas empresas del sector de las tecnologias de
la informacién y las comunicaciones, en el siguiente capitulo del presente documento se
abordara la caracterizaciéon tanto de las PYMEs como del sector TIC, con objeto de

entender mejor el ambito de actuacién de aquellas y las particularidades de éste.
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Capitulo 4. Gestion del Conocimiento
en las PYMES

4.1 Introduccion

Conceptos como gestion del conocimiento, activos intangibles y capital intelectual
forman parte, cada vez mas, del lenguaje comin de todas las empresas. El hilo conductor
de una economia basada en el conocimiento debe ser el capital intelectual de las empresas,
por lo que la mejora en los procesos de gestién, medicion y difusion del mismo resulta un
factor clave en las empresas en general y en las PYMEs en particular, dado que éstas

representan mas del 99% del total de empresas en Europa.

La importancia que durante los ultimos afios han ido teniendo los activos
intangibles como factor estratégico y diferencial de competencia para las organizaciones del
s.XXI ha centrado el interés investigador por tratar de aportar soluciones pragmaticas que
permitan poner en marcha iniciativas encaminadas a la gestion y medicién de dichos

intangibles.

La evidencia empirica manejada hasta hace poco mas de una década, tendia a poner
de manifiesto que el proceso de transformacioén de conocimiento en innovaciones era mas
acusado en las grandes empresas. Sin embargo en fechas recientes hay una atencion
renovada hacia las PYMEs, por constatarse que dichos procesos también operan en ellas,

en ciertos casos con mayor eficiencia.

Muchos son los modelos que han visto la luz a raiz de esta problematica, tanto en el
ambito de la gestion como en el de la mediciéon. No obstante, en la mayoria de las
ocasiones se aborda mas como un marco conceptual y tedrico que como una herramienta

de aplicacion practica.
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Dadas las diferencias existentes entre las PYMEs y las grandes organizaciones, los
modelos existentes dirigidos a éstas ultimas no pueden ser aplicados directamente a
aquellas. En cualquier caso, y aunque no existan muchos desarrollos especificos, las
implantaciones realizadas hasta la fecha parecen obtener buenos resultados, siendo
reconocidas (e incluso premiadas) como por ejemplo los trabajos realizados por Martinez

Landa [Mtz 2008].

En los siguientes apartados de este capitulo se abordaran la caracterizacion del
concepto de pequefia y mediana empresa asi como la del sector de las tecnologias de la
informacién y las comunicaciones (TIC), para posteriormente analizar en su conjunto las
particulares que dicho tipo de empresas y dicho sector presentan en materia de gestion de
conocimiento y capital intelectual, lo que supondra el punto de partida en la definiciéon del

modelo propuesto.

4.2 Caracterizacion del concepto PYME

Las PYMEs, no sélo en Espafia, sino en cualquier pais europeo, son la principal
fuente de riqueza de la economia nacional, tanto por su volumen total de actividad como
por su dinamismo y capacidad para adaptarse al entorno, asi como la principal fuente
generadora de empleo. En el marco global del mundo industrializado y segin el informe
realizado por Fundes en el ano 2008 [Fun 2008], las PYMEs representan mas del 99% de

las empresas, contribuyen con mas del 65% del empleo y generan mas de la mitad del PIB.

En los paises en desarrollo la estructura econémica esta basada casi por completo
en pequefias y medianas empresas, aunque la productividad de muchas de ellas es
sensiblemente mejorable tanto por circunscribirse a sectores muy tradicionales de bajo
rendimiento (poco tecnologico) como por la baja calidad de las materias primas y de los
productos finales. En general debe destacarse que el concepto de pequena y mediana
empresa es distinto en volumen y completamente diferente en naturaleza y sostenibilidad
de un entorno econémico a otro. Una de las mayores dificultades a la hora de definir un
modelo general aplicable a las PYMEs es por tanto la falta de una definicién homogénea de
las mismas. Caracterizadas en algunos paises segiin su personal, en otros se atiende mas a la

cifra de negocio entre otros criterios.

En América por ejemplo no existe una clasificacion uniforme ni criterios

homogéneos para definir el concepto de pequefia y mediana empresa. Mientras que en
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Estados Unidos se suele considerar el sector y el nimero de empleados', en Chile la
clasificaciéon es sensible al sector (agropecuario, setrvicios,...) y en otros pafses como
Argentina el criterio se basa en los ingresos anuales brutos. A pesar de ello, lo que si se
verifica es que las pequefias y medianas empresas estan concentradas en el comercio y los
servicios, siendo la microempresa el grupo mas grande de empresas en todos los paises de

la region (Figura 14).

Distribucion empresarial en América latina (ffe: Fundes 2008)
Venezuela 76% | 24% |
Colombia | 96% 4%
Argentina | 87% [ 13% |
Bolivia | 100% |
Costa Rica | 67% 30% [8}-
Chile | 81% [ 18% I1%
Méjico | 95% [54
O Microempresa O PYME @ Gran empresa ‘

Figura 14 — Porcentajes Microempresa-PY ME-Gran empresa en Ameérica latina.

En Asia algunas de las economias mundiales mas fuertes estan claramente basadas
en un tejido empresarial de pequefias y medianas empresas (por ejemplo Taiwan y Hong
Kong), variando también el criterio de definicion de las mismas de unos paises a otros. En
China por ejemplo el concepto de PYME esta basado en el nimero de empleados,
mientras que en otros paises como Tailandia el criterio contempla ademas el capital fijo.
Otro dato que ejemplifica la heterogeneidad que existe a nivel mundial en relaciéon a este
concepto es el tamano medio de las mismas (9 trabajadores en Japon frente a los 4
trabajadores en Europa). El informe Swall and Medium enterprises in Tazwan, 2007 [Tai 2007)
recoge algunos de los criterios de definiciéon del concepto PYME en la region asiatico-

pacifica (Tabla 5).

10 Se suele considerar como empresa mediana aquella con menos de 500 empleados (frente a los 250 considerados en
Europa), y pequeria empresa si tiene menos de 100 (frente a los 50 en Europa).
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Pais Parametro Criterio definicion PYME

China Empleados 100 (dependiendo del sector)

Hong Kong | Empleados 100 (Industrial) / 50 (Otras)

Indonesia Empleados 100

Japén Empleados // Capital 50-300 // 50-300 Millones de Yens
Filipinas Empleados // Capital 200 // 60 Millones PHP

Corea Empleados // Capital // Ventas 100-300

Singapur Empleados // Capital 200 (setvicios) // 15 millones (industrial)
Taiwan Ventas // Empleados 80-100 (Millones) // 50-200

Tailandia Empleados // Capital 30-200 // 60-200 (Millones)

Tabla 5 — Algunas definiciones del concepto PYME en Asia (fuente: SMEs in Taiwan, 2007).

% de PYMEs y % de Empleo asociado
Tailandia 99,7 [ e ]
Taiwan | 977 T —
Singapur | 557 ——

Carea | %98 I —
Fiipinas | %5 R
Malasia | 96,1 s ]

sepon | %9 ——

Hong Kong | % I S
O PYMEs (% del total de empresas) @ Empleados en PYMEs (% del total) ‘

Figura 15 — Porcentajes de PYMEs y Empleo asociado en Asia.

En el ambito europeo, la definicion de pequefias y medianas empresas fue
introducida por la Comisién Europea en abril de 1996. Su recomendaciéon 2003/361/CE
publicada en el Diario Oficial de la Unién Europea L 124, p. 36, de 20 de mayo de 2003,
constituye la base de referencia para determinar las condiciones relativas a la clasificacion
de una empresa como PYME y se aplica a todas las politicas, programas y medidas que
arbitra la Comisién desde que entré en vigor el 1 de enero de 2005. Dicha definicién esta
basada en el numero de trabajadores, facturacion, total del balance anual (suma de activo y
pasivo) e independencia'’. En base a todo ello las PYMEs son clasificadas, en funcién de
los criterios recogidos en la Figura 16, en tres grupos: medianas, pequefias y

microempresas.

11 La independencia significa que menos de una cuarta parte de la empresa es propiedad de una gran corporacion o de
varias empresas, y constituye el 1iltimo criterio incluido en la definicion de PYME.
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Del total de empresas europeas existentes, el 93% son microempresas (0-9
trabajadores), 6% son pequefias (10-49), menos del 1% son medianas (50-249) y sélo el
0,2% son grandes empresas. Resulta evidente por tanto que las microempresas y pequenas
y medianas empresas desempefian un papel central en la economia europea, siendo una
fuente esencial de capacidades empresariales, innovacién y empleo. En la Unién Europea
ampliada a 25 paises, en torno a 23 millones de PYMEs aportan aproximadamente 75

millones de puestos de trabajo y representan el 99 % de todas las empresas [Com 2000].

Calculo de
p plantilla: Volumen Balance
Categoria . .
Unidades de de negocios = general
de empresa .
trabajo anual anual anual
(UTA)
=50millones o =43 millones
Mediana < 250 de euros de euros
{40 millones (27 millones
de euros en 1996) de euros en 1996)
=10 millones , =10 millones
Pequefia <50 de euros de euros
(7 millones {5 millones
de euros en 1996) de euros en 1996)
= 2 millones | o = 2 millones
Microempresa <10 de euros de euros

{no delimitado {no delimitado
anteriormente) anteriorments)

Figura 16 — Definicion de PYME de la Comision Enrgpea.

Ademis de las consideraciones formales y/o legales, en la caractetizacion de las
PYMEs deben tenerse también en cuenta otros factores que claramente las diferencia
de las grandes organizaciones, tales como los recursos financieros o el capital humano.
Entre las debilidades/amenazas a las de que de forma general se suelen enfrentar las

PYME:s, caben destacar por su relevancia las siguientes:

— Recursos financieros escasos y/o de dificil acceso. Ello les supone dificultades a
la hora de obtener capital o crédito (sobre todo en la fase de lanzamiento), les
limita el acceso a las nuevas tecnologias y en muchas ocasiones supone barreras
para invertir en I+D+i, lo que justifica la intervencién publica. Asimismo es
frecuente que una PYME intensiva en investigacion no pueda repartir el riesgo
entre un numero determinado de proyectos, como hacen las grandes

compafias, ya que se tiene que concentrar en uno solo.
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— Poca visibilidad en relacién al capital intelectual y activos que poseen o que
quieren desarrollar, lo que dificulta atn mas su acceso a los recursos
(normalmente es mas dificil para una PYME atraer recursos para el desarrollo
de sus actividades, dado que dispone de menos medios para difundir lo que esta
haciendo y sus metas).

— BEscasez de capital humano (dificultades para atraer y retener personal
cualificado) y necesidad de abarcar distintos tipos de competencias.

— Barreras funcionales entre las PYMEs y los procesos/politicas de I+D+i

(complejidad, burocracia, descoordinacion, multiplicidad, etc).

A pesar de ello no todo son desventajas con respecto a las grandes empresas. En
muchas ocasiones las PYMEs estan especializadas en determinados nichos en los que las
grandes empresas no entran, gozan de una flexibilidad que las grandes no tienen, de un
proceso de toma de decisiones poco burocratico, pueden tener un espiritu emprendedor y
un conjunto de empleados motivados y todo ello convertirse en pilares para el desarrollo de
ventajas competitivas y de nuevos productos y servicios. El objetivo por tanto debe ser
conseguir aprovechar las ventajas con las que cuentan y minimizar las barreras en base a
mecanismos de adquisicién, medida, gestion y difusiéon de su capital intelectual [Fur

2006][Lef 2007][Med 2008] [Wil 2008].

Como pone de manifiesto la Comisién Europea, las PYMEs espanolas son la
asignatura pendiente de la implantacién tecnoldgica y la innovacion para la competitividad
en nuestro pais. Este aspecto cobra especial relevancia si se tiene en cuenta que la mayor
parte de las empresas del tejido empresarial espanol son PYMEs y que, por tanto, tienen un
papel fundamental en el éxito o fracaso de la competitividad econémica nacional. La
relevancia del sector TIC dentro de la sociedad del conocimiento en la que nos
encontramos sin duda revertira en mejoras en todos los sectores y ambitos de la
economia'’. Es por ello que se considera un sector estratégico, el cual incide positivamente
en el resto de la economia del pais y, por tanto, en su competitividad internacional. Con
objeto de aportar una visiéon general del mismo, en el siguiente epigrafe se describen sus
principales caracteristicas desde un punto de vista genérico, para posteriormente abordar en
capitulos posteriores la gestion del conocimiento en pequefias y medianas empresas que

hacen proyectos TIC, hacia las que se ha enfocado el trabajo desarrollado en esta tesis.

12 Competitividad en Espaiia. Problemas y propuestas de mejora. CEOE. 28 de octubre de 2002.
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4.3 Caracterizacion del sector TIC

4.3.1 El sector TIC en cifras

La importancia del sector TIC en Europa es considerada por la Comision Europea
a finales del afio 2004 a raiz de la revision de la estrategia de Lisboa para el periodo 2005-
2010", donde se identifican diversos retos entre los cuales el sector de las Tecnologias de la

Informacioén y las Comunicaciones aparece claramente identificado.

Uno de los problemas iniciales al abordar el estudio del sector de las tecnologfas de
la informacioén y las comunicaciones, habitualmente referido como Sector TIC, es su propia

caracterizacion.

A nivel internacional, la Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econémico
(OCDE) acordé en el ano 1998 definir el sector TIC como “wna combinacion de industrias
manufactureras y de servicios que basan su actividad en la captura, transmision y muestra de datos e
informacion de manera electronica’. Esta definicion, basada en la clasificacion internacional
estandar de actividades (ISIC Rev. 3), fue considerada como un primer paso para la
medicién de las actividades relativas al sector de las Tecnologias de la Informacién y las
Comunicaciones. Segun dicha clasificacion, dentro del sector TIC se distinguieron a su vez

dos subsectores: fabricacion y servicios.

En el ambito espafiol, el Banco de Espafia, en su sintesis de indicadores
economicos referidos a las Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones, hace una
referencia al sector TIC dentro de la Clasificacion Nacional de Actividades Econémicas
(CNAE) 1993, estableciendo tres grandes epigrafes: TIC manufacturas, TIC

comunicaciones y TIC informatica (Tabla 6).

SECTOR TIC [ OCDE (1998) ISIC Rev.3 Banco de Espafia CNAE 1993

Sector TIC | 300, 3130,3210, 3220, 3230, | 300, 3130, 3210, 3220, 3230, 3320, 3330
Fabricacion 3312, 3313

Sector TIC | 5150, 7123, 6420, 72 TIC Comunicaciones (642)

Servici
€rvicios TIC Informatica (72)

Tabla 6 - Caracterizacion sector TIC (comparativa OCDE, Banco de Esparia).

Pla estrategia de Lisboa sobre la Sociedad del Conocimiento: la nueva economia. El modelo econémico de la
UE. Enero-Febrero 2005. n°® 820.
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En base a lo expuesto en la Tabla 6, se puede definir por tanto el sector TIC como
el compuesto por el Sector TIC fabricacién y el Sector TIC servicios, el cual a su vez se
compone por el subsector TIC Comunicaciones y el subsector TIC Informatica. En las
Figura 17 y Figura 18 se puede observar el relevante papel de la pequefia y mediana

empresa dentro del sector TIC.

TIC Servicios - Subsector Informatica (fuente: INE, afio 2008) TIC Servicios - Subsector Comunicaciones (fuente: INE, afio 2008)

385; 1%
1.782; 5%

34.089; 94% 3.267; 93%
‘D Microempresa B Pequefia empresa @ Mediana empresa O Gran empresa ‘ ‘D Microempresa @ Pequefia empresa @ Mediana empresa O Gran empresa ‘
Figura 17 — Sector TIC servicios (rama informitica). Figura 18 — Sector TIC servicios (rama comunicaciones).

Considerando el sector TIC en global, y segun los datos de las encuestas Industrial de
Empresas y Anual de Servicios [INE 2000], en el afio 2006 el nimero de empresas espafiolas
que pertenecifan al mismo superaban las 40.000, un 8,1% mas que el afio precedente (la
rama de actividad con mayor nimero de empresas fue la de actividades informaticas, con
31.715, un 9,8% mas que en 2005). El empleo en el sector TIC aumenté un 5,7% y alcanzo
los 395.617 ocupados, correspondiéndose el 87,6% del personal ocupado a las empresas de

servicios (346.587 personas ocupadas).

En relacién al volumen de negocio de las empresas del sector de las Tecnologfas de
la Informacion y la Comunicacion (TIC), alcanzé los 97.261 millones de euros en el afio
2000, lo que supone un incremento del 8,2% respecto a 2005. Por sectores, el 87,4% de la
cifra de negocio del sector correspondié a las empresas de servicios TIC y el 12,6% a las

manufactureras, de donde se deduce que el gran motor del sector son los setrvicios.

En el caso de las empresas de servicios TIC su volumen de negocio se incrementd
el 6,8%, con respecto a 2005, destacando las empresas de actividades informaticas, que
representan el 21,7% de la facturacién del sector y cuyo crecimiento en 2006 se situd en el
16,0%; a su vez, las empresas de telecomunicaciones mantuvieron el mayor peso en

términos de facturacion, un 38,5% del total del volumen de negocio del sector, y crecieron
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un 3,0%. Por otra parte, las empresas manufactureras registraron un incremento interanual

del 19,1% en su cifra de negocio.

A nivel europeo, y atendiendo a los resultados obtenidos en el ranking Europe
500" correspondiente al afio 2006, casi la tercera parte de las empresas europeas mas
dinamicas pertenecen al sector TIC (148 empresas, lo que representa un 30% del total),
existiendo un claro dominio del sector servicios frente a cualquier otro. Por paises,
Alemania lidera la clasificacién (109 empresas), seguida del Reino Unido (106), Francia (75),
Italia (44), Bélgica (35) y Espafia (30). De estas 30 empresas espafolas presentes en el
ranking, ocho de ellas pertenecen al sector TIC, lo que representa un 26% sobre el total

espanol y un 5,4% del total de empresas TIC europeas.

El ranking, que califica a las empresas europeas en base a siete criterios (implicacion
empresarial, independencia, crecimiento en facturaciéon y empleo, crecimiento organico,
beneficio, tamafio y operaciones registrados en los tltimos tres afios), utiliza en sus calculos
el indice de crecimiento de empleo de Birch, el cual combina la creacién de empleo relativa
y absoluta. En este sentido también destaca el sector TIC que, aunque no ocupa la primera
posiciéon al respecto (el sector textil es el dominante en esta clasificaciéon, con un
crecimiento anual relativo de empleo del 30%), presenta una tasa de crecimiento del 19,9%

en servicios y del 17,9% en fabricacion.

Durante el afio 2007, y teniendo en cuenta los resultados incluidos en el ultimo
informe elaborado por el Observatorio Industrial de Electronica, Tecnologias de la
Informacién y Telecomunicaciones y coordinado por el Ministerio de Industria, Turismo y
Comercio, el sector de las Tecnologfas de la Informacién y de la Comunicacién en Espafia
empled a 224.912 personas y facturd cerca de 78.000 millones de euros, lo que supone un

incremento cercano a los 4.000 millones de euros respecto al afio anterior.

Focalizando el andlisis del sector TIC en el ambito de Asturias, y segun datos del
Directorio Central de Empresas (INE), la region ha experimentado durante los ultimos
aflos un crecimiento regular al respecto. Tomando como muestra las empresas cuya
actividad se corresponde con las ramas 642, 721, 722, 723, 724, 725 y 726 de la
Clasificaciéon Nacional de Actividades Econémicas (CNAE), la cifra ha pasado de 440
empresas en el afilo 2004 a 553 empresas en el afio 2007. Como se puede apreciar en la

Figura 19, el mayor crecimiento interanual se ha dado entre los afios 2006 y 2007.

1 http./fwww.europes500.com
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Numero de empresas pertenecientes al sector TIC en Asturias
Evolucion 2004-2007
600 - 553
486

500 -

440 451
400
300
200 -
100 -

0
2004 2005 2006 2007

Figura 19 — Evolucion del n° de empresas TIC en Asturias, 2004-2007 (fuente: DIRCE).

En lo referente al empleo directo generado por el sector TIC en Asturias la cifra
ascendia a 4092 empleados en el afio 2005 (lo que representa un 1,2% del total de
empleados del sector TIC a nivel nacional), siendo su cifra de negocio a nivel regional de

. . 15
casi 668 millones de euros™.

En relacion a la dimension de las empresas del sector TIC, en Asturias se repite el
patrén observado a partir de los datos consultados a nivel nacional, el cual refleja la
pequena dimensién de las mismas. En este sentido, un 94,4% de las empresas TIC
asturianas tienen menos de 10 asalariados, frente al 93,6% de media nacional (cifras muy

parejas que apenas llegan al punto porcentual de diferencia).

Dimensién empresas TIC (en funcién del n° de asalariados en plantilla)
100,00% 7 94,30% 93,60%
90,00% -
80,00% -
70,00% -
60,00% -
50,00% -
40,00% -
30,00% -
20,00% -
10,00% + 4,60% 4,80%
’ 0,90% 1,00% 0,20% 0,60%
0,00% I —
< 10 asalariados 10-49 asalariados 50-199 asalariados ~ >= 200 asalariados
O Asturias O Espafia

Fignra 20 — Dimension de las empresas TIC en Esparia y Asturias (fuente: DIRCE).

15 Encuesta Anual de Servicios, Base 2005 (INE).
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4.3.2 Caracteristicas del sector TIC

Considerado en global, el sector TIC presenta un conjunto de caracteristicas que, de

forma resumida, se citan a continuacién:

- Es un motor econémico (sector dinamico dentro del contexto econémico).

— La horizontalidad del sector hace posible su implantaciéon en toda la cadena de
valor de las empresas.

— Existen cambios constantes en la cadena de valor del sector por la aparicion de
nuevos modelos de negocio y nuevas tendencias tecnologicas.

—  Sector muy competitivo, tanto en precios como en productos. En relacion a la
competencia en el sector, existe un conjunto de caracteristicas propias que hace
que se diferencia notablemente de la existente en otros sectores. Dichas
caracterfsticas, entre otras, estan relacionadas con el nimero de competidores,
el desarrollo de productos, la facilidad de entrar en competencia, los canales
utilizados, la batalla de precios y la capacidad de adaptacion al cliente'®.

—  Sector fuertemente globalizado e innovador.

—  El capital humano es la punta de lanza de la competitividad del sector.

— Laimportancia de la formacién multidisciplinar de sus profesionales.

— La importancia de la implicaciéon de las PYMEs en la innovaciéon y la
competitividad del sector, las cuales son auténticas especialistas en nichos de
mercado.

— La importancia del uso de las TIC en la Administraciéon Publica. Uno de los
aspectos mas interesantes de desarrollo futuro para el sector TIC viene dado
por el apoyo que puede facilitar y generar en el entorno de las empresas y
administraciones publicas’’. En este sentido, una demanda temprana puede
ayudar a desarrollar el sector en ambitos como la sanidad'®, la administracion
electrénica y, en general, la mejora de los servicios publicos.

— El reto de las empresas TIC esta en competir en un sector que evoluciona con
rapidez y en el que la I+D++i es el factor diferencial de las empresas que lo

componen.

16 Las TIC y la competencia. Tabla redonda. Tribunal Cataldn de Defensa de la competencia y FUOC (2004).
17 Modernising Government: The Way Forward. OECD’2005.
18 Information and Communications Technologies. OECD2004.
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Consciente de que el sector TIC contribuye poderosamente a impulsar el
crecimiento y el empleo global, asi como de la importancia de la innovacién en dicho
sector, el Ministerio de Industria, Turismo y Comercio (MITyC) incluye en sus planes de
actuacion hasta el afio 2010 el establecimiento de una politica de innovaciéon enfocada al
sector privado en la que se promueven la colaboraciéon entre agentes y la cultura
emprendedora, con objeto de conseguir una industria TIC competitiva en el entorno

globalizado. La Tabla 7 recoge algunas de las metas establecidas.

Afio 2004 | Meta afno 2010
Intensidad sector TIC 5,63% 7,00%
Gasto en Innovacién empresas sector TIC (% facturacion total) 1,10% 3,14%
PYMEs que innovan en el sector TIC (sobre el total de PYMEs 9,74% 10,31%
TIC)
Empleo en sectores manufactureros y de servicios TIC 1,19% 1,63%

Tabla 7 — Competitividad e Innovacion: politica industrial del sector TIC (MITyC).

Con el fin de poder alcanzar los objetivos definidos, el MITyC decidié establecer un
conjunto de medidas que desde el afio 2006 estan orientadas principalmente a la difusiéon y
asesoramiento en derechos de propiedad intelectual (patentes, marcas, derechos de autor,
etc.), a la planificacion anticipada de la demanda TIC por parte de las Administraciones
Publicas y otros grandes compradores de TIC, a la mejora de la calidad del software
(factorias de SW y certificaciones de los procesos de SW), al fomento de las plataformas
tecnologicas TIC nacionales y a la difusién de la tecnologia TIC espafiola, tanto a nivel

nacional como internacional.

En general, como lineas de actuaciéon que pueden contribuir significativamente a la

mejora de la competitividad del sector TIC cabe citar las siguientes:

— Desarrollo de ventajas basadas en el &now-how.

— Desarrollo de manufacturas mas complejas, destinadas a mercados
diferenciados, altamente competitivos y en rapida transformacion.

— Establecimiento de redes de colaboracién inter-entidades publicas y privadas,
con objeto de aumentar las capacidades individuales.

— Posibilidad de aplicar un modelo combinado de competicién y cooperacion
entre empresas (concepto de coopeticion tecnologica, en el cual se atinan acciones de
competicion interempresarial con acciones de cooperacion orientadas a mejorar

de la competitividad espafiola internacionalmente).
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En general, el sector de las Tecnologfas de la Informacién y la Comunicacion esta
caracterizado por la utilizaciéon de la I+D+i como estrategia competitiva [INE 2004],
siendo las PYMEs de dicho sector las que tienen un papel importante en los procesos de
innovacién -hecho que a veces no es reconocido por las grandes empresas'’- a pesar de que
en general se trata de organizaciones relativamente pequefias, en muchos casos con poca
antigliedad y en Isa que ademas los roles no estan en ocasiones claramente definidos. En
este sentido Malerba [Mlb 1993] apuntaba que “e¢/ proceso de innovacion en las Pymes, en general,
no es el resultado de actividades formales de I+D efectuadas en laboratorios especificos sino de aprendizajes
informales acumnlativos que se manifiestan en el desarrollo de competencias que les permiten asimilar,
adaptar y mejorar las nuevas tecnologias y acercar la produccion de la empresa a demandas especificas del

mercado” .

En este punto merece la pena resaltar que, si el capital humano es la punta de lanza
de la competitividad del sector TIC en general, resulta especialmente critico en el caso de
las PYMEs, donde la escasez tanto de recursos como de competencias gerenciales
adecuadas conlleva la necesidad de tener que contar con el apoyo y la colaboracién de
clientes, proveedores, universidades, centros especializados en investigaciéon aplicada y

administraciones.

El sector TIC en Espafia adolece actualmente de una carencia significativa de
profesionales, cuya educacién y formaciéon no se debe limitar a conseguir un perfil
exclusivamente de conocimientos tecnologicos sino que se ha de preparar a las personas al
cambio y a la formacién continua (capacidad de integracion rapida en equipos de trabajo y
capacidad de aprender), fomentandose ademas la innovaciéon (los profesionales como

agentes dinamizadores) y la iniciativa empresarial como pilares del mismo.

Ante hechos como los expuestos anteriormente, el sector TIC en general y las
PYMEs que realizan proyectos TIC en particular se enfrentan a una problematica de gran
calado ya que se encuentran en subsectores de gran evoluciéon tecnoldgica, altamente
innovadores, con modelos de negocio y cadenas de valor en constante evolucién, muy
globalizados, dinamicos y muy concentrados en determinadas areas a nivel nacional. Todo
ello deriva en unas caracteristicas diferenciales en materia de innovacioén respecto a otros

sectores [Htg 2000] y/o tipologia de empresas.

19 Segiin el estudio llevado a cabo por AETIC en el afio 2005, se detecta una oportunidad clara para las PYME del sector
TIC en la oferta de servicios y soluciones a las grandes empresas que repercutan en beneficios para ambas [Com 2005]
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Todo lo anteriormente expuesto presenta, cuando menos, un horizonte desafiante
en el que parece claro que las estrategias basadas en la I+D+i y en la Gestion del
Conocimiento resultan clave para competir en un mercado cada vez mas tecnoldgico,
innovador, dinamico y globalizado como es el de las tecnologfas de la informacion y las

comunicaciones.

4.4 Gestion del conocimiento en las PYMES

Que el conocimiento es tacito por naturaleza y explicito por conveniencia es una
verdad con la que se da a entender que, en sus inicios, el conocimiento se encuentra de
forma tacita en el interior de las personas y que, sélo si existe una razén objetiva o un

interés manifiesto, se comparte para ponetlo al servicio de un colectivo.

Asimismo, no cabe duda de que la capacidad para optimizar el conocimiento como
recurso estratégico y diferencial mediante una gestion mas eficaz y eficiente del mismo
permite posicionar a cualquier entidad como una organizacion mejor preparada en el marco

de una economia en continuo cambio.

Consciente de la creciente importancia de la gestion del conocimiento en las
organizaciones, el Comité Europeo de Normalizacion [Cen 2004] elabord en el afio 2004 la
denominada Ewropean Guide to Good Practice in Knowledge Management como elemento de
referencia para el desarrollo e implantacioén de sistemas de gestion del conocimiento en las

organizaciones. Dicha gufa pretende:

— Proporcionar una introduccién practica a las lineas principales de la gestion del
conocimiento.

— Dar una indicacién acerca de algunas de las nuevas tecnologfas emergentes en
este sectof.

— Estimular la discusion publica acerca de Gestion de Conocimiento, que sera
facilitada a través del portal de Gestion de Conocimiento de la propia Union

Europea.

La guia se compone de cinco apartados que, aunque pueden ser estudiados de
forma independiente, estin concebidos como un todo (CWA14924-1, CWA 14924-2,
CWA 14924-3, CWA 14924-4 y CWA 14924-5). El documento supone un avance
cualitativo y cuantitativo en cuanto a la informacién y la consideraciéon de la Gestioén del

Conocimiento en las PYMEs dado su contenido y alcance, que integra ademas aspectos de
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gestion de proyectos. Sin embargo trata el tema de gestiéon de proyectos desde un punto de
vista parcial, es decir, la gestion de los proyectos de implantacion de sistemas de Gestion de
Conocimiento y no la Gestiéon de Conocimiento dentro de la gestiéon de los proyectos. En
todo caso, dada la importancia que tiene el CEN para la normalizacién de este tipo de
metodologfas, la guia debe ser necesariamente una base y estimulo de cualquier desarrollo

en este campo.

Como se ha comentado en capitulos previos, aunque la industria informatica fue la
principal impulsora de la Gestiéon del Conocimiento en los comienzos de esta disciplina
relativamente joven, el discurrir del tiempo ha demostrado que el desarrollo e implantacion
de este tipo de gestiébn supone, mas que un cambio meramente tecnolégico, un cambio
cultural en la organizacién en el que se deben de ver involucrados todos los ambitos y areas

de la misma.

Desde el punto de vista tecnolégico, el uso de herramientas que combinen por
ejemplo repositotios/registros software abiertos con los médulos de gestion documental
permanente puede resultar muy practico y de utilidad de cara a convertir el conocimiento
tacito en explicito. Ambos tipos de aplicaciones se han convertido a dia de hoy en un punto
de paso obligado en la generacién y acceso a la informacion y el conocimiento. A modo de
ejemplo concreto citar el caso de una PYME espafiola [Mtz 2003], en el que se definieron
tres bloques tematicos: un area comun (dedicada a recoger la informacién
interna/transversal de la empresa), un 4area comercial” (en la que se recogen los
conocimientos acerca de los clientes y su relacién con la empresa, de la competencia y su
posicionamiento, mercados y tendencias, patentes y marcas, ferias, etc.) y un area técnica
(que incluye gufas de disefio, descripciones de herramientas, productos y procesos, gufa de
proyectos, etc). No obstante no debe perderse nunca de vista que las tecnologias son meras
herramientas facilitadoras, siendo la cultura organizacional y la implicaciéon de las personas
en el proceso lo que realmente determinard el éxito de un sistema de gestion del

conocimiento.

Tener una visiéon holistica es por tanto un factor clave dentro de un campo en el
que muchas dificultades vienen derivadas de trabajar con elementos intangibles. Debido a
ello, y a que la existencia de muchos flujos y fuentes de informacién es mas evidente en

grandes organizaciones, los grandes desarrollos conocidos en el campo de la Gestion del

20 Destacar en este punto que la informacion citada en la parte comercial es uno de los puntos mds complejos dentro de la
Gestion de Conocimiento a nivel general, no sélo en las PYME.
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Conocimiento se refieren en general a grandes empresas, aunque dicho proceso de gestion
es igualmente importante en las PYMEs por muy diversas razones, las cuales se pueden

resumir en las siguientes [Fod 2008] [San 2008]:

— El conocimiento en las PYMEs tiende a ser tacito, informal o no registrado (en
parte debido al contacto permanente, flexible y directo entre todo el personal).

- El know-how de las PYMEs suele ser infravalorado.

— Las soluciones a corto plazo a los problemas de conocimiento pueden
funcionar de forma aparentemente suficiente y hacer que el cambio se vea
innecesario.

— El conocimiento en una PYME pude perderse o fragmentarse facilmente
cuando un propietario vende el negocio o simplemente se retira.

— La menor capacidad de las PYMEs para tener departamentos especificos la
mantiene mas aislada, siendo por tanto de vital importancia su red de contactos
tanto a nivel interno (fuerza de trabajo) como externo (clientes, proveedores,

colaboradores, etc).

Las diferencias existentes entre los ambitos de la gran empresa y las PYMEs derivan
en la concepcion de enfoques significativamente diferentes. Si se comparan las bases sobre
las se sustentan en general unas y otras pueden identificarse varios factores de
diferenciaciéon que podrian ser agrupados en cuatro grandes categorias: gestion, estructura,

cultura y recursos humanos [Ras 2005].

En relacién a la primera de ellas, derivado del hecho de que en muchas ocasiones el
rol de gestor coincide con el de duefio de la empresa, el proceso de toma de decisiones
suele estar totalmente centralizado e involucra a muy pocas capas de gestion, conllevando
periodos temporales mucho menores que en las grandes organizaciones [Gho 1997]. Por
otro lado, la mayoria de las PYMEs (al menos en Espafa) estan dirigidas por profesionales
del ambito financiero, hecho que en muchas ocasiones marca la estrategia de la empresa

hacia valores no del todo insertados dentro del ambito del riesgo.

Otra diferencia significativa es que en el caso de las pequefias y medianas empresas
el tiempo dedicado a actividades estratégicas (por ejemplo relacionadas con la gestion del
conocimiento) es mucho menor (incluso nulo en algunos casos), puesto que las personas
sobre las que recae dicha responsabilidad suelen ser las mismas que ademas estan en el dia a

dfa de la empresa, lo que deriva ademas en una ausencia de vision estratégica peligrosa. En

60 Caracterizacion del conocimiento en pymes que realizan proyectos TIC: un modelo de andlisis y valoracion



Gestion del conocimiento en las pyme

Espafa ademas existe por defecto una cultura poco innovadora y un cierto complejo de
inferioridad entre las PYMEs a la hora de acceder a proyectos relacionados con la

innovacién (en muchos casos debido a barreras idiomaticas, miedo al riesgo de cobro, etc.).

Aunque existe el riesgo de que los duenos influyan de forma determinante en la
cultura del trabajo y entorpezcan el proceso de implementaciéon de la gestion del
conocimiento si no se apoya, lidera e incentiva un clima de confianza para compartir y
transferir conocimiento, a priori resulta mas sencillo cambiar e implementar la gestion del
conocimiento en las PYMEs dado que el nimero de empleados involucrados es menor y
ademads es muy probable que compartan valores culturales. En cualquier caso, es necesario
motivar, apoyar y reconocer los logros de las personas en la aplicacion efectiva de sus
conocimientos, maxime teniendo en cuenta el peso que en las PYMEs tiene cada individuo.
El reconocimiento a través del incentivo a la generacion de conocimiento resulta por tanto

un elemento clave [Cmf 2004].

En base a su estructura, las PYMEs presentan una ventaja frente a las grandes
empresas en materia de implementacién de la gestion del conocimiento, dado que por lo
general se trata de estructuras mucho mas planas, flexibles, simples y rapidas. Por el
contrario, tal y como se ha comentado previamente, el nivel de especializacion en cada uno
de los roles definidos en la empresa suele ser mucho mayor y estar mejor definido en las
grandes empresas que en las PYMEs, lo que conlleva mayor experiencia de aquellas en la

etapa de implementacion.

En relacién a los recursos humanos propios de la empresa, las PYMEs suelen tener
problemas para atraer y luego retener personal con experiencia, que en bastantes ocasiones
se acaba yendo a organizaciones mayores ante el ofrecimiento de mejores condiciones
econémicas o la posibilidad de emprender una carrera profesional mas ambiciosa (fuga de
personal cualificado). El peso del contrato psicoldgico, especialmente significativo en los paises
mediterraneos, juega un papel importante en el caso de las PYMEs [Cmf 2004][Web 2005].
El riesgo de la fuga de personal especializado y con un conocimiento experto en su area de

trabajo resulta por tanto especialmente critico en las PYMEs, maxime en las del sector TIC.

Con el objetivo de intentar paliar, en la medida de lo posible, algunas de las
debilidades citadas, se pueden identificar lineas concretas de actuaciéon como las siguientes

[Web 2005][Hig 2007]:
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—  Planes de sucesion. S6lo un 15% de las PYMEs familiares sobreviven al paso de
primera generacion a la tercera, y la pérdida de expertos resulta dramatica al no
disponer de capital humano suficiente para sustitucién rapida. En aquellos casos
en los que la actividad de la organizacion esté fuertemente ligada a aspectos de
gestion, el plan de gestién del conocimiento deberia recoger una adecuada
planificacién, mientras que en casos de actividades técnicas dicho plan deberia

recoger aspectos tales como la formacion, gufas de proceso y mejores practicas.

—  Gestidn de Riesgos. La identificacion de los mismos es un elemento colectivo y la
formalizacion abierta de la caracterizacién de estos riesgos es una practica cada
vez mas extendida. Su evaluacion en el marco de los distintos procesos de la
empresa alerta sobre posibles deficiencias. Finalmente, compartir las acciones

derivadas, permite una adecuada distribuciéon de retornos.

—  Propiedad Intelectnal. Normalmente las PYMEs dedican mas esfuerzos a la
produccién de resultados que a la protecciéon de los mismos. La gestion de
conocimiento deberfa de permitir tanto la identificacion de elementos
“protegibles” como la correcta utilizacién, si fuese necesario, de los

mecanismos de defensa [Kai 2008].

Segun el estudio “La gestion del conocimiento en Espaiia 2004 [Ten 2004] y desde el
punto de las PYMEs en ¢él analizadas, la Gestién del Conocimiento debe ser una iniciativa
liderada desde el principio por la Direccién General y en la que el conocimiento debe ser
gestionado por todos los miembros de la organizaciéon (de forma parcial y complementaria
a su trabajo cotidiano), valorandose la formacién interna como el mejor mecanismo de
aprendizaje. Por otro lado, las PYMEs ven como principal barrera la dimension global de 1a
disciplina, debido a la dificultad que en general supone el integrar todos los sistemas y
estructuras organizativas. En relacion a la medicién de la Gestion del Conocimiento, la
mayoria de las organizaciones analizadas (81%) otorgan cierto paralelismo entre la gestion
del conocimiento y la gestién de la calidad -especialmente en el ambito de los procesos-,
considerandose en el 86% de los casos que la Gestion del Conocimiento sin duda mejorara

el uso de los recursos de la organizacion.

En el caso concreto de las PYMEs que realizan proyectos TIC, dada la

competitividad del sector tanto en precios como en productos, la flexibilidad de la
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organizacién para adaptarse tanto a cambios econémicos como tecnoldgicos resulta un
factor clave. Asimismo, la imposibilidad que en muchos casos existe para retener personal
cualificado que marcha a las grandes empresas en busca de mejores condiciones
economicas y una carrera profesional acentia la necesidad de atesorar el capital intelectual

de la empresa para tratar de asegurar su competitividad a medio plazo.

Del analisis hecho hasta ahora se puede deducir pues que cada contexto especifico
requerira una forma de gestionar el conocimiento, asi como distintos sistemas de soporte a
dicha gestiéon. Tal hecho resulta mas evidente cuando se sobrepasan las fronteras de la
propia organizacion y se pasa a hablar de una gestiéon del conocimiento interorganizacional,
especialmente importante en muchas ocasiones para las pequenas y medianas empresas. En
tales circunstancias, puede surgir la necesidad de aliarse o de tratar con organizaciones con
experiencia, lenguajes y contextos muy diferentes a los nuestros, y por tanto con sus
propios sistemas de gestién del conocimiento, que pueden no ser del todo compatibles con

el nuestro.

La gestion del conocimiento implicara pues, ademas de distinguir entre los distintos
tipos de conocimiento (tacito y explicito, individual y colectivo) y sobre la forma en que se
puede pasar de uno a otro, considerar la interdependencia existente entre el conocimiento y
el contexto en el que estén inmersas las empresas [CIB 2001][CIB 2002]. Por todo ello, un
entorno en el cual las empresas tengan un nivel elevado de confianza y colaboracién sera

favorecedor para la creacion y distribucion de conocimiento.

En la economia basada en el conocimiento las PYMEs deben por tanto establecer
cambios en su forma de organizarse y de hacer negocios con el objetivo de poder
evolucionar y adaptarse a los nuevos paradigmas. Como se citaba antes, estos cambios
pasan, por ejemplo, por establecer colaboraciones a nivel interorganizacional. En este
sentido, las relaciones mas habituales en las que se encontraran inmersas las PYMEs seran
aquellas en las que se involucran con sus propios proveedores o clientes (es decir, con los
miembros de su propia cadena de suministro), o aquellas en las que se relacionan con otras

empresas de su mismo sector o de su misma zona geografica

Este nuevo enfoque de trabajo conlleva un cambio de mentalidad por parte de los
mandos de las PYMEs, orientado a crear una nueva cultura empresarial en la que se
potencie el intercambio de conocimiento, entendiendo que de dicho modo (operando en

red) podran generar mas valor para su empresa que manteniéndola aislada.
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Como posibilidades de colaboraciéon interorganizacional en el ambito de las PYMEs
caben destacar dos alternativas no mutuamente excluyentes y que incluso pueden llegar a
complementarse entre si: los clusters (colaboracion en una regiéon geografica) y las redes

(colaboraciéon entre empresas de distintas regiones).

El hecho de que las empresas se concentren geograficamente en forma de clusters
es un factor clave para las PYMEs en su evolucién hacia las economias basadas en el
conocimiento. Algunas empresas estan comprobando que pueden sacar mas partido de su
conocimiento organizacional, aumentando incluso sus competencias, si se organizan en
clusters, estableciéndose entre sus miembros una interaccion social asi como otros tipos de
enlaces informales que favorecen la creacién y distribucién de conocimiento [Por 1998][Cli

2007][Dic 2008].

Los clusters pueden entenderse como concentraciones geograficas de empresas
interrelacionadas, suministradores especializados, proveedores de servicios, empresas de
sectores afines, instituciones (universidades, centros tecnologicos, asociaciones comerciales,
etc.), que compiten (empresas rivales compiten para ganar y retener a sus clientes) pero que
también cooperan (la proximidad de empresas e instituciones en un solo lugar y sus
intercambios fomentan una mejor coordinacién y confianza). Mediante su creacién se
persiguen la mejora de la posiciéon competitiva, el acceso a nuevos mercados, el acceso y
aprovechamiento eficiente de recursos de alto coste y/o complementarios asi como el

incremento de la innovacién y el desarrollo tecnolégico de las empresas.

Los resultados buscados pueden materializarse, por ejemplo, en una reduccién de
costes, en la adquisicién de tecnologia, en la integracion de procesos y productos
complementarios, en la mejora de sistemas de trabajo, la creacién y/o cruce de redes

comerciales o una mejora de la eficiencia de los procesos productivos.

Porter [Por 1998] indica que los clusters pueden ser una fuente importante de
ventaja competitiva sostenible en el tiempo. Las empresas que forman el cluster pueden
ganar en economias de alcance, por ejemplo, e incluso en economias de escala a través de la
especializacion de cada una de las empresas, de la compra conjunta de materias primas, etc.
En este sentido, en cuanto al alcance del conocimiento, la proximidad de centros
tecnologicos, universidades, etc. estd demostrando ser un factor en ocasiones mas
importante que la propia concentracién geografica de la capacidad productiva de las

empresas.
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Como caso concreto relacionado con el ambito de trabajo abordado en esta tesis
cabe destacar en este punto la existencia del cluster TIC en Asturias, creado en el afio 2004
y en cuyo proceso de gestacion participaron 25 empresas. El Cluster TIC asturiano se
concibe como una organizacion sectorial sin animo de lucro, de caracter privado, cuya
vocacion es aglutinar a todas las empresas asturianas del sector TIC regional. Basado en el
concepto de cooperacion entre competidores y no distorsion de la competencia, nacié con
la mision de constituirse como una entidad dinamizadora orientada a mejorar la
competitividad y asegurar un crecimiento sostenible de las empresas TIC asturianas. Segun
datos del mes de julio de 2008, son ya 73 empresas las que forman parte del mismo,
involucrando entre todas ellas a 2.700 trabajadores™. En relacién a su cifra de negocio total,

a cierre del afio 2007 ascendia a los 292 millones de euros.

Por otro lado, el modelo de organizacion en red implica la maxima fragmentacion
de la empresa, puesto que se basa fundamentalmente en la unién de empresas, donde cada
una de ellas esta especializada en una actividad concreta. Esta estructura no surge de la
nada, sino que pretende incorporar la eficiencia de la estructura funcional, la efectividad de
la autonomia de la divisional y la capacidad de transferir habilidades de la matricial, pero sin
intentar mantener el control estricto por parte de una firma de los elementos que se

requieren para fabricar un producto o prestar un servicio

Ademas de todo lo expuesto hasta ahora, en el caso de pafses emergentes debe
tenerse en cuenta que la volatilidad de los mercados supone el mayor problema para
consolidar una estructura adecuada para la gestiéon del conocimiento por encima de factores
tecnolégicos y que en dichos casos la captura de informaciéon externa es fuertemente
subjetiva, sin datos cruzados, y puede conducir a decisiones equivocadas o redefiniciéon de
practicas que alteran toda la cadena de gestién de conocimiento de las PYMEs de forma

dramatica y a veces erronea [Zem 2000].

21 Desde el clister TIC asturiano se destaca como una de las debilidades/amenazas mds importantes del sector la escasez
de recursos humanos con perfiles profesionales acordes con las demandas de las empresas, que en muchas ocasiones no se restringen
al plano exclusivamente técnico.
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Capitulo 5. Metodologia de la

investigacion

5.1 Justificacion y objetivo general

Como se ha enunciado en los apartados anteriores, en la economia actual la
principal ventaja competitiva de las empresas es su capacidad para generar, captar y utilizar
adecuadamente el conocimiento. El incesante avance tecnolégico y la globalizacion

conducen a las empresas a entornos fuertemente cambiantes y cada vez mas competitivos.

En el capitulo cuarto se han revisado las caracteristicas de las PYMESs, destacando
la agilidad de respuesta, pero sobre todo las dificultades derivadas de su limitacién de
recursos a la hora de abordar la gestién del conocimiento. Si para las grandes empresas este
aspecto es primordial, para las pequefias y medianas puede constituir una exigencia

necesaria para seguir en el mercado.

Pero cuando se habla de gestién del conocimiento no se habla de un proceso
estatico que se desarrolla siempre de la misma manera en la organizaciéon. Es un proceso
vital para la mejora de la empresa, pero al mismo tiempo es un conjunto de procesos en
continua mejora. Los cambios en las tecnologias TI disponibles, en las ideas
organizacionales y en la capacitacion de los trabajadores exige una constante renovacion de
las caracteristicas de estos procesos. Conociendo las limitaciones de disponibilidad de
recursos con que las PYMEs pueden afrontar los esfuerzos de nuevos proyectos, es
necesario elegir cuidadosamente el destino de los mismos. Aplicando la ley de Pareto,
deberfan buscar esas acciones que ofrecen los mayores incrementos en valor afadido y

funcionalidad, maximizando los resultados obtenidos con recursos limitados.

Los modelos de Capital Intelectual ofrecen la posibilidad de evaluar el desempefio

de una organizacién en cuanto a su gestion del conocimiento. No es, evidentemente, el
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unico enfoque de los modelos, pero una vez utilizados en una organizaciéon y mediante
comparacion con otras similares (benchmarking) se podrian detectar las fortalezas y los
puntos débiles de la organizacién en los aspectos de manejo de conocimiento. Detectar
ambos aspectos permite evaluar correctamente los proyectos de mejora, enfocandose en
aquellos aspectos que sean facilmente mejorables, que supongan una desventaja clara sobre
las organizaciones competidoras o que supongan una ventaja competitiva importante en un

determinado mercado.

Por lo tanto, se considera como objetivo general de este trabajo la mejora de la
gestion del conocimiento en las PYMEs a través de un proceso que permita caracterizar
como se esta realizando actualmente, cudles son los puntos en los que una mejora es mas
necesaria y recomendar las vias de mejora a utilizar. Su interés se justifica por la
importancia que en las PYMEs tiene la gestion de conocimiento y por sus especiales
caracterfsticas, que hacen que desarrollos realizados para grandes empresas no sean

aplicables por inadecuacién o por excesiva complejidad.

5.2 Objetivos especificos

La gestion del conocimiento se plantea como un proceso de mejora continua que,
como tal, precisa de una planificaciéon de la acciones a tomar, su ejecucion y posterior

control siguiendo el circulo de Deming (Figura 21).

Planificar

4 N

R &

Figura 21 - Ciclo de mejora continna.

La investigacion abordada en este trabajo se centra en la etapa de planificacion de
las acciones. Para planificar acciones de mejora de los procesos de gestion del
conocimiento es necesario conocer cual es la situaciéon actual del sistema de gestion del

conocimiento en la organizacién y qué se adapta a las caracteristicas de la PYME.
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Teniendo en cuenta tales consideraciones, se plantea como objetivo especifico el
desarrollo de una herramienta de analisis y valoraciéon de la gestion de conocimiento

realizada por las PYMEs del sector TIC con los siguientes condicionantes:

1. Uso interno. Las herramientas desarrolladas no tendran como destino servir de base
a comparaciones entre empresas en benchmarking, sino que se orientara hacia el
conocimiento de la propia organizacion.

2. Mejorar los modelos existentes. Los modelos existentes deben ser utilizados como
base del desarrollo, solventando los problemas detectados en los mismos y
adaptando aquellas caracteristicas que sean utiles. Se debe buscar la mejor calidad
en el modelo y no, tnicamente, la originalidad o diferencia con respecto a los
existentes.

3. Sencilla y facil de aplicar. El uso de la herramienta debe ser sencillo, requiriendo una
cantidad razonable de recursos y tiempo.

4. Completa. La herramienta debe abarcar todos los aspectos destacables del sistema
de gestion de conocimiento, de forma que no queden aspectos por cubrir ni
oportunidades de mejora no detectadas.

5. Adaptada al sector TIC. Deben tenerse presente las particularidades de las empresas
del sector TIC, anadiendo a los factores habituales un conjunto de parametros
especificos.

6. Utilizable por cualquier tipo de PYME. Aunque orientada hacia las TIC, la
herramienta desarrollada debe poder ser utilizada por cualquier empresa,
preservando la suficiente generalidad en los parametros manejados.

7. Utilizable por gestores con conocimientos bajos de gestion documental. Dado que
las PYMESs no tienen por qué contar con personal con alta cualificacién en sistemas
de gestion del conocimiento, la herramienta no debe demandar para su uso
formacién o conocimientos especificos sobre el tema, mostrando los resultados de
forma clara para el profano en el tema.

8. Los datos requeridos deben poder obtenerse con relativa facilidad. Los datos
solicitados deben ser facilmente accesibles, acomodandose en lo posible a los
indicadores de gestion empresarial habituales.

9. Relacionada con el sistema de gestion de conocimiento. La herramienta desarrollada
debe implicarse con el sistema de gestién de conocimiento, de forma que se puedan

extraer conclusiones de las valoraciones efectuadas.
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10. Capacidad para detectar los puntos débiles del sistema y ofrecer una gufa hacia las
oportunidades de mejora detectadas. La herramienta no sélo debe mostrar la
valoracién del sistema de conocimiento sino también ayudar en la propuesta de

soluciones de mejora.

5.3 Metodologia a seguir

Los pasos establecidos en la metodologia propuesta en este trabajo quedan

recogidos en la Figura 22.

‘ 1. Revisién del estado del arte ‘

4

‘ 2. Desarrollo de un modelo de Capital Intelectual ‘

: |

‘ 3. Establecimiento de una estructura relacional entre ‘
Capital Intelectual y Sistema de Gestién de Conocimiento

: |

‘ 4. Herramienta de valoracién del desempefio y de deteccion ‘
de oportunidades de mejora

Figura 22 - Etapas a seguir en el desarrollo.

El objetivo de la primera etapa es conocer los modelos de sistemas de gestiéon de
conocimiento y de medicién del capital intelectual para utilizar las aproximaciones que se
consideren provechosas. También se estudiaran las caracteristicas de las PYMEs del sector

TIC a través de publicaciones y del contacto con personal directivo de las mismas.

Para poder evaluar el estado del sistema de gestion de conocimiento se
confeccionara un modelo de capital intelectual que, basado en la idea del Balanced Score Card,
permita conocer la situacién de la empresa, lo que constituye la segunda etapa del
desarrollo. Se pretende ofrecer un panel que sirva de referencia continua, pudiendo
utilizarse para valorar la organizacion en un momento puntual pero, sobre todo, para poder
evaluar de modo continuo la evolucién del capital intelectual de la empresa. De esta forma,

se podra comprobar el efecto de las acciones emprendidas.
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El sistema estara basado en un conjunto de indicadores que seran seleccionados a

partir de la bibliografia y del conocimiento experto extractado de personal y directivos

vinculados a PYMEs que desarrollan proyectos TIC. El proceso seguido en el desarrollo de

esta fase del trabajo fue el siguiente:

1.

Extractar de la bibliografia consultada y de los contactos realizados un conjunto
inicial de posibles indicadores. Se completé en reuniones con los directores y
compafieros de trabajo en las que se decidieron unos conjuntos iniciales.

Para completar el listado y acceder a un grupo mas extenso de expertos, sin
tener que reunirlos a todos y garantizando el anonimato de los mismos se
utilizaron los principios del método Dephi con el objetivo de mejorar el listado
inicial de indicadores, incorporando aquellos que sean considerados relevantes
por la mayoria de los expertos.

Los indicadores obtenidos fueron posteriormente agrupados utilizando
diagramas de afinidad y de interrelaciones, consiguiendo con ello facilitar su
manejo y reducir su nimero en aras a la simplificacién del modelo de medida

del capital intelectual.

Una vez establecido el modelo de medida del capital intelectual se establecié una

estructura relacional entre Capital Intelectual y Sistema de Gestién de Conocimiento,

definiendo una serie de factores de relaciéon. Los pasos seguidos para su confeccion fueron

los siguientes:

Mediante reuniones con un reducido nimero de personas y utilizando la técnica
de tormenta de ideas se elabor6 un listado de posibles factores a considerar.

Los factores detectados fueron perfilados y detallados, asegurando la no
repeticién de ninguno.

Se aplicé el método Delphi para determinar la relacién entre el modelo de
capital intelectual y los factores determinados. La mayor parte de los expertos
participantes ya habian participado en la anterior etapa, lo que facilitd la
realizacion del trabajo.

En funcién de los resultados se revisaron los factores no suficientemente
relevantes y los elementos del modelo de gestion de conocimiento no
relacionados, para volver a retomar el proceso recursivamente en sucesivas

mejoras.
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Una vez establecidas las dos partes del modelo se gener6 una herramienta de
valoracion del desempefio y de deteccion de oportunidades de mejora. Se pensé como una
herramienta de uso mas complejo y con mayores requisitos en cuanto a tiempo requerido,
de forma que el resultado final fuera un modelo sencillo de aplicar y, a la vez, con
capacidad para afinar los resultados. Se gener6 un conjunto de cuestionarios cuyo uso fue
validado por su aplicaciéon en PYMEs TIC cuyo sistema de gestion de conocimiento era

conocido.

Los expertos consultados en estas etapas, a cuyas aportaciones se debe la bondad
de los resultados, pertenecen al Centro Tecnolégico de la Informaciéon y las
Comunicaciones (CTIC) y a entidades que participan en proyectos conjuntos tales como las
empresas ASAC o TEMPER, asi como diferentes departamentos de la Universidad de

Opviedo relacionados con proyectos de investigacion TIC.

5.4 Técnicas utilizadas

5.4.1 Método Delphi

El método Delphi [Lan 1999][Lin 1975], cuyo nombre se inspira en el antiguo
oraculo de Delphos, parece que fue ideado originalmente por Olaf Helmer y Theodore J.

Gordon a comienzos de los afios 50, en el seno del Centro de Investigacién estadounidense

RAND Corporation.

El método Delphi pretende extraer y maximizar las ventajas que presentan los
métodos basados en grupos de expertos y minimizar sus inconvenientes. Para ello se
aprovecha la sinergia del debate en el grupo y se eliminan las interacciones sociales
indeseables que existen dentro de todo grupo. De esta forma se espera obtener un
consenso lo mas fiable posible del grupo de expertos. El método presenta tres

caracteristicas fundamentales:

v" Anonimato: durante un Delphi ningin experto conoce la identidad de los otros
que componen el grupo de debate. Tal hecho presenta una serie de aspectos
positivos tales como:

— Impide la posibilidad de que un miembro del grupo sea influenciado por
la reputacién de otro de los miembros o por el peso que supone
oponerse a la mayoria. La udnica influencia posible es la de la

congruencia de los argumentos.
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— Permite que un miembro pueda cambiar sus opiniones sin que eso
suponga una pérdida de imagen.

— El experto puede defender sus argumentos con la tranquilidad que da
saber que en caso de que sean erréneos, su equivocaciéon no va a ser

conocida por los otros expertos.

V" Tteracién y realimentacion controlada: la iteracion se consigue al presentar varias

veces el mismo cuestionario. Como ademas se van presentando los resultados
obtenidos con los cuestionarios anteriores, se consigue que los expertos vayan
conociendo los distintos puntos de vista y puedan ir modificando su opinién si
los argumentos presentados les parecen mas apropiados que los suyos. Las
situaciones que tras varias circulaciones sigan sin aclararse se reservan para otro

panel de expertos o para su reformulacion posterior.

Respuesta del grupo en forma estadistica: la informacién que se presenta a los
expertos no es solo el punto de vista de la mayoria, sino que se presentan todas

las opiniones indicando el grado de acuerdo que se ha obtenido.

En las aplicaciones realizadas se realizaron dos circulaciones de los cuestionarios,

que fueron suficientes en todos los casos.

Primera circulacion: se envia un listado con consideraciones sobre las que el
experto sefiala las que considere relevantes, pudiendo afiadir alguna adicional si
lo considera necesario. Se realiza una sintesis de los resultados considerando
que el primer y cuarto cuartil son decisorios, mientras que los dos intermedios

pasan a la segunda circulacion.

Segunda circulacién: se solicita a varios de los expertos que han elegido
opciones encontradas respecto a algin aspecto que por favor las expliquen.
Esta etapa se realiz6 por comunicaciéon directa, intentando recabar los
argumentos de cada posicion. La recopilaciéon de los mismos se envia a todos
los expertos y se pasa un cuestionario relativo al segundo y tercer cuartil

exclusivamente

Todos los envios de cuestionarios y recepcion de los resultados se llevaron a cabo

por correo electronico, lo que facilité el uso de la técnica.
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5.4.2 Diagrama de afinidad y de interrelaciones

Es una herramienta para organizar gran cantidad de informacién y organizatla por
afinidades en un diagrama cuya realizacioén e interpretacion sea relativamente sencilla. De
este modo se agrupan una serie de ideas que estan relacionadas con otras principales que las
abarcan, representandolas de un modo estructurado y comun a partir de las aportaciones

individuales de los componentes del grupo.

Para lograr el maximo aprovechamiento de esta técnica se utilizé por grupos de
expertos entre los que habia un cierto conocimiento personal y en un ambiente distendido
que favorecia la creatividad y que intentaba no coartar la libertad de expresion de los
participantes, ya que lo mas importante no son la calidad de las ideas ni el mayor o menor
grado de juicio en la opinién o idea, sino la cantidad de ideas que se generan y el hecho de
alcanzar un elevado indice de participacion de todos los miembros del grupo, ademas de

emplear las opiniones vertidas por otros con objeto de fomentar la creatividad.

Los diagramas de interrelaciones son herramientas apropiadas para representar
graficamente los vinculos efectivos entre diversos factores asociados a un problema o a un
asunto especifico, o bien el orden en el que han de presentarse los elementos para
conseguir un objetivo. El orden y la relacién de los elementos dentro de la organizacion se

sefialan por medio de flechas.

Los expertos que participan en el proceso de identificaciéon de todos los aspectos
que intervienen en el asunto objeto de anilisis, asi como en la identificacién de sus
relaciones y prioridades de actuacion, han de una tener una gran actividad creadora, puesto
que al desarrollar su tarea han de tener en cuenta la gran diversidad de relaciones y

derivaciones logicas existentes entre los distintos aspectos manejados.

El diagrama de afinidades selecciona la dificultad prioritaria, el tema, y el diagrama

de interrelaciones analiza y representa las causas y la estructura 16gica de dichas causas.

5.4.3 Tormenta de ideas

La tormenta de ideas (Brainstorming) es una técnica de grupo para generar ideas
originales en un ambiente relajado. Esta herramienta fue creada en el afio 1941 por Alex
Osborne [Osb 1953], cuando su busqueda de ideas creativas resulté en un proceso
interactivo de grupo no estructurado que generaba mas y mejores ideas que las que los

individuos podfan producir trabajando de forma independiente, dandoles la oportunidad de
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sugerir sobre un determinado asunto y aprovechando la capacidad creativa de los
participantes.

Los pasos seguidos en su uso son los siguientes:
1. Se define el tema a tratar.
2. Se elige a un grupo de expertos adecuados.

3. Se entrega a los participantes con suficiente antelacién la documentacion

explicativa.

4. La reunién se celebra a una hora adecuada en una sala con amplitud

suficiente.
5. Se realiza una primera ronda dando el turno de palabra a cada experto.

6. Las opiniones recogidas se resumen y comparten comenzando un debate
libre en el que se intenta que todos participen. No se admite critica o

valoracién de las ideas emitidas.
7. Los resultados de la reunién se organizan vy, si es necesario, se convoca otra

sesion en la que se parte de los resultados obtenidos en la anterior.

En general, en el uso de la técnica se hizo mas hincapié en crear un clima de
libertad creativa que en seguir fielmente los pasos de la misma. La adecuada eleccion de los

expertos demostro ser vital para la consecucion de resultados validos.
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Capitulo 6. Modelo propuesto

6.1 Introduccion

En este apartado se presenta el modelo desarrollado para la medicién del Capital
Intelectual asi como los Factores Claves para la implantacién de Gestién de Conocimiento.
El trabajo identifica, analiza y compara elementos de capital intelectual que son relevantes
para las pequefias y medianas empresas y que tienen un impacto directo en la mejora de

negocio necesaria para realizar una correcta gestion del conocimiento.

Realizar los pasos necesarios para convertirse en una empresa que gestiona todos
los aspectos del conocimiento correctamente no es un paso trivial, mas ain si estamos
hablando de pequefias y medianas empresas. Las empresas deberian desarrollar las
circunstancias apropiadas para estimular el desarrollo del conocimiento. Implantar gestién
del conocimiento significa algo mas que implementar un conjunto de herramientas IT
puesto que, como se ha desarrollado en capitulos anteriores, implicara cambios en la
estructura, los procesos y la cultura de la organizaciéon. Por ello, el primer paso para
convertir una empresa tradicional en una empresa que gestiona el conocimiento es ser

consciente del estado de la misma, es lo se conoce como Capital Intelectual.

Tal como se ha descrito en capitulos anteriores, existen muchos modelos para
medir el capital intelectual pero que tradicionalmente estan enfocados a grandes companias,
las cuales difieren bastante de las pequefas y medianas empresas y por ello los modelos
existentes para aquellas no son aplicables para éstas. El modelo que se presenta en este
trabajo recoge un conjunto de indicadores que permiten evaluar el capital intelectual, lo que
posteriormente podria utilizarse como base en modelos globales de gestién de negocio. El
modelo propuesto esta orientado en primer término al uso interno, contemplando ademas
una fase de diagnéstico que permitira evaluar factores criticos de éxito relacionados con la

implantacién de un sistema de desarrollo y gestion del conocimiento.
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Se recoge en este trabajo un Modelo de Medida de Capital Intelectual y Gestion del
Conocimiento desarrollado para las PYMEs que desarrollan proyectos de TIC. La
estructura del modelo ha sido desarrollada combinando los elementos mas apropiados de
los métodos existentes. Se trata de un modelo de estructura arbérea con tres niveles
diferentes: bloques, clusters e indicadores. El modelo agrupa el Capital Intelectual en los
tres bloques clasicos, acorde a lo indicado en el estado del arte: Capital Humano, Capital

Estructural y Capital Relacional.

- El capital humano describe el "saber como" y las capacidades o

competencias de la plantilla de una organizacion.

- El capital estructural recoge el conocimiento adquirido a través de la

estructura, los procesos y la organizacioén de una empresa.

- Finalmente el capital relacional recoge el valor que se concede desde la
compania a las relaciones externas establecidas con terceros, ya bien sean

clientes, proveedores u otras entidades de distinta naturaleza.

Tal como se describi6 en apartados precedentes de este trabajo, otros autores
consideran asimismo subdivisiones dentro de estas categorias. Asi, Intellectus identifica las
categorfas de capital humano, organizacional, tecnolégico, relacional y social. El
organizacional y tecnologico proceden de la division del estructural, y el social es una
escision del relacional. De todas formas, de cara a aplicar un modelo dentro de una PYME,
se cree mas conveniente mantener la estructura genérica dado que el capital social de una
PYME no tiene un caracter tan diferenciador en sus activos intangibles como lo puede

tener en una compafifa catalogada como gran empresa.

En epigrafes anteriores se ha comentado también que el conocimiento es sin duda
una las ventajas competitivas mas importantes de las que disponen las empresas, y que la
gestion de dicho conocimiento hace referencia al desarrollo de un conjunto de métodos,
herramientas, técnicas y valores a través de los cuales las organizaciones pueden adquirir,
desarrollar, medir y distribuir los beneficios derivados del mismo. Dicho de otro modo, las
organizaciones empresariales que implementan sistemas de gestion del conocimiento lo
hacen con vistas a la obtencién de mejoras en término de efectividad, eficiencia y

competitividad.
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Como se comenté en los capitulos previos, se acepta que para desarrollar
satisfactoriamente sistemas de gestion de conocimiento en una organizacion existen tres
categorias de factores: tecnologia, procesos y gente. En muchas ocasiones las empresas se
centran solo en el aspecto de tecnologia, olvidindose de los otros dos. El modelo aqui
presentado identifica y analiza los elementos del Capital Intelectual que son relevantes para
las PYMEs del sector en cuanto a implantar sistemas de gestiéon de conocimiento, y enlaza
estos factores con los indicadores proporcionados por el modelo de medicién de Capital

Intelectual.

Hoy en dia la mayoria de las companias tienen algiin sistema genérico de medicién
y evaluaciéon de su capital intelectual. Sin embargo, comiunmente se encuentran con el
problema de adaptar el modelo de medicién a las necesidades concretas de su empresa.
Segun la revision efectuada por el autor Andriessen [And 2004] de los modelos mas
conocidos actualmente, éstos deberfan tener una fase de diagnéstico que permitiese a los
usuarios identificar el problema principal de su compafiia y juzgar si un modelo en

particular puede servirles para solucionarlo o no.

El modelo aqui presentado es un ejemplo de cémo los modelos de medida del
capital intelectual pueden conectarse con un método de diagndstico que sirva para
determinar si una companfa esta lista para implantar un sistema de gestion del
conocimiento. Para ello, se ha disefiado un sistema de medicién del capital intelectual de
proposito general orientado a pequefias y medianas empresas. A partir de dicho sistema se
construye considerando los factores criticos para la exitosa implantacion de un sistema de
gestién del conocimiento y enlazandolo como el modelo de medida del capital intelectual.
El modelo es adecuado para indicar qué es necesario hacer con el objetivo de crear las

infraestructuras necesarias e inculcar la cultura adecuada dentro de la empresa.

6.2 Descripcion del modelo

El modelo de mediciéon del capital intelectual estd parcialmente basado en el
modelo espafiol Intelectus [Bue 2003], el cual a su vez se basa en modelos mas
tradicionales. Se tomé dicho modelo como referencia dado que cuenta con una estructura
bastante genérica y tiene una aceptaciéon importante dentro de compafifas espafiolas de
diverso ambito. Posteriormente, el modelo se amplié y se particularizé para el ambito

objeto de este trabajo.
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Para disminuir la complejidad aparente del modelo y aumentar su facilidad de uso,
se ha dotado al mismo de una estructura arbérea con tres niveles diferenciados, tal y como

queda recogido en el Figura 23.

Capital

MODELO Intelectual

BLOQUES ;;I:atilo Esctjfcizlml ReCl:Eiigar}al
CLUSTERS E Capi(t::;lls—;ir;ano ] Ecapit;h]ijsst:jcmml] E Capitilhiiz:zional ]
INDICADORES [ R ] [ S J [ . ]

Fignra 23 - Niveles del modelo de capital intelectual propuesto.

— Primer nivel, los Bloques (grupo de activos intangibles asociados segun su

naturaleza, son comunes a cualquier empresa).

— Segundo nivel, los Clusters (activos intangibles pertenecientes a cada bloque

que deben ser personalizados para cada tipo de empresa).

— Tercer nivel, los Indicadores (forma en que se pueden medir y evaluar los

elementos y que pueden presentar variaciones segun la empresa).

Los dos primeros niveles se corresponden con niveles de agrupacion, siendo en el
tercer nivel -el de los indicadores- donde se incorpora informacién de la empresa para la
valoraciéon de su capital intelectual. Dada la diversidad de las empresas no se ha
considerado oportuno introducir ponderaciones entre los agrupamientos, lo que constituye

una practica comuin en modelos basados en el Balanced ScoreCard como el aqui propuesto.

En el primer nivel, el capital intelectual se divide en tres bloques (humano,
estructural y relacional) de acuerdo a los modelos mas tradicionales. Cada uno de dichos
bloques se divide a su vez en diferentes clusters (13 en total para todo el modelo), con uno

de los cuales se compone finalmente de varios indicadores (60 para todo el conjunto).

Los indicadores seran valores cuantitativos que deberan ser obtenidos o calculados

por la organizacién, considerandose la facilidad de obtencién como un requisito
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fundamental. Las unidades de medida dependeran del tipo de indicador, debiendo reflejarse
en cada caso las que procedan para asegurar que los resultados del modelo en distintos
periodos de tiempo sean comparables entre si. En funcién del tipo de indicador pueden
encontrarse porcentajes (%), valores monetarios (€) o valores absolutos (#), utilizandose en

la descripcién posterior los simbolos indicados entre paréntesis.

Muchos de los indicadores se corresponden con los recomendados por los
informes del Observatory of European SME (EU-OBS) y de la OECD. La mayoria de los
indicadores se encuentran en la literatura tradicional por lo que, en general, no se precisa
una explicaciéon para su uso, lo que facilita la evaluacion segun el modelo. Se considerd en
todo momento que, a diferencia de los modelos orientados a grandes compaiias, los
indicadores deben minimizarse en la medida de lo posible y ser faciles de comprender y

medir para la empresa.

En los siguientes subapartados se especifican los indicadores propuestos dentro de
cada uno de los clusters identificados. Se comienza por los asociados al bloque del capital
humano, para posteriormente desarrollar los de los bloques capital estructural y capital

relacional respectivamente.

6.2.1 Capital Humano

El Capital Humano describe el valor del saber hacer y las competencias que tienen
los empleados de la organizacién. Incluye todos los indicadores referentes al conocimiento
imbuido dentro del personal de la organizacién, los cuales han sido agrupados en los

clusters siguientes (Figura 24):

®  Cluster 1.1 Competencia de los trabajadores. Se evalta la formacién y experiencia de
los empleados de la organizacién, intentando evaluar el conocimiento
disponible y su capacitacioén para desempenar con éxito el trabajo.

®  Cluster 1.2 Mepora de competencias. Se evaldan las actividades de formacion
orientadas a actualizar y mejorar el conocimiento del personal.

*  Cluster 1.3 Estabilidad y satisfaccion de la plantilla. No so6lo es importante generar
conocimiento sino también mantenerlo, y un ambiente de trabajo adecuado
atrae y mantiene el personal capacitado.

®  Cluster 1.4 Mejora de la capacidad de personas y grupos. Considera la participacion de

la plantilla en las actividades de mejora continua de la organizacién.
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Cluster 1.1 Competencia de los trabajadores

Cluster 1.2 Mejora de competencias

Capital Humano

Cluster 1.3 Estabilidad y satisfaccion de la plantilla

N N

Cluster 1.4 Mejora de la capacidad de personas y grupos j

Figura 24 - Clusters del Capital Humano.

El cluster 1.1 incorpora los indicadores recogidos en la Tabla 8.

Cluster 1.1

Indicador Tipo
1.1.1 Numero de trabajadotes con un titulo universitario/nimero de %
trabajadores

1.1.2 Numero de trabajadores con educacion secundaria/nimero de %
trabajadores

1.1.3 Numero de trabajadotes con conocimientos de TI/numero de %
trabajadores

1.1.4 Numero de trabajadores con certificacion profesional/numero de %
trabajadores

1.1.5 Media de afios de los trabajadores desempefiando su profesion i

Tabla 8 - Competencia del personal (Cluster 1.1).

Los indicadores del cluster 1.1 se pueden considerar clasicos. Destacar el cuarto
indicador, que hace referencia a certificados que acreditan la competencia profesional. Este
tipo de certificacion esta cada vez mas presente en el ambito laboral, especialmente en el
sector TIC. Engloba tanto certificaciéon de capacitacion profesional especializada (como
pueden ser los certificados emitidos por Microsoft, Cisco y otras compaffas) como
certificados de capacidades de gestion (por ejemplo certificados en direccién de proyectos

como los emitidos por IPMA o por PMI).

Los indicadores correspondientes al cluster 1.2 son los recogidos en la Tabla 9.

Cluster 1.2
Indicador Tipo
1.2.1 Horas de formacion por trabajador #
1.2.2 Numero de empleados que reciben formacién/niamero total de %

trabajadores

Tabla 9 - Mejora de competencias (Cluster 1.2).

82 Caracterizacion del conocimiento en pymes que realizan proyectos TIC: un modelo de andlisis y valoracion



Modelo propuesto

En el cluster 1.2 se intenta medir el esfuerzo en formacién (el esfuerzo de la
organizaciéon en actualizar el conocimiento de sus empleados). Sélo se considerara la
formacion relacionada con el trabajo desempefiado en la compafifa, contabilizando tanto la
formacion formal como la informal (siempre que haya sido facilitada o guiada de alguna

forma por la organizacion).

Una buena atmésfera para los empleados también lleva a una satisfaccién mayor y
una menor pérdida de personal. El cluster 1.3 intenta evaluar este ambiente mediante los

indicadores enumerados en la Tabla 10.

Cluster 1.3
Indicador Tipo
1.3.1 Rotacién anual de trabajadores %
1.3.2 Edad media de la plantilla #
1.3.3. Media de afos en la empresa H
1.3.4 Numero de trabajadotes con contrato a tiempo patcial/nimero de %

trabajadores con contrato a tiempo completo

Tabla 10 — Estabilidad y Satisfaccion de la plantilla (Cluster 1.3).

Se utiliza como indicador fundamental del ambiente laboral la rotacién de la
plantilla. Una empresa que no es capaz de fidelizar a sus trabajadores no podra asegurar las
condiciones minimas para una adecuada gestiéon del conocimiento. La estabilidad laboral
influye también en el mismo sentido, teniendo ademas una fuerte repercusion en la
satisfaccion de la plantilla. El indicador de edad media intenta detectar problemas
relacionados con la sustitucién de trabajadores dado que una plantilla envejecida puede ser
un tesoro de conocimiento y experiencia pero, también, un riesgo importante si no se

prepara el relevo con antelacion suficiente.

El cluster 1.4 toca el aspecto relacionado con la participacion del personal en la
mejora continua de la organizaciéon y el reconocimiento de la misma. Se incluyen los

indicadores recogidos en la Tabla 11.
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Cluster 1.4

Indicador Tipo
1.4.1 Numero de trabajadores participando en proyectos de o,
innovacion/numero de trabajadores ’
1.4.2 Numero de sugerencias de mejora realizadas por los

. , . #
trabajadores/numero de trabajadores
1.4.3 Numero de trabajadores incentivados debido a las sugerencias de Y

0

mejora/ numero de trabajadores

Tabla 11 - Mejora de las capacidades de personas y grupos (Cluster 1.4).

El cluster 1.4 no implica que la organizacién posea un sistema de gestion de calidad

certificado (ISO9000 u otro) que, aun siendo conveniente, no es indispensable para un

adecuado desempefo ni para la aplicacién de una politica de mejora continua.

6.2.2 Capital Estructural

El bloque Capital Estructural describe el conocimiento que ha sido capturado e

institucionalizado dentro de la organizacién, de sus procesos y de su cultura organizacional.

Este bloque incluye informacién sobre las tecnologias de la informacién, los sistemas

productivos, los procesos explicitados y la gestiéon de la propiedad intelectual. Dentro de

este bloque se consideran los clusters enumerados a continuacion:

84

Cluster 2.1 Herramientas TIC. Aunque no sea el dnico elemento, la
disponibilidad y conocimiento de uso de herramientas TIC es un valor
relevante en la gestion de la informacion, permitiendo a la organizacion una
mejora en la generacion de valor.

Cluster 2.2. Medidas de produccién y procesos de negocio. Se toma en
consideraciéon la bondad del desempefio en las labores productivas y de
prestacion de servicios de la organizacion. El realizarlas de modo adecuado
indica la posesion de un conocimiento tacito que se valora con los
indicadores de este cluster.

Cluster 2.3. Filosofia de negocio y proceso. Ademas de la capacidad de la
organizacion para realizar su labor, es necesario evaluar su capacidad para
desarrollar y documentar nuevos procesos y para realizar una planificacion
estratégica. Si los indicadores del cluster 2.2 estan relacionados con el dia a

dia de la organizacioén, éste se centra en la vision a medio y largo plazo.
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® (luster 2.4 Estructura de la organizaciéon. Los indicadores incluidos
describen las caracteristicas de la organizaciéon, dado que la existencia de
numerosos niveles jerarquicos dificulta la difusién de conocimientos y

puede constituir una inercia que inhiba el cambio en la organizacién.

® C(luster 2.5 Propiedad intelectual. El nuevo conocimiento generado por la
organizacion debera ser protegido para que el valor inherente al mismo sea
aprovechado por la organizacién. La existencia de estas figuras de
proteccion da idea del nuevo conocimiento generado por la organizacion,

especialmente importante por su capacidad para generar valor afiadido.

Cluster 2.1 Herramientas TIC

Cluster 2.2 Medidas de produccion y de proceso de negocio

[ Cluster 2.3 Filosoffa de negocio y de proceso

Cluster 2.4 Estructura de la organizaciéon

(D A N N

Cluster 2.5 Propiedad intelectual

Figura 25 - Clusters del Capital Estructural.

Dentro de los indicadores referidos al bloque de capital estructural cabe destacar
aquellos que hacen referencia a la disponibilidad de herramientas TIC (Tecnologifas de la
informacién y la comunicacién) para la gestiéon del conocimiento, correspondientes al
cluster 2.1. Estas herramientas permiten aumentar la cantidad de informacién disponible asi
como mejorar la gestién del conocimiento. Son la base para aumentar la eficiencia de los

procesos de negocio y el rendimiento de la empresa.

Para la definicién de indicadores del cluster 2.1 se ha tomado como referencia la
clasificacion jerarquica de los niveles de Gestion del Conocimiento propuesta por Monés
Bayo [Mon 2004] y las herramientas asociadas a los mismos. Dicha clasificacion jerarquica
se realiza en funcién del contenido y el alcance de las transacciones de una organizacion.
En cada uno de dichos niveles o jerarquias se producen combinaciones de datos,

informacién y conocimiento. Los niveles definidos son los siguientes:

® Nivel 1: Sistema de Gestion Documental. Es el sistema que permite la organizacion
de la documentacién generada en cualquier tipo de organizaciéon [Cor 2003]. El

sistema hara disponible la documentacién generada a los demas miembros en
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funciéon de su nivel de acceso. Esta herramienta permite que el individuo pueda
explicitar su conocimiento tacito mediante el uso de datos estructurados de forma

efectiva.

® Nivel 2: Sistema de Gestion de Flujos de Informacion. Es el conjunto de procesos y
tecnologias que permiten a un conjunto de individuos pertenecientes a un
determinado grupo de una organizaciéon difundir entre ellos una serie de datos
estructurados mediante su codificacién y abstracciéon con el fin de convertirla en
informacién y conocimiento. Incorpora tecnologias como el correo electrénico, los

repositorios compartidos de documentacion, etc.

® Nivel 3: Sistema de Gestion de Equipos de Trabajo o Groupware. Es la
convergencia de distintas tecnologias como la mensajeria, la conferencia y los flujos
de informacién entre un grupo de individuos, de una organizacién o entre
diferentes organizaciones (las formadas por clientes, competidores, mercado y
entorno relevante) [Jur 2003].

® Nivel 4: Gestion de Relaciones con Clientes. Es una evolucién del Trabajo en
Equipo integrando en esos equipos de trabajo al propio cliente. Este nivel de
gestion va mas alla de la realizaciéon de transacciones comerciales con los clientes de
la empresa [BPC 2002]. Se debe tener en cuenta todos los ambitos de una
organizacion (la operativa, la tecnologia, el personal y los procesos), de tal forma
que la seguridad del sistema debe estar garantizada. Seran criticos los sistemas de
seguimiento y rastreo de los pasos dados por los clientes cuando accedan a los
servicios que les permiten realizar sus transacciones.

® Nivel 5: Gestion de la Inteligencia Competitiva. Se define como la sistematica que
permite capturar y estructurar informaciéon sobre el mercado y es capaz de
convertirla en conocimiento critico que pueda ser empleado en la consecucion de
los objetivos de la organizacion.

® Nivel 6: Gestion de Activos de Conocimiento. Abarca todos los niveles de
informacién y de relacion, con una completa estructuraciéon de los activos
intangibles de la empresa en todos los niveles de interaccién y una amplia capacidad

de valoracion e integracion dentro de sus balances.

La Figura 26 muestra la jerarquia indicada de los sistemas de gestion del

conocimiento en funcién de su alcance y su contenido.
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Entorno [ Nivel 6- Gestion de Activos de conocimiento
Metrcado [ Nivel 5- Gestion de la Inteligencia competitiva ]
Cliente [ Nivel 4- Gestion de las Relaciones con los clientes ]
Organizacion [ Nivel 3- Gestién de Equipos de trabajo ]
Grupo [ Nivel 2- Gestién de Flujos de informacion ]
[ Nivel 1- Gestién documental ]
Individuo Datos Informaciéon Conocimiento

Figura 26 - Jerarquia de los sistemas de Gestion del Conocimiento.

Los niveles anteriormente indicados son apoyados por tecnologias que los hacen

posibles, siendo en dicho punto donde radica su interés para la determinaciéon de

indicadores en el ambito de este trabajo.

Los indicadores incluidos en el cluster 2.1 son los siguientes:

Cluster 2.1
Indicador Tipo
2.1.1 Numero de empleados con acceso al Sistema de Gestion Documental %
(Intranet y/u otros) de la empresa/nimero de trabajadores
2.1.2 Numero de empleados con acceso a Internet/nimero de trabajadores %
2.1.3 Inversién anual en TIC/Facturacién %
2.1.4 Disponibilidad de herramientas de control del desempefio (herramientas de H
Control de Avance en Proyectos, herramientas de evaluacion del desempefio,
herramientas de workflow)
2.1.5 Nivel de desarrollo de los sistemas de gestion documental #
2.1.6 Nivel de desarrollo del sistema de gestion de trabajo en equipo i
2.1.7 Nivel de desarrollo del sistema de gestion de flujos de trabajo (sistema de #
planificacién y control de proyectos)
2.1.8 Nivel de desarrollo de un sistema centralizado de evaluacién del desempefio i
(ERP)
2.1.9 Nivel de desarrollo de un sistema centralizado de relacién con el cliente i

(CRM)

Tabla 12 - Penetracion de las TIC (Cluster 2.1).

La valoracion de los indicadores desde el 2.1.5 al 2.1.10 se realiza en funcién de los

valores indicados en la Tabla 13.
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Valor  Descripcion

0  Inexistencia del sistema
1 Existe alguna aplicacién o desarrollo que cubre algun aspecto.
2 Existen aplicaciones que cubren los aspectos fundamentales, pero hay carencias

evidentes en la funcionalidad esperable.

3 Se cubren las funcionalidades fundamentales, pero existe alguna carencia o campo
en el que serfa deseable una mejora

4 El sistema cubre todas las funcionalidades, aunque existen posibilidades de mejora

5  El sistema cumple con todas las expectativas de la informacién. No resulta posible
efectuar ampliaciones del sistema que mejoren la funcionalidad del mismo.

Tabla 13 - Valoracion de indicadores del cluster 2.1.

Las medidas de producciéon y de los procesos de negocio son indicadores del
comportamiento financiero de la empresa y de la calidad de su desempefio. Estos aspectos

son los contemplados por los indicadores del cluster 2.2, que se listan a continuacién

(Tabla 14):

Cluster 2.2
Indicador Tipo
2.2.1 Valor afiadido (ingresos/compras) %
2.2.2 Productividad (valor afiadido/nimero trabajadores) €
2.2.3 Numero de servicios o entregas realizadas en plazo en tiempo acordado %

con el cliente/nuimero total de servicios

2.2.4 Incidencias/ntmero total de servicios %

Tabla 14 - Produccion tecnoldgica (Cluster 2.2).

El cluster 2.3 se corresponde con los indicadores relativos a la filosofia de negocio y
de proceso. Refleja la capacidad de la organizacién para identificar nuevas lineas de negocio
y definir nuevos procesos, pues es un reflejo de procesos de generaciéon de nuevo

conocimiento. La Tabla 15 recoge los indicadores asociados al mismo.

Cluster 2.3

Indicador Tipo

2.3.1 Numero de procesos documentados (procedimientos, instrucciones i
técnicas, mejores practicas,...)
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2.3.2 Trabajadores que pueden desarrollar todo su trabajo guiandose por %
procedimientos establecidos/nimero total de trabajadores

2.3.3 Inversion anual en servicios de consultoria para la mejora del negocio y %
solucién de problemas/facturacion

Tabla 15 - Filosofia de negocio y proceso (Cluster 2.3).

La estructura de la organizacién también resulta de vital importancia dado que,
como se indica en la Eurgpean Guide to Good Practices in KM, las culturas empresariales que
favorecen la creacién, comparticion y aplicacion del conocimiento tienden a tener a pocos

niveles jerarquicos y responsabilidades compartidas.

Cluster 2.4
Indicador Tipo
2.4.1 Numero de niveles jerarquicos #
2.4.2 Numero de trabajadores por gestor/directivo #
2.4.3 Numero de trabajadores que se organizan por proyectos /numero de %

trabajadores

Tabla 16 - Estructura de la organizacion (Cluster 2.4).

De acuerdo a la OECD, el uso adecuado de los derechos de propiedad intelectual
es importante para las pequefias empresas, especialmente para aquellas de caracter

innovador. La Tabla 17 recoge los indicadores del cluster correspondiente a Propiedad

Intelectual.
Cluster 2.5

Indicador Tipo
2.5.1 Numero de patentes #
2.5.2 Numero de marcas #
2.5.3 Numero de registros software i
2.5.4 Facturacién debida a productos con licencia propia/Facturacién %
2.5.5 Facturacion debida a productos con licencia de exclusividad %
adquirida/Facturacién

2.5.6 Gastos en I+D / Facturacién %

Tabla 17 - Propiedad intelectual (Cluster 2.5).
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6.2.3 Capital Relacional

El Capital Relacional refleja el valor que tienen para la empresa todas sus relaciones
externas. Estas relaciones provienen en primer lugar de los propios clientes, pero abarcan
también los suministradores, las alianzas con otras companias, las redes, etc. Las relaciones
que la empresa mantiene contribuyen como fuente de conocimiento a su capital
organizacional. El valor que esto aporta debe ser comprendido y gestionado correctamente.
Dentro del Capital Relacional se consideran los clusters de indicadores enumerados a

continuacion (Figura 27):

® C(luster 3.1 Clientes. Contempla indicadores relativos al mantenimiento,

numero y peculiaridades de los clientes de la empresa

® C(luster 3.2 Dimensiéon del mercado. Se valora la capacidad de ofrecer
productos y servicios a mercados diferentes superando las barreras
culturales, legislativas, idiomaticas, etc.

® (luster 3.3 Suministradores. Se valoran aspectos relacionados con la
relacién permanente con suministradores y otras empresas de sector para
ofrecer, de forma conjunta, un mejor servicio.

® (luster 3.4 Interacciéon con otros actores. Se evaluan todas las relaciones

inter-organizacionales no contempladas en los clusters anteriores.

Cluster 3.1 Clientes

[ Cluster 3.2 Dimension del mercado

Cluster 3.3 Suministradores

D N N

Cluster 3.4 Interaccion con otros actores

Figura 27 - Clusters del Capital Relacional.

De acuerdo a diversos autores, la relaciéon que la empresa es capaz de establecer con
cada cliente forma parte de su capital relacional. La satisfaccion del cliente es un indicador
de futuras ventas, debiendo prestar atencién a otros aspectos tales como su fidelidad o el
crecimiento de ventas. Estos aspectos son los contemplados en el claster 3.1, cuyos

indicadores asociados quedan recogidos en la Tabla 18.
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Cluster 3.1

Indicador Tipo

3.1.1 Concentracién de los clientes (porcentaje de clientes que realizan el 80% %
de las compras)

3.1.2 Porcentaje de las compras realizadas por clientes nuevos (dltimo afio) %

3.1.3 Clientes perdidos (clientes que no realizaron ningun pedido en el dltimo %
afio /numero total de clientes en los ultimos cuatro afios)

3.1.4 Porcentaje de clientes con los que hay firmado un acuerdo de %
colaboracién o de suministro por un periodo superior al anual

3.1.5 Ofertas ganadas/ofertas presentadas a los clientes %

Tabla 18 - Clientes (Cluster 3.1).

Los indicadores del claster 3.2 reflejan los esfuerzos de la empresa por ampliar y

diversificar el mercado, y son los recogidos en la Tabla 19.

Cluster 3.2

Indicador Tipo

3.2.1 Facturacién internacional /Facturacién total %
3.2.2 Idiomas manejados en las ventas
3.2.3 Idiomas manejados en la documentaciéon de productos y servicios

3.2.4 Comunidades auténomas en las que se produce mas de un 1% de las ventas

T OH OHF OE®

3.2.5 Paises en los que se produce mas de un 1% de las ventas

Tabla 19 - Dimension del mercado (Cluster 3.2).

Unos proveedores de confianza ayudaran a la empresa en términos de calidad,
eficiencia y control de costes. Es habitual que las empresas elaboren listas de proveedores
certificados o proveedores de confianza, ya que el trabajo con ellos mejora la calidad, la
eficiencia y facilita el control de costes en los pedidos. Por otro lado, a su vez es interesante
para una empresa estar incluida dentro de los proveedores certificados de otras empresas.
Esto es una sefal competitiva importante, prueba de la calidad de una organizacién. De
una manera muy similar, las grandes empresas eligen PYMEs para participar como
subcontratistas en proyectos. Esta es una fuente muy importante de valor y de
conocimiento para la PYME, y mas adn si se trata de colaboraciones internacionales. Los
indicadores del cluster 3.3 evalian el esfuerzo realizado en contactar y elegir

suministradores como medida del capital intelectual.
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Cluster 3.3

Indicador Tipo

3.3.1 Numero de suministradores que poseen certificacion de calidad / %
numero total de suministradores

3.3.2 Acuerdos de partnership firmados con suministradores #

3.3.3 Acuerdos de partnership o de suministro con exclusividad en la #
comunidad auténoma

3.3.4 Acuerdos de partnership o de suministro con exclusividad en mercado #
nacional o internacional

3.3.5 Facturacion referente a productos o servicios relacionados con acuerdos %
permanentes con suministradores/facturacion total

Tabla 20 - Suministradores (Cluster 3.3).

Por su parte, la interrelaciéon con otros actores es uno de los clusters que mayor
aumento de conocimiento puede generar para una empresa, maxime en el caso de las
PYMEs. Dentro de las empresas del sector, una de las figuras mas importantes son las
colaboraciones denominadas entre “partners” o alianzas, no descartandose en cualquier caso
otro tipo de interacciones también relevantes como son las colaboraciones externas con
centros tecnologicos y universidades, la participacion en redes o asociaciones empresariales,

etc. El conjunto de indicadores propuestos para este cluster queda recogido en la Tabla 21.

Cluster 3.4
Indicador Tipo
3.4.1. Numero de grandes empresas en las que se esta clasificado como #
suministrador certificado
3.4.2 Numero de colaboraciones externas con instituciones (universidades, H
centros de I+D,...)
3.4.3 Inversién en I+D dentro de acuerdos con Centros externos/ Inversion %
total en I+D
3.4.4 Numero de participaciones como subcontratista de una gran empresa i
3.4.5 Numero de asociaciones y redes de empresas a las que se pertenece #
3.4.6 Facturacién en contratos en los que se colabora con otras empresas / %

Facturacion total

Tabla 21 - Interaccion con otros actores (Cluster 3.4).
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Aunque el modelo presentado podria usarse para comparar resultados entre
compafifas lo cierto es que no es ese su propodsito real. Se trata de una herramienta
mediante la cual las empresas pueden llevar a cabo un ejercicio de reflexiéon interna con el
proposito de mejorar en términos globales. De igual modo se muestra util no sélo para
aumentar la imagen de la empresa de cara a elementos externos sino de puertas para
adentro. Afecta a elementos internos como estrategias, valoraciéon y gestion, asi como a la

motivacién y compensacion que reciben los empleados.

Lo importante del modelo no es tanto que mida los potenciales de la empresa
actualmente sino que en base a estos se pueda entrever el futuro de la misma de acuerdo a
los potenciales de la empresa y los esfuerzos que se dedican al aprovechamiento de los

mismos.

El modelo de mediciéon aqui presentado es, por conveniencia, genérico, por lo que
para cada caso particular de aplicacion se puede complementar con nuevos indicadores que

se adapten a las caracteristicas especificas de la empresa.

El modelo, en todo caso, se constituye como un complemento de los Balanced
ScoreCard de la empresa complementandolo con lo referente a aspectos de Capital
Intelectual, no debiendo utilizarse, ya que no es su objetivo, como herramienta de medicién

del desempefio global de la organizacion.

6.3 Extension del Modelo de Capital Intelectual en relacion a
los Factores Clave de Exito para la implantaciéon de

sistemas de Gestion del Conocimiento

Las PYMEs no so6lo necesitan evaluar y gestionar su capital intelectual, también
necesitan saber qué hacer con la informacién recogida a partir de los informes de capital
intelectual; en definitiva, necesitan aprender de las evaluaciones de capital intelectual. De
esta forma no sélo se podran detectar aspectos mejorables, sino que se podran conectar

con el sistema de gestién del conocimiento.

La segunda parte del modelo presentado trata de valorar qué se entiende por baja o
alta competencia de cara a la implantaciéon de un programa de gestiéon del conocimiento.
Tal y como ocurria en la medicion del capital intelectual, se desglosaran los clasters en
elementos que llamaremos para este apartado -atendiendo a su término anglosajon- "Key

Success Factors" (KSF, factores clave de éxito), por ser éste el mas utilizado.
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La empresa podra evaluar su estado en relaciéon con cada KSF por medio de un
analisis de su situacion respecto a cada indicador. Para cada uno de ellos se dan las reglas de
lo que se considerarfa un valor bajo o alto. Para la evaluacién de los niveles se puede

recurrir también a cuestionarios predisefiados.

Los KSF identificados se agrupan en las secciones recogidas en la Figura 28. La
nomenclatura de cada KSF reflejara el cluster al cual hace referencia, de forma que un KSF
que comience por ejemplo por 1.1 hara referencia al cluster de Capacidad del personal del
modelo de mediciéon del Capital Intelectual, mientras que un KSF que comience por 1.2

hara referencia al cluster de Mejora de las competencias.

Seccién 1 Capacidad del personal

Seccién 2 Mejora de capacidad ]

Seccién 3 Estabilidad ‘

Seccion 4 Mejora de las capacidades de ‘
los individuos y de los grupos

Seccion 5 Propiedad intelectual ]

Seccién 6 Filosoffa de proceso y de negocio ‘

Seccioén 7 Estructura de la organizacion ]

Seccién 8 Propiedad intelectual ‘

Fignra 28 - Secciones de los Key Success Factors propuestos.

KSFs Descripcion Bajo Alto

Seccion 1: Capacidad del personal

1.1.LTL Aprender a aprender Es dificil para los Los empleados se adaptan
empleados ajustarse a con facilidad a las nuevas
situaciones novedosas. situaciones.
1.1.ITC Comunicaciones y Los empleados de la Los empleados tienen
tecnologia de la compafiia son poco buenas capacidades en el
informaciéon competentes en aspectos empleo de las nuevas
tecnologicos. tecnologias (PCs,
Internet...)
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KSFs Descripcion Bajo Alto
1.1.DAS Habilidades de No se promueven las Las capacidades de
deduccién y analiticas capacidades de andlisis y  deduccién y analisis son
deduccién desde la promovidas, alentadas
propia empresa. dentro de la cultura de la
empresa.
1.1.DMS Toma de decisiones Los empleados tienen Los empleados de la
un sistema de trabajo empresa tienen cierta
muy rigido bajo el cual capacidad para tomar sus
ni toman decisiones ni propias decisiones, siendo
participan en la toma de  su opinién tomada en
decisiones llevada a cabo  cuenta por los managers.
por los managers.
1.1.CLS Habilidades de Las habilidades Para la compaiifa, las
comunicacion, comunicativas no son capacidades de
habilidades de lenguaje ~ promovidas por la comunicacién son
empresa. valoradas y promovidas.
1.1.TW Trabajo en equipo Los empleados tienden a  El personal colabora entre
trabajar individualmente, si, repartiéndose las
rara vez se trabaja en responsabilidades. Existe
equipo. una visién compartida y
unos objetivos claros. El
concepto de colaboracién
es innato en la compaififa.
1.1.CTPS Pensamiento creativoy  La creatividad y las La iniciativa para la
habilidades de aptitudes para la resolucion de problemas asi
resolucion de problemas  resolucién de problemas  como la creatividad son
no son promovidas valores promovidos desde
desde la compaiiia; los la compafifa.
empleados dependen de
sus managers para
desarrollar todo su
trabajo.
1.1.MLST Pensamiento estratégico  Existe poca capacidad El liderazgo es valorado
y liderazgo de liderazgo, juicio y dentro de todos los niveles
fiabilidad. Debido a este  de la empresa,
bajo liderazgo se pierde  obteniéndose asf una alta
credibilidad. credibilidad.
1.1.SMSD Autogestion y La autogestion y Muchos problemas

autodesarrollo

desarrollo de cada
empleado no son
promovidos dentro de la
organizacion.

potenciales son anticipados
antes de que tengan lugar,
tomandose acciones rapidas
para evitarlos o eliminatrlos.
Bajo esta situacién se crea
un positivo ‘feedback’
desde el punto de vista del
empleado.
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KSFs Descripcion Bajo Alto
Seccién 2: Mejora de la capacidad
1.2.FT.CD Formacién formal: la La empresa no presta La formacién es
formacién se plantea de  especial atencion a la fundamental para la
forma continua formacién interna de sus  empresa, existen planes
empleados. O bien no se  concretos para la
sigue o bien no existe formacion de los
ningin de formacion empleados.
para ellos.
1.2.FT.ER Formacién formal: las Los planes de formacién  Los planes de formacion
actividades de de la compafifa no son desarrollados por la
formacion se realizan en  eficientes dado que no empresa ofrecen buenos
base a obtener se reflejan en los resultados, se trata de un
beneficios econémicos resultados de la empresa. modelo de entrenamiento
en corto plazo. eficiente.
1.2IT Formacién informal Los empleados de la Los empleados llevan a
compafifa desarrollan cabo actividades (visitas a
pocas actividades que ferias, rotaciones en el
fomenten la formacién  trabajo,...) que fomentan la
informal, por lo que adquisicién de
aquello que se puede conocimientos para el
aprender derivado de desarrollo de su actividad
dichas actividades se profesional.
pierde.
1.2.ATT Actitud Una mala actitud genera  Desde la empresa se valora
una pobre comprensiéon  la importancia del
de la estructura de las desarrollo de una actitud
competencias y los positiva en los empleados.
sistemas de valoracién.
Seccién 3: Estabilidad
1.3.SSE Motivacién y estabilidad ~ Se concede poca Dentro de la organizacion,

de la plantilla

importancia a la
motivacion del personal.
La unica motivacién es
el miedo o el sueldo por
lo que los empleados se
limitan a tomar acciones
de bajo riesgo. Existe
una pobre gestién o un
mal ambiente de trabajo
donde los empleados
esperan marcharse a otra
empresa.

la motivacién esta
intimamente relacionada
con el reconocimiento
personal. Se genera un
buena ambiente de trabajo,
altos niveles de satisfaccion
personal, mecanismos de
reconocimiento (tanto
formal como informal) y
oportunidades de
crecimiento.
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KSFs Descripcion Bajo Alto
Seccién 4: Mejora de las capacidades de los individuos y de los grupos
1.4.CMN Gestién del Cambio Bajo nivel de Dado que los cambios en
comprensién de lo que  los modelos de gestion
implican los cambios de  implican numerosas
modelos de gestion novedades, la empresa
dentro de la empresa. genera una estrategia de
comunicacién de los
cambios a realizar para
sobrellevar la resistencia
natural al cambio y de este
modo completar el
programa de cambios
disefiado.
Seccién 5: Penetracion de las TIC
2.1ITE Aprovechamiento de las  No se aprovechan las Las herramientas para la
tecnologifas de la ventajas que se podrian  captura y distribucién de
informacion obtener por medio de informacién son empleadas
diversas tecnologias. O efectivamente. Los sistemas
no existen dentro de la son suficientemente
organizacién o el relevantes y usables como
personal no las para garantizar su empleo a
aprovecha. largo plazo.
Seccién 6: Filosofia de negocio y de proceso
2.3.BPH Filosofia de negocio La compafifa no presta  La politica y filosoffa de la
especial importancia a su  compaiifa es especialmente
filosoffa de negocio. Los  cuidada por lo que se
objetivos finales de la consigue una importante
empresa no estan claros  identificacion de los
o no son transmitidos de  empleados con dicha
la forma correcta. cultura empresarial.
Seccion 7: Estructura de la Organizacion
24.FLEX Flexibilidad Los managers son muy ~ Managers y empleados no

dificiles de reemplazar,
los empleados realizan
trabajos complejos que
llevan a que una
hipotética sustitucién
fuese costosa.

son dificiles de reemplazar
en caso de bajas
inesperadas.
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KSFs Descripcion Bajo Alto
2.4.ECFI Facilidad de Existe una palpable falta  Existe un buen nivel de
comunicacion y flujo de  de comunicaciéon dentro  comunicacion, los flujos de
la informacion de la compafiia. informacién entre los
empleados y los managers
es el adecuado.
24.RCD Papeles claramente Los empleados Los empleados conocen
definidos desconocen qué papel perfectamente el papel que
juegan, cual es su sitio desempefian dentro de la
dentro de la compania. empresa. Existe una
relacién clara entre
autoridad y
responsabilidad.
2.4.ECS Sistema de control dela  El estilo de gestion de la  El sistema de control de la
compafiia compafiia es pobre. empresa estd funcionando
de manera adecuada.
2.4.INF Organizacién informal ~ No se aprovecha el Las estructuras informales
potencial de las son potenciadas,
estructuras de comunidades y grupos de
comunicacién y aprendizaje auto-
organizacién informal. gestionados son
encontrados dentro de la
organizacion.
Seccién 8: Propiedad intelectual
2.5 KNO Conocimiento como La compafifa no concibe  El conocimiento se

valor

el conocimiento como
un valor importante. No
se comparten los
conocimientos
alcanzados.

reconoce como un activo
importante por lo que se
promueve la comparticion
del mismo.

Tabla 22 — KSFs clave para la implantacion de la Gestion del Conocimiento.

En referencia a la Secciéon 1 de la Tabla 22, algunos autores definen el concepto de

competencia como la sintesis del conocimiento (lo que aprendes en tu educacién), las

habilidades (aquellas que adquieres en tu trabajo o en tu vida a través de las experiencias

cotidianas) y las aptitudes (la capacidad para poner en practica todo esos conocimientos y

habilidades). Segin Hitonen [Hit, 1998], algunas de las competencias principales

identificadas como fundamentales para las empresas en el futuro son las recogidas en la

Tabla 23 las cuales, como se puede observar, no hacen referencia Gnicamente a aspectos

tecnolégicos sino también a aspectos institucionales o de caracter social.
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Competencias

Aprender a aprender

Tecnologias de la informaciéon y comunicaciones
Capacidades de analisis y deduccion

Toma de decisiones

Habilidades de comunicacion de lenguaje

Trabajo en equipo

Creatividad y capacidad de resoluciéon de problemas
Gestién y liderazgo, pensamiento estratégico

Auto-gestion y auto-desarrollo

Tabla 23 - Competencias fundamentales en las empresas del futuro.

El modelo propuesto adopta como propias dichas competencias vitales de cara a su
analisis y promocion. El desarrollo detallado de indicadores de medida para cada uno de los
aspectos mencionados podria ser tedioso o quizas demasiado ambicioso, por lo que el
objetivo del modelo no sera realizar una auditoria de dichas habilidades sino buscar e
identificar indicadores mas genéricos a partir de cuestionarios cortos que resultan mas
accesibles para los interesados. Dichos cuestionarios preguntaran por comportamientos
frecuentes dentro de la compania, de modo que se tratara de obtener una percepcion de la

empresa desde dentro de la misma que permita poner nota a los distintos KSFs.

La seccion 2 de la tabla muestra los KSFs relacionados con el cluster "Mejora de la
Capacidad". En este aspecto toda informacién siempre serd poca, de modo que es muy
dificil evaluar de manera detallada la forma en que los niveles de competencia son
mejorados dentro de la compania. De todos modos, se trata de un factor importantisimo

para las PYMEs dado que afecta directamente a su rendimiento y competitividad.

Dentro de las pequefias y medianas empresas se pueden distinguir dos tipos de
formacion: formal e informal. La formacién formal se basa en actividades programadas de
forma regular y de caracter normalmente obligatorio, tal y como son los cursos de
formacion. Por su parte la formacion informal puede promoverse a través de visitas a
exposiciones o ferias del sector, lectura de literatura de interés, encuentros entre personal,

rotacién de puestos, etc.
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La seccién 3 de la tabla, referente a la estabilidad de la plantilla, hace especial
hincapié¢ en los valores de satisfaccion y motivacion para los empleados. Instaurar un
programa de gestion del conocimiento implica numerosos cambios que deben ser
afrontados con la actitud adecuada. Para ello, los empleados deben de ser motivados pero
no exclusivamente de forma financiera. Con el objeto de medir los niveles de motivacién
de la plantilla, el modelo empleara conceptos extraidos de las teorfas de Herzberg [Her

1959] para formulacién de sus cuestionarios.

Como se ha mencionado con anterioridad, implantar un sistema de gestion del
conocimiento supone numerosos cambios en la organizacion. Las PYMEs deben estar
preparadas para gestionar todos estos cambios, y para ello deben conseguir promover y
comunicar de forma adecuada, y a todos los niveles, los objetivos y estrategias que se
encuentran tras estas modificaciones. De este modo se podran sobreponer a la natural
resistencia al cambio que se encuentra en cualquier organizacion. Es a estos aspectos de la

gestién del cambio a los que hace referencia la seccién 4 de la tabla anterior.

Ningun programa de gestiéon del conocimiento puede implantarse sin el soporte de
las tecnologfas de la informacién, de ahi la importancia de los KSFs detallados en la seccion
5. Unos niveles bajos reflejan la situaciéon de una compania en la que no se da importancia a
estas herramientas ni se evaldan sus posibilidades. Para valorar estos conceptos nos
apoyaremos en los estudios llevados a cabo por el "Gartner Group", segin los cuales hay
una serie de requisitos que las tecnologias deberian cubrir para la exitosa implantaciéon de

un sistema de gestiéon del conocimiento y que son los siguientes:

— Captura y almacenamiento.

— Busqueda y recuperacion.

— Envio de informacién critica a individuos o grupos.
- Estructura y navegabilidad.

-~ Comparticién y colaboracion.

- Sintesis.

—  DPerfiles y personalizacion.

- Solucién o recomendaciones.

- Integracién con las aplicaciones de negocio.

— Mantenimiento.
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En relacién con la seccién 6 cabe destacar que junto al sistema de gestiéon del
conocimiento debe instaurarse una estrategia de conocimiento que camine a la par de los
objetivos de la empresa, de modo que todos los procesos necesarios para la implantacion
sean apoyados oficialmente. La filosofia de negocio de la empresa también afecta a otros
aspectos tales como la credibilidad de la misma, tanto a ojos de los empleados como de

entidades externas.

La existencia de una persona insustituible en una empresa es un riesgo importante
que las compafifas en ocasiones corren y que resulta especialmente critico en el caso de una
PYME. A través de la seccion 7 se incide en la necesidad de que el personal sea, en la
medida de lo posible, “sustituible” y que en todo caso siempre conozcan el papel que
desempefian en la empresa, evitando el denominado efecto de acaparamiento de
conocimiento. De este modo se podra asociar autoridad con responsabilidad y el sistema de

control de la empresa funcionara adecuadamente.

Por dltimo, a través de la seccién 8 se pretende poner en valor la importancia no

s6lo de producir resultados, sino de protegerlos y compartirlos.

6.4 Afino del analisis realizado

Para ayudar a una mejor definicién de las variables reflejadas por los indicadores del
modelo, éste se completa con un conjunto de cuestionarios cuyo objetivo es
complementar, ain a coste de un mayor esfuerzo, la informacién recabada por dichos
indicadores. Los cuestionarios han sido disefiados basandose en la opinién de los expertos
y su fin es recopilar de forma mas detallada los datos que, por mor del requisito de
sencillez, no se introdujeron en el modelo. Por lo tanto su utilizacion no modifica las

conclusiones del uso del modelo, sino que las afina y mejora.

En el ambito de este trabajo se han generado dos conjuntos de cuestionarios
complementarios entre si, uno orientado a recabar la opinién de los empleados y el otro
hacia la obtencién de datos de los directivos. Ambos conjuntos de cuestionarios miden los
mismos aspectos pero desde visiones diferentes. El hecho de que las opiniones de ambos
divergiesen proporcionaria un aviso sobre un aspecto en el que las evaluaciones de la

direcciéon pueden no ser correctas.

Cada uno de los cuestionarios tiene una denominacién que comienza por las letras

QE si esta dirigido a los empleados, o por las letras QM si esta enfocado hacia los
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directivos. La denominaciéon se completa con un conjunto de tres numeros que hace

referencia al cluster del modelo de capital intelectual propuesto con el que esta relacionado.

En los cuestionarios se refleja ademas cuales son los KSF a los que se refiere cada
una de las preguntas, teniéndose en cuenta que algunas de dichas preguntas pueden ser
tenidas en cuenta en la valoracién de varios aspectos o KSFs. Asi por ejemplo, un pregunta
como “sSon las actividades de formacion promovidas y anunciadas adecnadamente?” tendra relacion
tanto con el punto 1.2FT.CD (Formaciéon formal: la formacién se plantea de forma
continua) como con el punto 2.4ECFI (Facilidad de comunicaciéon y flujo de la

informacion).

Las preguntas se responden en una escala de 0 a 10, donde el 0 implica total

desacuerdo y el 10 un total acuerdo con la afirmacién sobre la que se pregunta.

El analisis de la situacién respecto de cada uno de los factores puede realizarse en
base a las respuestas a un conjunto de cuestionarios. Asi mismo, un elemento de analisis
muy importante a tener en cuenta es la similitud entre las distintas respuestas que se pueden
obtener desde distintos trabajadores o managers de una misma empresa. Unas diferencias
muy acusadas pueden ser fruto de importantes problemas internos de comunicacién u

organizacion.

En la Tabla 24 se muestra un ejemplo de cuestionario orientado a los directivos
(QMxxx). El conjunto completo de cuestionarios se puede consultar en el Anexo A3 del

presente documento.
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REF: QM111

Capital Humano (indice de Competencias del personal)

Grupo objetivo: Directores, gerentes
Por favor, de su opinion acerca de las siguientes
afirmaciones sobre su empresa: FACTOR
0|/1/2|3]4(5(6|7|8|9]|10
¢ Necesita el personal formacién especifica antes de
) - 1.2.FT.CD
incorporarse a su compafnia?
_EI nuevo personal, g,r?,mbe formacién antes de 1 2FT.CD
incorporarse a la compania?
¢, Se promueve que los empleados aprendan nuevas
. 1.1.LTL
habilidades?
¢, Se promueven las habilidades de deduccién vy
- 1.1.DAS

analiticas?
¢, Se promueve el aprendizaje de habilidades de 110LS
comunicacion? o
,Se promueve el pensamiento creativo y la

s 1.1.CTPS
resolucion de problemas?
¢~Ha mejorado la productividad durante el ultimo 1 2FTER
ano?
¢ Afecta la productividad al salario del personal? 1.1.SMSD

Tabla 24 - Ejemplo de cuestionario de afino del modelo.

Las compaiiias pueden utilizar el modelo propuesto como marco de aprendizaje
sobre gestion de conocimiento a través del analisis inverso de sus resultados para los KSFs,
es decir, si la compafifa observa una nota muy baja en algin aspecto que quiere cuidar

puede recorrer el camino inverso para saber que cudl es el origen del problema.

6.5 Valoracion final del modelo y aplicabilidad

El modelo desarrollado se basa en los principios generales del Balanced Scorecard
(BSC). De acuerdo al BSC, el modelo debe estar relacionado con la Vision y la Estrategia
de la Organizacién. La Vision es el principal motor que guia la organizacién -define lo que

queremos que sea la organizaciéon- mientras que la Estrategia es el plan desarrollado con el
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tin de conseguir alcanzar los objetivos definidos en la visiéon. Requiere la realizacion de una
evaluacion interna de la organizacidon, pero también una evaluacion externa y de los

factores ambientales que nos puedan afectar.

El modelo aqui propuesto puede ser aplicado en diferentes niveles, dependiendo de
las necesidades de cada empresa. En un primer nivel se tiene el modelo de valoracién del
Capital Intelectual, que puede ser utilizado a modo de BSC. La mayor parte de los
indicadores mostrados en el modelo pueden ser considerados como Indicadores Claves de
Rendimiento (KPI, Key Performance Indicators), los cuales pueden ser comparados con los de
otras empresas del mismo sector y tamafio. A pesar de que los indicadores recogidos en el
modelo tratan de cubrir un amplio espectro de factores relativos al Capital Intelectual
dentro de las PYMEs, cada empresa puede y debe seleccionar solamente aquellos relativos
a su vision y estrategia. Los indicadores deben interpretarse como una guia de referencia
que cada empresa podria luego adaptar segin sus caracteristicas concretas, afladiendo,

quitando o modificando los existentes.

En un segundo nivel, cada empresa podria hacer un diagnéstico de su situacion en
cuanto a la implantacién de modelos de gestion del conocimiento mediante el analisis de su
situacién en relacién a los Factores Criticos de Exito (KSF) propuestos. Este método
puede ser utilizado para auditar la madurez de la organizacién y de sus empleados con
respecto a la gestiéon del conocimiento. Del mismo modo que con los indicadores, el primer
paso que debe darse es la identificacion de los KSF mas relevantes en funcion de la vision y
estrategia de la empresa. Asimismo los KSF se han correlacionado con diferentes preguntas
incluidas en los cuestionarios disefiados en la ultima fase del trabajo, planteados como un

medio para la mejora continua de la organizacion.

En la Figura 29 se muestra la representacion global del modelo propuesto en este

trabajo.
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Capitulo 7. Validacion del modelo

7.1 Descripcion del proceso de aplicacion del modelo

Para llevar a cabo la validacién del modelo se procedio a realizar un analisis de tres
PYMESs perteneciente al sector TIC. Se ha buscado que estas tres empresas fueran lo

suficientemente representativas encuadrandose dentro de los tipos mas comunes.

La primera de ellas es una pequefia empresa tipica que, aunque tiene una parte de
desarrollo software, esta mas enfocada hacia la distribuciéon y comercializaciéon de
soluciones estandar, hardware y equipos de comunicaciones, asi como a proporcionar

servicios de mantenimiento.

Con la segunda empresa se ha buscado una PYME del sector TIC que ademas de
las actividades habituales de desarrollo de software, apuesta claramente por la I+D+i como
camino a seguir, persiguiendo que la innovacion sea su sello diferenciador. Sus principales
lineas de negocio giran entorno a tecnologias inalambricas, sistemas de localizacién y

soluciones de movilidad.

Con la tercera se ha buscado una empresa de las que dentro del concepto PYME
podriamos encuadrar en la categorfa de mayor tamafio, muy centrada en las labores de
desarrollo de software y focalizada en ofrecer soluciones tecnolégicas y desarrollos para

grandes empresas y la administraciéon publica.

Se describe a continuacién el perfil de las tres empresas analizadas, para luego dar
una vision global de los aspectos mas relevantes extractados a partir de los resultados

obtenidos tras la fase de validaciéon del modelo propuesto.

Por motivos de confidencialidad se han sustituido los nombres reales de las

empresas por letras mayusculas como identificadores.
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Empresa “A”

La empresa “A” es una compafia con 50 empleados, establecida en el sector TIC
hace 15 afos. Esta organizacién proporciona asesorfa en implantacion de sistemas, son
distribuidores de informatica integral, venta e instalacién de hardware y equipos de
comunicaciones, implantacion de software estandar y mantenimiento. Se trata de una
empresa mas enfocada en la parte de implantaciéon y venta de sistemas que en la de

desarrollo software.

Tiene cuatro marcas representadas (Digital, HP, Compaq, Autodesk y Bentley) y
dispone de certificacion en ISO 9001:2000 e ISO 14001.

En plantilla hay aproximadamente un 48% de graduados universitarios y la edad
media es de 30 afios. La edad media en la profesion es de 9 afios y el ratio de rotaciéon anual

de empleados es del 15%.

El area comercial de la empresa es basicamente regional y nacional, siendo sus

principales clientes la Administracién Publica, la gran empresa y otras PYMEs.
Empresa “B”

Esta compafia, establecida hace 9 afios, tiene una plantilla total que se acerca al
centenar de empleados. La empresa realiza servicios de consultoria, desarrollo e integracion
de aplicaciones, portales, sistemas inteligentes de localizacion de flotas y soluciones basadas
en radiofrecuencia. Son especialistas en disefio web, portales de informacion, estrategias e-
marketing, intranets-extranets y gestion documental entre otras. El area comercial es

nacional, aunque realiza también algunos proyectos a nivel internacional.

La empresa proporciona también colaboracion y servicios en materia de I+D+i,
tratando de hacer de la innovacién su sello diferenciador y participando en proyectos de

investigaciéon de ambito regional y nacional principalmente.

La visiéon estratégica de la organizacién es ser una corporaciéon organizativa,
comercial y tecnoloégicamente innovadora, eficiente y flexible, articulada en areas de

negocio rentables y complementarias, centradas en las etapas de mas valor en la cadena.

La empresa tiene ademas un compromiso con el empleo de calidad. En los ultimos
afios ha triplicado la plantilla, compuesta en su totalidad por personal cualificado. La
empresa utiliza una politica de satisfacciéon del empleado, con retribuciones competitivas

revisables afio a afo, progresion profesional y plan de carrera. Ademas, busca facilitar la
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conciliaciéon de la vida laboral y familiar, con viernes tarde libre todo el afo, jornada
intensiva en verano y vacaciones en navidad, semana santa y verano. L.a empresa se encarga
de impartir clases de inglés a los empleados y dispone de un plan de formaciéon
permanente. Dispone también de un programa de becarios de investigacion en desarrollo
de aplicaciones, avances en web, robética de servicios y tecnologfas moéviles. La empresa

ofrece practicas formativas remuneradas y practicas a tiempo parcial para estudiantes.

Asimismo, dispone de certificacion ISO 9001:2000 (sistemas de gestion de la
calidad) y certificacion del sistema de gestion de la I+D+1 conforme a la norma UNE

166022:20006.

Por ultimo resefar su participacion en varios organismos regionales (por ejemplo el
Club Asturiano de la Innovaciéon y el cluster TIC) asi como en algunas plataformas

tecnologicas de ambito nacional.

Empresa “C”

Esta organizacion tiene 140 empleados y lleva 12 afios en el sector. Se trata de un
grupo de servicios tecnologicos que ofrece soluciones a sus clientes para facilitar la
consecucion de metas estratégicas. Los valores de la empresa son la calidad, la excelencia, la
innovacién, el espiritu de cooperaciéon y la apertura a nuevas tecnologias y nuevos
mercados. La filosofia de la compaifiia es crear compromisos a largo plazo que velen por la
evolucién, adaptacion y el crecimiento de los clientes. Para lograr este compromiso, la

empresa asume como principal activo las personas.

Las areas de negocio principales son el desarrollo de portales, intranets, el
desarrollo de aplicaciones, outsourcing, mantenimiento de software y gestion de relacion
con el cliente y proveedores. LLa empresa esta focalizada en ofrecer soluciones tecnoldgicas
y desarrollos para grandes empresas y administraciéon puablica. De hecho, los desarrollos
para medianas y pequefias empresas los delegan a uno de sus partners. La apuesta principal
de la empresa es el centro de desarrollo de aplicaciones. Este centro esta focalizado en
desarrollos llave en mano en tecnologias .NET y J2EE, conocimiento en distintos
frameworks de desarrollo y en el rendimiento de las aplicaciones. La empresa realiza
implantaciéon de soluciones a través de un equipo de trabajo multidisciplinar con un alto
grado de especializacion. La empresa sigue una metodologia orientada a la calidad de los
proyectos, dispone de acreditacion CMMI nivel 2 y dispone ademas de un centro de

atencion a clientes que proporciona los servicios postventa.
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Aunque no tan marcado con la empresa B, esta empresa mantiene también un
espiritu innovador. Dentro de la organizacién existe un area de I+D, participando la

empresa en diversos proyectos de innovacion.

La empresa mantiene alianzas estratégicas con otras seis entidades del sector y esta

integrada en un claster de empresas TIC regionales. Ademas de la certificacion CMMI, la

empresa esta certificada ISO 9001:2000.

Por dltimo resefiar su pertenencia a varios organismos regionales relacionados con

la calidad y la innovacion, asi como al organismo internacional de estandarizacion W3C.

7.2 Valoracion de las empresas objeto de estudio

Una vez descrita de forma general cada una de las tres empresas, se pasa a
continuacién a realizar la valoraciéon en relacion al Capital Intelectual y Gestion del

Conocimiento de cada una de ellas.

7.2.1 Empresa “A”

En cuanto a la competencia del personal (cluster 1.1) de esta empresa se puede
decir que, estando dentro de los parametros considerados como habituales dentro de las
empresas del sector, los niveles son mejorables. La proporcion de trabajadores con titulo
universitatio es de un 48%. De acuerdo al Eurostat LFS* Database, este ratio serfa
considerado como muy alto para una PYME normal con un nimero de empleados entre
11 y 49 (el valor de referencia serfa de un 16%), pero al tratarse de una empresa del sector
TIC, este valor se sitia dentro del rango medio e incluso algo bajo. En este ratio puede
verse reflejado que la empresa tiene en plantilla a un alto porcentaje de personal con grado
de Formaciéon Profesional. La empresa tiene un alto grado de empleados con
certificaciones profesionales, de equipos de comunicaciones y empleados con titulos de
Microsoft. Las conclusiones que se pueden extraer de la informacion vinculada a este
cluster se consideran légicas y comprensibles ya que, como se ha comentado, ésta es una
empresa mas centrada en realizar implantacion de sistemas hardware, de comunicaciones y
de software estandar que en desarrollos a medida. En empresas que enfoquen sus lineas de
negocio mas hacia el desarrollo a medida serfa esperable encontrarse valores superiores en

estos indicadores.

22 Eurostat LFS: European Union Labour Force Survey (EU LFS) http.//epp.eurostat.ec.europa.eu
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En cuanto a los indicadores de mejora de competencias (cluster 1.2), los valores
declarados (30 horas por persona/afo) se podtian considerar normales desde un punto de
vista general aunque de nuevo, para ser una empresa del sector TIC se pueden considerar
bajos. El nimero de personas que reciben cursos de formacién en la organizacion esta

dentro de los rangos normales (60%).

En cuanto a la estabilidad y satisfaccion de los trabajadores (cluster 1.3), la plantilla
de la empresa es joven (presenta una media de edad de 30 anos) y el ratio de rotacién de
trabajadores significativo (15%), siendo practicamente nula la proporciéon de empleados
con contrato a tiempo parcial. Quizas el valor mas llamativo sea el porcentaje de rotacion
ya que, aunque dentro de las empresas del sector es habitual una rotacién alta (Ia movilidad
de personal dentro del sector TIC es muy elevada), en este caso es especialmente

significativo.

En cuanto al dltimo de los clusters de Capital Humano, la mejora de las capacidades
de los individuos y los grupos (cluster 1.4), los valores encontrados sugieren de nuevo que
la empresa se encuentra en el sector alto de lo que cabria esperar en una PYME genérica,
pero en el bajo dentro del sector TIC. El analisis manifest6é que el porcentaje de empleados
participando en proyectos de innovacion era bajo y que las sugerencias que aportaban las
personas eran poco significativas, no existiendo tampoco una politica de recompensa por
ello hacia los trabajadores. De nuevo comentar que esto se puede considerar como normal
en empresas como ésta, enfocadas a aspectos de trabajo mas rutinarios como la instalacién
de equipos informaticos y de comunicaciones, asi como a la configuracién de aplicaciones

software estandat.

Por lo que respecta al Capital Estructural de la organizacion, se han encontrado
valores normales en lo que se refiere a penetraciéon de herramientas TIC (como cabe
esperar de una empresa del sector), pero insuficientes en otros aspectos como la aplicacion
de sistemas de gestiéon de proyectos sistematizados o la propiedad intelectual de la empresa.
La utilizaciéon de medios informaticos en la empresa se considera adecuada y la
implantacién de procesos normal (cuenta con ISO 9001), pero se aprecia que la gestion de
proyectos no se realiza de una forma sistematizada. En cuanto a la propiedad intelectual, la
empresa tiene registrados varios programas en el registro de propiedad intelectual, pero no

tiene ninguna patente y los gastos anuales en I+D son muy bajos.
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Respecto al Capital Relacional, existen varias conclusiones importantes que se
pueden extraer a partir de los datos obtenidos de la empresa. La clientela de la empresa se
concentra en un numero reducido de organizaciones, principalmente administraciones
publicas las cuales representan un alto grado de la facturaciéon de la empresa. Dicha
concentracion es, a la vez que una fortaleza, una amenaza. La fortaleza reside en el alto
grado de conocimiento de dicho sector, y la amenaza se debe al riesgo que existe si en
algin momento se pierden esos clientes. En cuanto a los pagos, al realizar gran parte de las
contrataciones con entidades de la administraciéon publica, el plazo de pago es bastante
dilatado aunque el cobro esta bastante garantizado. Segin lo manifestado por la empresa, el

grado de satisfaccion de los clientes es alto.

En cuanto a las relaciones que mantiene esta PYME TIC comentar que la empresa
tiene cuatro marcas representadas asi como una alianza estratégica con un centro de I+D y
con una empresa de instalaciéon de cableados; sin embargo la empresa no se encuentra
incluida dentro de ninguna red sectorial ni pertenece a grupos de innovacién, siendo nula
su inversion en I+D en colaboracién con centros externos y su participacion en proyectos
de investigacion baja. Ademas la empresa se encuentra registrada como suministrador
certificado en un gran numero de empresas, circunstancia normal en una empresa de este
tipo. La empresa analizada proporciona servicio de venta de ordenadores y mantenimiento
de equipos a una gran cantidad de empresas, en su mayoria de ambito regional (poca

presencia a nivel nacional e internacional).

7.2.2 Empresa “"B”

El énfasis que realiza la empresa B en la politica de satisfaccion y desarrollo de los
empleados y en el aspecto innovador se ve reflejado claramente en los indicadores
asociados a la misma. En relaciéon al Capital Humano, la competencia de sus trabajadores
(Cluster 1.1) se encuentra muy por encima de los valores habituales. El porcentaje de
empleados con un grado universitario es de un 85%. La formacién de estos empleados es

alta, en cuanto a cualificaciones profesionales y capacidades.

El nimero de horas de formacién que reciben los trabajadores es alto también
(Cluster 1.2), ya que cada trabajador recibe como media 80 horas de formacién al ano.
Ademas practicamente todos los empleados reciben cursos de formacién. Hay que recordar
que esta empresa ofrece cursos de inglés ademas a los empleados, con una clara intencién

de lograr un mayor grado de internacionalizacion.
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Los resultados que presenta la organizaciéon en relacion al cluster 1.3 (estabilidad y
satisfaccion del personal) son destacables también. El ratio de rotaciéon es bajo, un 5%
anual y la antigliedad de los trabajadores en la empresa es alta, siempre teniendo en cuenta
que la plantilla es muy joven (edad media de 32 afos). Existen trabajadores con contratos a
tiempo parcial, principalmente mujeres que han optado por esta opciéon una vez que han

tenido hijos para poder conciliar mejor el trabajo con la vida familiar.

En cuanto a la mejora de capacidades de los individuos y los grupos (cluster 1.4) la
empresa hace honor al espiritu planteado en su estrategia, y un alto nimero de empleados
participan en proyectos de innovacion. Ademas el nimero de sugerencias de mejora
aportadas por los trabajadores por afo es también significativo. La empresa aplica
asimismo una politica de recompensas a los empleados, que fomenta la mejora en el

desempeiio.

En lo que se refiere al Capital Estructural, la empresa refleja valores bastante
destacados principalmente en el cluster de propiedad intelectual (cluster 2.5), reflejo de la
estrategia de la organizacién, mientras que en los otros clusters refleja valores que
podriamos considerar como habituales dentro del sector. Dispone de dos patentes que esta
explotando econémicamente, la totalidad del software desarrollado se encuentra registrado
en el registro de propiedad intelectual y los gastos en I+D respecto al total de facturacion

son altos.

En cuanto al Capital Relacional, los clientes de la organizacién se encuentran muy
diversificados, entre empresas privadas y sector publico. Esta empresa destaca también en
los indicadores relativos a interaccién con otros actores. La participacion en ferias
profesionales de la organizacion es alta. También es alto el nimero de redes y asociaciones
empresariales en las que se encuentra integrada, pero sin embargo no refleja alianzas
estratégicas con otras organizaciones. La participacion como subcontratista de otras
empresas y figurar como proveedores registrados de otras organizaciones tampoco

presenta valores altos.

7.2.3 Empresa “"C”

El analisis de los datos proporcionados por la empresa C refleja también el
planteamiento general manifestado por la organizaciéon en su vision. Recordemos que se
trata de la empresa mas enfocada de las tres al desarrollo software. Su estructura de

funcionamiento sigue los modelos de las denominadas “factorias software”. En ella los
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métodos de trabajo estain muy institucionalizados y son seguidos fielmente. Lla organizacion

prima mas el método que la persona, y eso se ve reflejado en los indicadores aportados.

En lo referente al Capital Humano, la empresa refleja indicadores altos dentro del
sector, pero comparados con la empresa B son inferiores. Asi, el porcentaje de graduados

universitarios es del 70%.

En cuanto a la formacién, las horas dedicadas son habituales dentro del sector (60
horas por empleado afio). El porcentaje de personal que recibe formaciéon es muy superior

al de la primera empresa, pero inferior al de la segunda.

Igualmente, la rotacién del personal en la empresa es mayor que el de la empresa
anterior, un 10%. La empresa tiene una plantilla con una edad media de 33 afos, similar a

la de las otras empresas estudiadas.

En cuanto al cluster 1.4, mejora de la capacidad de los individuos y de los grupos,
aunque la empresa tiene también lineas de I+D abiertas, la participacién de personal en

este tipo de proyectos es inferior que en el caso anterior.

Si bien en el apartado de Capital Humano los valores de esta empresa son los
habituales, destaca especialmente en los apartados de Capital Estructural y Capital
Relacional. Dentro del estructural, destaca especialmente el grado de sistematizacién de los
procesos dentro de la organizacion. La adopcién del estandar CMMI a su nivel 2 asegura la
realizacion sistematizada de los proyectos. Ademas la empresa dispone de sistemas de
gestion documental implantados para la gestién de los proyectos. Dentro del apartado de

propiedad intelectual, la empresa vuelve a mostrar valores mas habituales.

En cuanto al Capital Relacional, esta empresa destaca principalmente en relacién a
sus alianzas estratégicas. Dispone de alianzas claramente establecidas con varias empresas

del sector y ademas participa activamente en varias redes y asociaciones profesionales del

ambito TIC.

En cuando a los factores clave de éxito para la implantaciéon de estrategias de
gestién del conocimiento, a partir de los resultados obtenidos se pueden extractar varias
observaciones interesantes las cual se describen a continuacién, haciendo especial hincapié
en aquellas secciones y factores que, bien por el grado de similitud o de diferencia existente

entre las empresas analizadas, se consideran significativos o especialmente relevantes.
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En relacién a la Seccién 1 (Capacidad del personal) se observan valores altos para
todas la empresas en relacién al factor 1.1.JTC (Comunicaciones y tecnologias de la
informacién), lo cual resulta logico teniendo en cuenta que las tres PYMEs pertenecen al
sector TIC. Asimismo, se aprecian diferencias significativas entre unas y otras en relacion a
los factores 1.1.LTL (Aprender a aprender), 1.1.DAS (Habilidades de deducciéon vy
analiticas), 1.1.DMS (Toma de decisiones), 1.1.CLS (Habilidades de comunicacion) y
1.1.CTPS (Pensamiento creativo y habilidades de resoluciéon de problemas). Mientras que la
empresa A presenta valores bajos en todos los factores anteriormente citados, la empresa B
presenta valores altos. En relacion al factor 1.1TW (Trabajo en equipo), tanto la empresa B
como la empresa C presentan valores altos, mientras que la empresa A presenta un valor

bajo.

Por lo que respecta a la Secciéon 2 (Mejora de la capacidad) se aprecia una diferencia
significativa entre las tres organizaciones en relacién al factor 1.2IT (Formacién informal),
el cual tiene un valor bajo en el caso de la empresa A, medio en la empresa C y alto en la
empresa B. En materia de formacién formal, en general es un elemento bien considerado,

presentando valores medios-altos en todos los casos (factores 1.2FT.CD y 1.2.FT.ER).

En el factor 1.3SSE (Motivaciéon y estabilidad de la plantilla) de la Secciéon 3
(Estabilidad) se observa la misma tendencia comentada anteriormente en relacion al factor
1.2IT de la seccién 2 y en la mayoria de los factores de la seccion 1, es decir, un valor bajo

asociado a la empresa A, medio en el caso de la empresa C y alto en la empresa B.

En relacién a la Seccion 4 (Mejora de las capacidades de los individuos y de los
grupos), el factor 1.4CMN (Gestién del cambio) estd muy bien valorado en las empresas B
y C, considerandose sin embargo bajo en el caso de la empresa A. Dicho patron se repite
en relacién al factor 2.1ITE (Aprovechamiento de las tecnologias de la informacién) de la

Seccion 5 (Penetracion de las ITC).

Por lo que respecta al factor 2.3BPH (Filosoffa de negocio) de la Seccién 6
(Filosoffa de negocio y de proceso) las tres empresas muestran valores medios-altos,
denotando con ellos que en ninguno de los tres casos parece existitr un claro
desconocimiento o concepcién erronea sobre los objetivos de la empresa desde un punto

de vista global.

De la Seccién 7 (Estructura de la organizacion) merece la pena destacar que de

nuevo se aprecian diferencias significativas entre unas empresas y las otras en relacion al
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factor 2.4FLEX (Flexibilidad), el cual presenta un valor bajo en el caso de la empresa B,
medio en la empresa C y alto en la empresa A. El resto de los factores de la seccion

presentan en general valores medios-altos en todos los casos.

Por dltimo, en relaciéon al factor 2.5.KNO (Conocimiento como valor) de la
Secciéon 8 (Propiedad intelectual) comentar que nuevamente se aprecia una valoracién muy
distinta del factor dependiendo de la empresa, encontrandonos con un valor bajo en el caso

de la empresa A, medio en la empresa C y alto para la empresa B.

A partir de todo lo expuesto anteriormente y en base a la valoracion global llevada a
cabo en este apartado para las tres PYMEs TIC objeto de estudio (tanto en relacién a los
indicadores del modelo de medicién del capital intelectual como de los factores clave de
éxito recogidos), podemos concluir que de la aplicacién del modelo propuesto se puede
extractar un conjunto de conclusiones interesantes las cuales quedan recogidas en el

siguiente apartado.

7.3 Resultados de la aplicacidon

Sin entrar en el detalle concreto de ningtn indicador o factor especificos, la primera
conclusion que se puede extraer de forma general es que los distintos enfoques de trabajo y
tipo de actividades de las empresas B y C respecto a la empresa A parecen ser el elemento

que marca la diferencia en muchos de los indicadores.

A juicio de la autora, se considera que los datos extraidos del analisis son un claro
reflejo del tipo de actividad llevado a cabo por unas y otras empresas, siendo légico por
ejemplo que el personal de la organizacién con una clara orientaciéon al desarrollo de
actividades de I+D+i tenga una mayor capacidad que las otras empresas para adaptarse con
facilidad a situaciones nuevas, ya que forman parte de un entorno y una cultura de empresa
que promueve las capacidades de analisis y de comunicaciéon asi como la creatividad. Tal
circunstancia también queda reflejada en el capitulo de trabajo en equipo, poco habitual en
PYMEs como la empresa A que, como se ha comentado en la descripcién inicial de este
capitulo, esta principalmente orientada a la distribucién, venta e instalaciéon de hardware asi

como a la implantacién y mantenimiento de software estandar.

La empresa A, que no aplica politicas de promociéon y satisfaccion de los
empleados, tiene un ratio de rotacion bastante elevado, lo que parece estar en consonancia

con el hecho de que varios de sus empleados no descarten un cambio de empresa. Dicho
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ratio de rotacioén es notablemente menor en el caso de la empresa C, siendo la empresa B 1

que presenta el valor mas bajo al respecto.

En relacién a la media de edad de la plantilla, se observa que en general es
relativamente baja, y aunque el riesgo de fuga del personal parece mas acentuado en unas
empresas que en otras, en paralelo debe tenerse en cuenta el nivel de criticidad que
supondria de dicha fuga de conocimiento en unas y otras. Por ello, se observa una relacion
clara entre este factor y las politicas orientadas a la motivacién, reconocimiento y
satisfaccion de la plantilla, lo que también repercute en la actitud de los empleados y su

grado de autogestion y desarrollo dentro de la organizacion.

Por lo que respecta a la estructura de la organizacion, en las empresas B y C el
numero de personas que se organizan por proyectos es mucho mas alto que en el caso de la
empresa A, lo que de nuevo se puede relacionar directamente con el tipo de actividad
llevado a cabo por unas y otra. Asimismo, los valores altos que tanto la empresa B como la
empresa C presentan en relacion a la mejora de las capacidades de los individuos y los
grupos denotan que ambas organizaciones parecen estar listas para afrontar una adecuada
gestion del cambio, lo cual se considera que esta en consonancia tanto con el tipo de
actividad que desarrollan como con procesos anteriores por los que ya ha pasado la
empresa (por ejemplo la implantacién de un sistema CMMI de nivel 2 en el caso de la

empresa B).

Aunque como se acaba de ver existen varios casos en los que las empresas B y C
presentan valores significativamente mas altos que los de la empresa A, no debe darse por
supuesta dicha pauta en la globalidad del modelo propuesto. Asi por ejemplo aspectos
como la facturacién originada por productos con licencia en exclusividad o el porcentaje de
clientes con los que hay firmado un acuerdo de colaboracién o suministro por un periodo

superior al afio son notablemente mayores en la empresa A que en las empresas By C.

Como conclusiones generales que se pueden extractar para todas las empresas
estudiadas, destacar los altos porcentajes que se dan en todos los casos en relacion al
numero de empleados con conocimientos de las tecnologias de la informacién y las
comunicaciones y acceso a Internet, lo cual se considera légico teniendo en cuenta el sector
al que pertenecen las tres PYMEs del estudio. Ello no implica sin embargo que la
organizacion sepa siempre sacar el maximo rendimiento a todas las ventajas que dichas

tecnologias pueden aportar, ya sea porque no existen en la empresa las herramientas
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adecuadas o porque el personal no las aprovecha. En relacién con este tema comentar, en
base a los datos manejados, que el grado de penetracion de las TIC es mucho mayor en el
caso de las empresas B y C, lo cual puede deberse tanto a la estandarizacion de las
herramientas utilizadas (por ejemplo herramientas CASE) como al uso de herramientas de

gestion documental y control de proyectos.

En cuanto a inversiones en consultorfa, se observa en general que las PYMEs del

sector TIC gastan poco dinero en consultoria, independientemente de su caracter.

En los anexos incluidos al final del documento se pueden consultar los datos
aportados por las entidades que han colaborado en el desarrollo de este trabajo, en base a

los cuales se han podido extractar y validar los resultados anteriormente citados.
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Capitulo 8. Conclusiones y Lineas de

Futuro

8.1 Conclusiones

El punto de partida del trabajo desarrollado parte de dos consideraciones: la
primera es que un sistema adecuado de gestiéon del conocimiento es un elemento de
diferenciacion competitiva imprescindible en las empresas actuales, y la segunda es que las
pequenas y medianas empresas poseen caracteristicas especificas a la hora de implantar
sistemas de gestion del conocimiento. De ambos hechos se deduce que las PYMEs
precisan de sistemas de gestiéon del conocimiento y que estos deben adaptarse a sus

peculiaridades.

Las PYMEs tienen una disponibilidad de recursos limitada, pero al mismo tiempo
son mas flexibles y reactivas. Su velocidad en el lanzamiento e impulso del cambio y su
especializacion son ventajas frente a organizaciones mas grandes y con mayor inercia. Pero
también son organizaciones que no se pueden permitir fallar cuando inician una accién de
mejora que aporte valor a la organizacion, dada la limitacién de los recursos con los que
disponen. Por todo ello, cuando emprenden una accién de mejora deben planificarla

cuidadosamente.

Un modelo de capital intelectual podria ser utilizado como instrumento de
valoracién y medio para detectar las oportunidades de mejora que mayor valor pueden
aportar a la organizaciéon. No obstante, si se orienta hacia el sector de las PYMEs, uno se
encuentra que los modelos existentes no son, en la mayorfa de los casos, los mas
convenientes. Serfa deseable por tanto disponer de un modelo adaptable, de uso sencillo,
que no requiera demasiada formacién especifica ni precise de mucho tiempo y recursos

para ser utilizado. Esta necesidad se constituye en el objetivo alcanzado con este trabajo.
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Teniendo siempre presentes los objetivos sefialados anteriormente, se decide
seleccionar el sector de las PYMEs TIC por el dinamismo que las mismas presentan en el
Principado de Asturias y por el conocimiento de las mismas que, por motivos

profesionales, tiene la autora.

Por el caracter de modelo orientado a la valoracién se escogié como base una
estructura de balanced scorecard, utilizando como base inicial los principios del modelo

Intellectus.

Se consider6é primordialmente la practicidad del modelo desarrollado y que éste
incorporase tanto conocimiento basado en experiencia como fuera posible. Por ello se
utilizé una metodologia basada en adaptaciones de técnicas de extracciéon de conocimiento

como el método Delphi y técnicas de creatividad como la tormenta de ideas.

Se contacté con un significativo grupo de profesionales y directivos del sector,
intentando extractar los indicadores mas adecuados para el modelo de capital intelectual,
obteniendo un gran conjunto de indicadores. Para evitar que el modelo incumpliera el
objetivo de sencillez de aplicacion fue necesario realizar sucesivas revisiones, reduciendo el
numero de indicadores hasta llegar al resultado final. En todo momento se intent6 buscar
los indicadores que resultasen mas descriptivos, teniendo presente a la hora de escogerlos la

dificultad de calculatlos o de obtener las informaciones necesarias.

El modelo de capital intelectual propuesto se divide en tres niveles que en total
incorporan trece grupos denominados clusters, en los cuales se integran los indicadores
medibles. En total se proponen sesenta indicadores que en su conjunto ofrecen una visién

completa del capital intelectual de la organizacion.

Con este desarrollo es posible por tanto abordar la medicién del capital intelectual
de una PYME TIC de forma sencilla. Como consecuencia de ello un experto podria extraer
conclusiones acerca de las lineas de mejora, pero esto contradice la idea de no necesidad de
expertos o de formacién muy especializada para su uso. Por ello, se ha desarrollado un
enlace entre la valoraciéon del capital intelectual resultado del modelo desarrollado y el

sistema de gestiéon de conocimiento de la organizacion.

La metodologia seguida fue similar a la utilizada para el desarrollo de la fase
anterior, basada en la extraccién de conocimiento experto. La experiencia adquirida agilizo
y facilité el proceso a partir del cual, en sucesivas aproximaciones, se generé un conjunto

de Factores Claves para el Exito (KSF) que relacionan los indicadores del modelo de
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medicion de capital intelectual con elementos de los sistemas de gestion del conocimiento.
Los KSFs se agrupan en ocho secciones, evaluando el valor de cada uno de ellos en niveles
categoricos. De esta forma, la informacion extraida de la aplicacion del modelo de capital

intelectual puede ser confrontada con el sistema de gestion del conocimiento.

Para comprobar que los desarrollos efectuados realizan una valoraciéon adecuada de
la situacion de las empresas, se validaron posteriormente con tres empresas del sector TIC.
Gracias a la colaboracion de las mismas, al mismo tiempo que se validaba el modelo se fue
afinando y simplificando. Durante el proceso de validacién se mostré la conveniencia de
poder contar con la posibilidad de profundizar en la valoracién inicialmente abordada con
el modelo, atin a costa de un mayor esfuerzo. Para ello se define un ajuste del método de
valoraciéon del capital intelectual basado en dos conjuntos de cuestionarios diferentes
relativos a los clasteres considerados mas relevantes, uno para los directivos y otro para los
empleados. Dichos cuestionarios deben aplicarse a un conjunto de personas lo mas amplio
posible, prestando especial atencion a la posible dispersion de los resultados. Especialmente
relevantes serfan las divergencias entre las valoraciones ofrecidas por la direccion y por los
empleados. Cada pregunta del cuestionario va relacionada con uno o varios KSF, con lo

que es posible determinar las deficiencias del sistema de forma mas clara.

Con el desarrollo aqui planteado se pretende por tanto disponer de un modelo de
analisis y wvaloraciéon del sistema de gestion de conocimiento con las siguientes

caracteristicas:

v" Sencillo de utilizar. El nimero de indicadores es limitado y se han elegido
aquellos, de entre los que representan la misma informacién, que son de
mas sencillo acceso.

v Orientado hacia PYMEs TIC, teniendo presente las peculiaridades del
sectof.

v’ Validado por su aplicacién a varias empresas y por las aportaciones de
expertos del sector.

v" Completo. Al estar dotado de dos niveles de definicién y complejidad sera
quien aplique el modelo, en funcién de los recursos y tiempo disponible,

quien decida el grado de concrecion.
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8.2 Lineas de Futuro

Para continuar con la investigacién desarrollada en este trabajo, se proponen como

posibles lineas de futuro las indicadas a continuacién:

v Aunque el modelo desarrollado en este trabajo no se pensé inicialmente como
herramienta de benchmarking, dadas las ventajas que le otorga su sencillez
resultarfa de alto interés el adaptarlo a tal fin, de forma que pudiera ser utilizado
por organizaciones sectoriales, clusteres o redes de empresas con fines
comparativos. Para ello se precisarfa una adaptacion del modelo manteniendo

sus principios basicos.

v" Con los indicadores elegidos por el modelo se oftece un balanced scorecard (BSC)
del capital intelectual de la empresa. A partir de ahi, se podria definir un BSC
completo adaptado a las PYMEs TIC que incorpore de forma expresa la

gestion de los proyectos TIC, la gestion de calidad, etc.

v El trabajo realizado permite detectar, a partir de los valores de KSF, las
oportunidades de mejora. Con esta informacioén de partida podria realizarse un
sistema experto de ayuda a la decisiéon que no soélo planteara acciones de mejora
sino que, ademas, avisase sobre las dificultades debidas a la interacciéon con

otros factores y permitiese valorar unas alternativas de mejora frente a otras.

v" Adaptar el modelo propuesto a otros sectores de actividad (como por ejemplo
las empresas de ingenieria), estudiando los aspectos diferenciadores existentes

en relacién al sector aqui considerado.
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Activo

Activo financiero

Activo fisico o tangible

Activo intangible

Agentes Inteligentes
(Al)

Analista de
conocimiento

Aprendizaje
Organizative (AO)

Arguitectura del
conocimiento

Autor de contenidos

Benchmarking

Capital Estructural

Capital Humano
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Elemento capaz de crear valor.

Efectivo, seguros, cuentas,... activos que representan valor financiero, es
decir, aquellos medios que tienen la posibilidad de adquirir activos fisicos.

Tales como herramientas, equipos, inventarios, es decir, todo aquello que
representa capital real.

Conjunto de recursos y capacidades dificiles de intercambiar, imitar o
sustituir, escasos, complementarios, duraderos, apropiables, y que confieren a
la empresa una ventaja competitiva. Principalmente son: la estrategia, la
filosofia del negocio y cultura, las personas, los sistemas y recursos de
informacion, las relaciones con clientes y proveedores, las alianzas con otras
organizaciones y la reputacién e impacto en el mercado. En definitiva, todo
aquello que una organizacién utiliza para crear valor, pero que no contabiliza.

Programas de software auténomos dotados de capacidad de comunicacién
entre ellos y con su entorno, capaces de resolver problemas de forma
cooperativa.

Responsable de un centro de contenidos. Tiene dos funciones basicas: la
primera es asegurar que la informacién que contiene el centro de contenidos
es completa, coherente y estd actualizada; la segunda asegurar que los
usuarios encuentren facilmente en el centro la informacién que necesitan.

A través del aprendizaje individual y de procesos de captacién, estructuracion
y transmision de conocimiento corporativo, podemos llegar a hablar de
aprendizaje organizativo. Permite aumentar las capacidades de wuna
organizacion, es decir, es un medio para que la empresa pueda resolver
problemas cada vez mas complejos. Cuando una serie de personas empiezan
a trabajar en grupo, al principio se suelen producir problemas de
coordinacién, cuando pasa un tiempo, se van afinando los procesos y cada
vez se realiza mejor la tarea. Esto es aprendizaje organizativo, aprender
juntos a resolver problemas con una efectividad determinada.

Conjunto de tecnologias, contenidos y personal (director de conocimiento,
analistas de conocimiento y autores de contenidos) que permiten la existencia
de un sistema de Gestién del Conocimiento.

Persona encargada de introducir informacién en un centro de contenidos.

Es el proceso continuo de medir productos, setvicios y practicas contra los
competidores mas duros o aquellas compafiias reconocidas como lideres en
la industria

Conocimiento relativo a la estructura interna de la organizaciéon: modelos,
estrategia, cultura, sistemas tecnolégicos y administrativos, recursos de
informacién que son patrimonio de la empresa.

Conocimiento util para la empresa que poseen las personas y equipos de la
misma, as{ como su capacidad para regenerarlo.
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Capital Intelectual
(€l

Capital Relacional
CBR (Ragonamiento
Basado en Casos)

Centro de contenidos

Competencias

Comunidad virtual

Conocimiento

Conocimiento explicito

Conocimiento
informativo

Conocimiento
productivo

Conocimiento tacito

Customer Relationship
Management (CRM)
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Conjunto de activos intangibles tales como conocimientos, experiencia
aplicada, tecnologia organizacional, relaciones con clientes y proveedores y
destrezas profesionales que generan valor o tiene potencial de generarlo en el
futuro; mide capacidad de los activos intangibles, es decir, la habilidad para
transformar el conocimiento y el resto de los activos intangibles, en recursos
generadores de ventajas competitivas para las empresas. Lo interesante es
determinar si nuestros intangibles van mejorando o no (tendencia positiva).

Calidad y sostenibilidad de las relaciones de la empresa con el exterior
(clientes, suministradores, centros tecnoldgicos, universidades, etc).

Tecnologfa o procedimiento de resolucion de problemas que aprovecha la
experiencia de situaciones pasadas similares para hallar la solucién.

Conjunto de informacién relevante para un mismo grupo de usuarios dentro
de una organizacién. También se asocia este concepto con el sistema que da
soporte a la captacion y difusion de dicha informacion.

Repertorio de conocimientos (suma de experiencia, habilidades y
comportamientos) que algunas personas dominan mejor que otras, lo que las
hace eficaces en una situacién determinada.

Agrupacién de personas que cultiva intereses comunes y se comunica a
través de Internet, independientemente de su ubicacién geografica.

Conjunto integrado por informacién, reglas, interpretaciones y conexiones
puestas dentro de un contexto y de una experiencia, que ha sucedido dentro
de una organizacion, bien de una forma general o personal. Asociado a una
persona y a una serie de habilidades personales se convierte en sabiduria, y
finalmente asociado a una organizaciéon y a una serie de capacidades
organizativas se convierte en Capital Intelectual.

Conocimiento que esta codificado y que se puede transmitir a través de algun
sistema de lenguaje formal. Dentro de esta categoria se encuentran los
documentos, informes, mensajes, presentaciones, diseflos, especificaciones y
simulaciones entre otras.

Es la informacién que adquiere valor a través de un proceso de analisis
(separacion, evaluacion, validacién, comparacion, etc.).

Es el conocimiento informativo que adquiere valor a través de un proceso
evaluativo (opciones, ventajas y desventajas)

Es el conocimiento que no es de facil expresion y definicién, por lo que no
se encuentra codificado. Dentro de esta categorfa se encuentran las
experiencias de trabajo, emocionales, el know-how, las habilidades y las
creencias, entre otras.

Gestién de la relacién con clientes. Sistemas que facilitan y agilizan la

interacciéon con los clientes, permitiendo obtener una mayor satisfaccion de
estos.
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Datos

Directorios

Enterprise Resource

Planning (ERP)

Gestion del

Conocimiento

Gestion documental

Globalizacion

Indicador

Informacion

Know-how

Mapa de conocimiento

Mejores pricticas

Modelo de workflow

Modelos de Capital
Intelectnal

Los datos son los registros iconicos, simbélicos o signicos por medio de los
cuales se representan hechos, conceptos o instrucciones. Entendidos como
registros de transacciones, una vez asociados a un objeto y estructurados se
convierten en informacién.

Tecnologia que permite encontrar informacién relacionada con los usuarios
del sistema de gestién de conocimiento.

La reingenierfa de procesos consiste en redefinir los procesos de trabajo de la
organizacion, para afrontar desde un gran cambio de estrategia de actuacion,
a una simple remodelacién de dichos procesos.

Crear, adquirir, retener, mantener, utilizar y procesar el conocimiento antiguo
y nuevo ante la complejidad de los cambios del entorno para poder poner al
alcance de cada empleado la informacién que necesita en el momento preciso
para que su actividad sea efectiva.

Sistema que permite organizar los documentos en el seno de una entidad.

Es el proceso segun el cual hechos, decisiones y actividades de toda indole
(politica, cultural, econémica) que se desatrollan en un punto del planeta
tienen importantes implicaciones en otros lugares.

Es una magnitud que expresa el comportamiento o desempefio de un
proceso, que al compararse con algun nivel de referencia permite detectar
desviaciones positivas o negativas. También es la conexién de dos medidas
relacionadas entre si, que muestran la proporcién de la una con la otra.

Coleccion de datos que tienen significado para el usuario en un momento
determinado. Una vez asociada a un contexto y a una expetiencia se
convierte en conocimiento.

Saber hacer de una organizaciéon o persona.

Diagrama que representa un proceso dentro de una organizacion,
permitiendo ver de forma grafica que fases lo componen, qué personas
intervienen en cada fase y que informacion se utiliza o genera en cada fase.

Ejemplos y casos que ilustran cual es la manera mas adecuada de llevar a
cabo un proceso.

Visién formal de un proceso de negocio, representado como una sucesion
ordenada de actividades y procesos, que estin conectados unos con otros
con el fin de lograr un objetivo comun.

Modelos de mediciéon del capital intelectual desarrollados por varias
organizaciones (Skandia, Dow Chemical, Canadian Imperial Bank,...) con la
finalidad de desarrollar indicadores para medir, informar y gestionar los
recursos organizativos basados en el conocimiento.
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Modelos de Gestion del

Conocimiento

Motor de biisqueda

Motor de workflow

Nueva economia

Peer Assist

Peer Group

Peer Review

Perfil de interés

Proceso de negocio

Red de conocimiento

Reingenieria de

procesos (BRP)

Retrospectiva

Sistema de Soporte a
la toma de Decisiones

(DS5)

Sistemas de
Informacion (S1)
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Modelos que pretenden justificar el flujo de conocimiento util dentro de la
organizacion, desde su captacion hasta su uso postetior, para conseguir
directa o indirectamente los objetivos estratégicos.

Tecnologfa encargada de realizar una busqueda ante una peticién de
informacién por parte de un usuario (es el componente central del sistema de

busqueda).

Servicio software que proporciona el entorno de ejecucion para una instancia
de proceso.

Término acufiado para reflejar el impacto que ha tenido la entrada de los
avances tecnologicos y los medios masivos de comunicacién sobre la
economia. Se fortalece con la convergencia de tres sectores principales:
computacioén, comunicaciones y contenido, creando este nuevo sector
industrial denominado Nueva Economfa.

Reunién solicitada por un equipo de trabajo cuando se enfrenta a una
dificultad en un proyecto para entrevistarse con un segundo equipo que tenga
experiencia en situaciones similares.

Equipo de trabajo en el que no existen jerarquias, en el que cada componente
aporta su experiencia y las decisiones se toman por consenso.

Conjunto de varios equipos de trabajo para poner en comin lo aprendido de
los proyectos pasados y extraer conclusiones sobre las causas de éxito o
fracaso en dichos proyectos.

Necesidades de informacién de un usuario o grupo de usuarios.

Conjunto de uno o mas procedimientos o actividades, que en conjunto
alcanzan un objetivo de negocio, siempre dentro del contexto de la
organizacion en que estén definidos.

Diagrama que representa de forma légica la estructura del conocimiento de
una organizacién. Se compone de centros de contenido y satélites de
contenido.

Redisefio de los procesos de negocio de una entidad.

Reunién de todos los participantes en un proyecto guiada por un moderador
y con el objetivo de obtener conclusiones de los éxitos y fracasos del
proyecto para poder repetir los éxitos y evitar repetir los errores cometidos.

Sistema de informacién diseflado para ayudar al usuario final a utilizar datos y
modelos para discutir y analizar (no resolver) problemas semiestructurados y
no estructurados.

Conjunto de componentes interrelacionados que permiten capturar, procesar,
almacenar y distribuir informacién para facilitar la coordinacién de las
actividades de una organizacién, la toma de decisiones, la fijacién de
objetivos y el control.
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Sociedad de la

Informacion

Sociedad del

Conocimiento

Suscripcion a
informacion

Tecnologias de la
Informacion y las
Comunicaciones (I1C)

Teoria de Recursos y

Capacidades (TRC)

TIC

Vigilancia

Vigilancia estratégica

Vigilancia tecnoldgica

WEMS (Workflow
Management System)

Workflow (WF)

La Sociedad de la Informacién es una etapa mas en el proceso permanente
de desarrollo del conocimiento y de acumulacién de capital humano y de
capital organizativo de las empresas. En este nuevo entorno tecnolégico, la
informacién aumenta su valor econdmico, circula, se intercambia, se
acumula, facilita la mejora de los procesos productivos y estimula la
introduccién de nuevos bienes y setvicios.

Término asociado a la realidad empresarial presente (y futura) en la cual el
conocimiento se convierte en el principal factor de producciéon de las
organizaciones empresatiales, dejando en segundo plano los tradicionales
factores productivos: tierra, trabajo y capital.

Peticién de un usuario de recibir informacién que se corresponda con su
perfil de interés.

Tecnologia (informatica y afine) utilizada para implementar los sistemas de
informacién de las organizaciones empresariales.

Esta teorfa aparece en la década de los ochenta en el ambito académico, y se
puede considerar la precursora de la Gestion del Conocimiento, ya que se
centra en analizar los recursos y las capacidades de las organizaciones como
base para la formulacién de su estrategia. La Teoria basada en los recursos se
encuadra dentro del denominado Analisis Estratégico, y produce un giro del
exterior al interior de la organizacion en el momento de analizar su situacién
estratégica.

Ver Tecnologias de la Informacién y de las Comunicaciones.

Si se optimiza el proceso puntual de analisis del entorno y ademads se
convierte en un proceso sistematico, se llega a la idea de vigilancia

Si en la vigilancia tecnolégica se tienen en cuenta también aspectos
comerciales, de regulaciones, de la competencia, juridicos, financieros etc.
entonces se llega a la idea de la vigilancia estratégica.

El conjunto de acciones coordinadas de busqueda, filtrado, clasificacion,
analisis y distribucién de informacién de tipo tecnolégico obtenida de modo
legal, util para distintas personas de una organizacién en su proceso de toma
de decisiones y para alimentar su reflexion estratégica.

Sistema que define, crea y gestiona la ejecucién de procesos de workflow por
medio de software, valiéndose para ello de uno o varios motores de
workflow. Interpreta las definiciones de proceso, interacciona con los
participantes y si es necesario, invoca herramientas y aplicaciones para
ejecutar tareas.

Automatizacién de un proceso de negocio, en su totalidad o en parte, en el
que intervienen diferentes participantes entre los que circulan tareas,
informacién, documentos y datos de acuerdo a unas reglas preestablecidas
para ello.
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Aunexos

ANEXOS (A1, A2y A3)

ANEXO A1) Valoracion del Capital Intelectual de las empresas analizadas.
ANEXO A2) Factores clave de éxito de las empresas valoradas.

ANEXO A3) Cuestionarios de ayuda a la valoracion.
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ANEXO A1: VALORACION DEL CAPITAL INTELECTUAL DE LAS EMPRESAS

Cluster 1.1 Competencia de los trabajadores

Indicador Tipo A B C

1.1.1 Numero de trabajadores con un titulo % 48% 85% 70%
universitario/nimero de trabajadores

1.1.2 Numero de trabajadores con educacion % 52% 15% 30%
secundaria/numero de trabajadores

1.1.3 Numero de trabajadores con conocimientos de % 80% 95% 95%
TI/ndmero de trabajadores

1.1.4 Numero de trabajadores con certificacion % 40% 40% 50%
profesional/nimero de trabajadores

1.1.5 Media de afios de los trabajadores # 9 8 9
desempefiando su profesion

Cluster 1.2 Mejora de las competencias

Indicador Tipo A B C
1.2.1 Horas de formacion por trabajador # 30 80 60
1.2.2 Numero de empleados que reciben % 60% 90% 80%

formacién/nimero total de trabajadores

Cluster 1.3 Estabilidad y satisfaccion de la plantilla

Indicador Tipo A B C
1.3.1 Rotacién anual de trabajadores % 18% 5% 10%
1.3.2 Edad media de la plantilla # 30 32 33
1.3.3. Media de afos en la empresa # 7 6 5
1.3.4 Numero de trabajadores con contrato a % 0% 5% 1%

tiempo parcial/numero de trabajadores con
contrato a tiempo completo
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Cluster 1.4 Mejora de las capacidades de los individuos y los grupos

Anexos

Indicador Tipo A B C
1.4.1 Numero de trabajadores participando en Y 2% 25% 10%
proyectos de innovacién/nimero de trabajadores ’
1.4.2 Numero de sugerencias de mejora realizadas - 0,5 -
. , . #
por los trabajadores/numero de trabajadores
1.4.3 Numero de trabajadores incentivados debido a Y - 10% -
las sugerencias de mejora/ nimero de trabajadores ’
Cluster 2.1 Penetracion de las TIC
Indicador Tipo A B C
2.1.1 Numero de empleados con acceso al sistema de % 85% 95% 95%
Gestion Documental (Intranet y/u otros) de la
empresa/numero de trabajadores
2.1.2 Numero de empleados con acceso a % 100%  100%  100%
Internet/numero de trabajadores
2.1.3 Inversién anual en TIC/Facturacién % 5% 8% 10%
2.1.4 Disponibilidad de herramientas de control del # 1 4 4
desempefio (herramientas de control de avance en
proyectos, herramientas de evaluacién del
desempefio, herramientas de workflow)
2.1.5 Nivel de desarrollo de los sistemas de gestion # 1 4 4
documental
2.1.6 Nivel de desarrollo del sistema de gestion de i 1 4 4
trabajo en equipo
2.1.7 Nivel de desarrollo del sistema de gestion de # 1 4 4
flujos de trabajo (sistema de planificacion y control
de proyectos)
2.1.8 Nivel de desarrollo de un sistema centralizado i 1 3 4
de evaluacion del desempefio (ERP)
2.1.9 Nivel de desarrollo de un sistema centralizado H 1 2 5
de relacién con el cliente (CRM)
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Cluster 2.2 Produccion tecnologica

Indicador Tipo A B C
2.2.1 Valor afiadido (ingresos totales/compras) % 130%  140%  135%
2.2.2 Productividad (valor afiadido/nimero € - - -
trabajadores)
2.2.3 Numero de servicios o entregas realizadas en % 90% 85% 90%
plazo en tiempo acordado con el cliente/nimero
total de servicios
2.2.4 Incidencias/numero total de servicios % 10% 7% 8%

Cluster 2.3 Filosofia de negocio y proceso

Indicador Tipo A B C
2.3.1 Numero de procesos documentados i 31 37 42
(procedimientos, instrucciones técnicas, mejores
practicas,...)
2.3.2 Trabajadores que pueden desarrollar todo su % 60% 75% 85%
trabajo guiandose por procedimientos
establecidos/numero total de trabajadores
2.3.3 Inversioén anual en servicios de consultoria % 0,01%  0,03%  0,05%
para la mejora del negocio y solucién de problemas
/ Facturacién

Cluster 2.4 Estructura de la organizacion

Indicador Tipo A B C
2.4.1 Numero de niveles jerarquicos # 3 3 4
2.4.2 Numero de trabajadores por gestor-directivo H 8 7 9
2.4.3 Numero de trabajadores que se organizan % 20% 70% 80%

por proyectos/nimero de trabajadores
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Cluster 2.5 Propiedad intelectual

Anexos

Indicador Tipo A B C
2.5.1 Numero de patentes # 0 2 0
2.5.2 Numero de marcas # 4 0 0
2.5.3 Numero de registros software # 5 35 30
2.5.4 Facturacién debida a productos con licencia % 5% 15% 20%
propia/Facturaciéon
2.5.5 Facturaciéon debida a productos con licencia de % 20% 10% 15%
exclusividad adquirida/Facturacién
2.5.6 Gastos en I+D/Facturacién % 0,05% 6% 2%
Cluster 3.1 Clientes
Indicador Tipo A B C

3.1.1 Concentracion de los clientes (porcentaje de % 60% 30% 35%

clientes que realizan el 80% de las compras)

3.1.2 Porcentaje de las compras realizadas por % 10% 25% 20%

clientes nuevos (ultimo afo)

3.1.3 Clientes perdidos (clientes que no realizaron % 3% 5% 3%

ningin pedido en el dltimo afio /numero total de

clientes en los ultimos cuatro afios)

3.1.4 Porcentaje de clientes con los que hay % 15% 5% 7%

firmado un acuerdo de colaboracién o de

suministro por un periodo superior al anual

3.1.5 Ofertas ganadas/Ofertas presentadas a los % 18% 25% 25%

clientes
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Cluster 3.2 Dimension del mercado

Indicador Tipo A B C
3.2.1 Facturacién internacional /Facturacién total % 0% 5% 3%
3.2.2 Idiomas manejados en las ventas (ademas del # 1 2 2
castellano)
3.2.3 Idiomas manejados en la documentacion de i 2 2 2

productos y setrvicios

3.2.4 Comunidades Auténomas en los que se produce # 3 6 5
mas de un 1% de las ventas (ademas de la propia de la
sede de la empresa)

3.2.5 Paises en los que se produce mas de un 1% de # 0 2 1
las ventas (ademas de Espafia)

Cluster 3.3 Suministradores

Indicador Tipo A B C
3.3.1 Numero de suministradores que poseen % 90% 95% 95%
certificacion de calidad/numero total de
suministradores
3.3.2 Acuerdos de partnership firmados con H 5 3 5
suministradores
3.3.3 Acuerdos de partnership o de suministro con # 1 0 1

exclusividad en la comunidad autonoma

3.3.4 Acuerdos de partnership o de suministro con H 0 0 0
exclusividad en mercado nacional o internacional

3.3.5 Facturacion referente a productos o servicios % 15% 5% 8%
relacionados con acuerdos permanentes con
suministradores/Facturacion total
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Indicador Tipo A B C
3.4.1. Numero de grandes empresas en las que se # 90 20 35
esta clasificado como suministrador certificado
3.4.2 Numero de colaboraciones externas con # 1 10 5
instituciones (universidades, centros de I+D,...)
3.4.3 Inversion en I+D dentro de acuerdos con % 0 80% 55%
Centros externos/Inversion total en I+D
3.4.4 Numero de participaciones como # 0 1 2
subcontratista de una gran empresa
3.4.5 Numero de asociaciones y redes de empresas a # 0 7 5
las que se pertenece
3.4.6 Facturacion en contratos en los que se % 5% 20% 30%

colabora con otras empresas/Facturacion total
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ANEXO A2: FACTORES CRITICOS DE EXITO

Factores
Cla Ve de Descripcion Bajo Alto A B C
Exito
(KSFs)
Seccion 1: Capacidad del personal A B C
1.1.LTL Aprender a Es dificil para los Los empleados se Bajo Alto Medio
aprender empleados ajustarse adaptan con
a situaciones facilidad a las
novedosas. nuevas situaciones.
1.1.JTC  Comunicaciones Los empleados de la Los empleados Alto Alto Alto
y tecnologia de compafifa son poco tienen buenas
la informacién competentes en capacidades en el
aspectos empleo de las
tecnolégicos. nuevas tecnologias
(PCs, Internet...)
1.1.DAS  Habilidades de No se promueven  Las capacidadesde  Bajo  Alto  Medio
deduccién y las capacidades de deduccién y
analiticas analisis y deduccién analisis son
desde la propia promovidas,
empresa. alentadas dentro
de la cultura de la
empresa.
1.1.DMS Toma de Los empleados Los empleadosde  Bajo  Alto  Medio
decisiones tienen un sistema de  la empresa tienen
trabajo muy rigido cierta capacidad
bajo el cual ni toman para tomar sus
decisiones ni propias decisiones,
participan en la toma  siendo su opinién
de decisiones llevada  tomada en cuenta
a cabo por los por los managers.
managers.
1.1.CLS Habilidades de Las habilidades Para la compafifa,  Bajo  Alto = Medio
comunicacién, comunicativas no las capacidades de
habilidades de son promovidas por  comunicaciéon son
lenguaje la empresa. valoradas y
promovidas.
1.1.TW Trabajo en Los empleados El personal Bajo  Alto Alto
equipo tienden a trabajar colabora entre si,
individualmente, repartiéndose las
rara vez se trabaja en  responsabilidades.
equipo. Existe una visién
compartida y unos
objetivos claros. El
concepto de
colaboracion es
innato en la
compania.
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1.1.CTPS Pensamiento La creatividad y las Lainiciativa parala  Bajo Alto Medio
creativo y aptitudes para la resolucién de
habilidades de resolucién de problemas asi
resolucién de problemas no son como la
promovidas desde la creatividad son
problemas o
compafifa; los valores
empleados promovidos desde
dependen de sus la compafifa.
managers para
desarrollar todo su
trabajo.
1.1.MLST Pensamiento Existe poca El liderazgo es Medio Medio Medio
estratégico y capacidad de valorado dentro de
liderazgo liderazgo, juicio y todos los niveles
fiabilidad. Debido a de la empresa,
este bajo liderazgo obteniéndose asi
se pierde una alta
credibilidad. credibilidad.
1.1.SMSD Autogestion y La autogestion y Muchos problemas  Medio  Alto Medio
autodesarrollo desatrollo de cada potenciales son
empleado no son anticipados antes
promovidos dentro de que tengan
de la organizacion. lugar, tomandose
acciones rapidas
para evitarlos o
eliminarlos. Bajo
esta situacion se
crea un positivo
‘feedback’ desde el
punto de vista del
empleado.
Seccion 2: Mejora de la capacidad A B C
1.2.FT.CD Formacion La empresa no La formaciones  Medio  Alto Alto
formal: la presta especial fundamental para
formacioén se atencion a la la empresa, existen
plantea de formacion interna de  planes concretos
forma continua sus empleadps. O para la formacion
bien no se sigue o de los empleados.
bien no existe
ningun de formacion
para ellos.
1.2.FT.ER Formacion Los planes de Los planes de Alto  Medio Alto
formal: las formacion de la formacién

actividades de
formacion se
realizan en base
a obtener
beneficios
econdémicos en
corto plazo

compania no son
eficientes dado que
no se reflejan en los
resultados de la
empresa.

desarrollados por
la empresa ofrecen
buenos resultados,
se trata de un
modelo de
entrenamiento
eficiente.
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1.21T Formacion Los empleados de la Los empleados Bajo Alto  Medio
informal compafifa llevan a cabo
desarrollan pocas actividades (visitas
actividades que a ferias, rotaciones
fomenten la en el trabajo,...
formacion informal, que fomentan la
por lo que aquello adquisicién de
que se puede conocimientos
aprender derivado para el desarrollo
de dichas actividades de su actividad
se pierde. profesional.
1.2.ATT Actitud Una mala actitud Desde laempresa  Medio  Alto  Medio
genera una pobre se valora la
comprension de la importancia del
estructura de las desarrollo de una
competencias y los  actitud positiva en
sistemas de los empleados.
valoracion.
Seccion 3: Estabilidad A B C
1.3.8SE Motivacion y Se concede poca Dentro de la Bajo  Alto  Medio
estabilidad de la importancia a la organizacion, la
plantilla motivacion de.l mot%vacién esta
personal. La dnica intimamente
motivacion es el relacionada con el
miedo o el sueldo reconocimiento
por lo que los personal. Se genera
empleados se limitan ~ un buen ambiente
a tomar acciones de de trabajo, altos
bajo riesgo. Existe niveles de
una pobre gestién o satisfaccion
un mal ambiente de personal,
trabajo donde los mecanismos de
empleados no reconocimiento
descartan marcharse (tanto formal
a otra empresa. como informal) y
oportunidades de
crecimiento.
Seccioén 4: Mejora de las capacidades de los individuos y A B C
los grupos
1.4.CMN Gestién del Bajo nivel de Dado que los cambios Bajo Alto Alto
Cambio comprension en los modelos de
de lo que gestion implican

implican los

cambios de

modelos de
gestion dentro
de la empresa.

numerosas novedades, la
empresa genera una
estrategia de
comunicacién de los
cambios a realizar para
sobrellevar la resistencia
natural al cambio y de
este modo completar el
programa de cambios
disefiado.
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Seccion 5: Penetracion de las ITC A B C
2.1ITE Aprovechamiento No se Las herramientas parala  Bajo Alto Alto
de las tecnologfas aprovechan  captura y distribucién de
de la informacion las ventajas informacion son
que se podtian empleadas
obtener por efectivamente. Los
medio de sistemas son
diversas suficientemente
tecnologfas. O relevantes y usables
no existen como para garantizar su
dentro de la empleo a largo plazo.
organizacién
o el personal
no las
aprovecha.
Seccién 6: Filosofia de negocio y de proceso A B C
2.3.BPH Filosoffa de La companifa  La politica y filosoffade  Medio  Alto Alto
negocio no presta la compafifa es
especial especialmente cuidada
importancia a por lo que se consigue
su filosofia de una importante
negocio. Los identificacién de los
objetivos empleados con dicha
finales de la cultura empresarial.
empresa no
estan claros o
no son
transmitidos
de la forma
cotrecta.
Seccion 7: Estructura de la Organizacion A B C
2.4.FLLEX Flexibilidad Los managers Managers y empleados Alto Bajo Medio
son muy no son dificiles de
dificiles de reemplazar en caso de
reemplazar, bajas inesperadas.
los empleados
realizan
trabajos
complejos que
llevan a que
una hipotética
sustitucion
fuese costosa.
2.4 ECFI Facilidad de Existe una Existe un buen nivelde  Medio  Alto Medio
comunicacién y palpable falta ~ comunicacion, los flujos
flujo de la de de informacioén entre los
informacién comunicacién empleados y los
dentro de la managers es el
compafifa. adecuado.
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2.4RCD  Papeles claramente Los Los empleados conocen  Alto Medio  Alto
definidos empleados perfectamente el papel
desconocen que desempefian dentro
qué papel de la empresa. Existe
juegan, cual es  una relacion clara entre
su sitio dentro autoridad y
dela responsabilidad.
compania.

2.4.ECS Sistema de control El estilo de El sistema de control de Alto  Medio Alto

de la compafiia gestion de la la empresa esta
compafifa es funcionando de manera
pobre. adecuada.
2.4.INF Organizacion No se Las estructuras Medio Alto Medio
informal aprovecha el informales son
potencial de potenciadas,
las estructuras ~ comunidades y grupos
de de aprendizaje auto-
comunicacién gestionados son
y organizaciéon  encontrados dentro de la
informal. organizacion.
Seccion 8: Propiedad intelectual A B C
2.5.KNO Conocimiento La compania El conocimiento se Bajo Alto Medio
como valor no concibe el reconoce como un
conocimiento  activo importante por lo
como un valor que se promueve la
importante.  comparticiéon del mismo.
No se
comparten los
conocimientos
alcanzados.
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ANEXO A3: FACTORES CUESTIONARIOS DE AYUDA A LA VALORACION

REF: QM111
Capital Humano (Competencias del personal)
Grupo objetivo: Directores, gerentes

Por favor, de su opinion acerca de las siguientes afirmaciones en relacion a
SuU empresa: Factor

0123/ 4/ 5/6/7/89 10

¢Necesita el personal formacion
especifica antes de incorporarse a su
compania? 1.2.FT.CD

¢ Recibe formacién el nuevo personal
antes de incorporarse a la compa#hia? 1.2.FT.CD

;Se promueve que los empleados
aprendan nuevas habilidades? 1.1.LTL

;Se promueven las habilidades de
deduccién y analiticas? 1.1.DAS

;Se promueve el aprendizaje de
habilidades de comunicacion? 1.1.CLS

¢, Se promueve el pensamiento creativo y
la resolucién de problemas? 1.1.CTPS

¢, Ha mejorado la productividad durante el
altimo ano? 1.2.FT.ER

¢Afecta la productividad al salario del
personal? 1.1.SMSD
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REF: QM112

Capital Humano (Competencias del personal)

Grupo objetivo: Directores, gerentes

Por favor, de su opinion acerca de las siguientes afirmaciones en

relacion a su empresa:

10

Todos los empleados conocen su papel
en la compania

A los empleados se les reconoce su
trabajo

A los empleados se les anima a tomar
Sus propias decisiones

Si ocurre algo, el empleado informa a su
superior lo antes posible

El personal trabaja en  equipo
compartiendo responsabilidades

La organizacién promueve estructuras
informales y promueve el intercambio y la
creacion

La empresa dispone de espacios que
promueven la interaccion entre los
empleados

Se reconoce la importancia de la relacién
entre empleados, grupos de trabajo e
incluso de relaciones con otras empresas

Se facilitan herramientas y apoyo para
facilitar comunidades auto organizadas

¢ Como definen las siguientes palabras
su estilo de mando?

Autoritario

Promovedor

Conciliador

Etico

Indique cuanto esta de acuerdo con
las siguientes afirmaciones:

Después de una reunién, el 90% dicho y
el 10% hecho

Permite que el equipo tenga alguna
influencia en las decisiones aunque
reserva la decision final para usted
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Factor

1.1.TW

1.1.TW

1.1.DMS

1.1.SMSD -

2.4.ECFI

1.1.TW

2.4.INFS

2.4.INFS

2.4.INFS

2.4.INFS

1.1.MLST -
2.4.ECS

1.1.MLST -
1.1.SMSD -
2.4.ECS

1.1.DMS
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REF: QE111

Capital Humano (Competencias del Personal)

Por favor, de su opinion acerca de las siguientes afirmaciones en relacion a

SuU empresa: Factor
-10/1/2|3/4/5/6/7|8|9]| 10

Todos los empleados conocen su papel en la 1.1.TW -

compania 2.4.RCD

Los gerentes dan confianza a los empleados 1.1.TW
. 1.1.TW-

A los empleados se les reconoce su trabajo 1.3.SSE

Las reuniones son dominadas por los jefes 1.1.TW

Evalue como de correctos son los siguientes
aspectos en su empresa:

Supervisién 2.4.ECS
Comunicaciéon 2.4.ECFI
Delegacion 2.4.ECS
Evaluacién 24.ECS
Motivacién 24.ECS
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REF: QM121
Capital Humano (Mejora de competencias)

Grupo objetivo: Directores, gerentes

Considerando la formacion recibida por sus empleados, de por favor su

opinién acerca de:

¢ Fue la distribucién de formacién adecuada para las
necesidades?

¢;Se promovieron y anunciaron las acciones
formativas de manera adecuada?

¢ Fue posible para todos los empleados interesados
el asistir a la formacion?

¢, Cree que ha mejorado la capacidad del personal?

¢Existe un planning acerca del desarrollo de las
competencias del personal?

¢ Tiene dificultad para detectar las necesidades de
formacion?

Se usan tutores de manera exitosa

¢Hay una persona especificamente designada
para la identificacion de las necesidades de
formacion?

Elija Gnicamente una opcién:

a. No

b. Si, el responsable de recursos humanos

c. Si, el equipo de direccién

d. Si, un grupo formado por representantes del
equipo de direccion
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Factor

1.2.FT.CD
1.2.FT.CD
-2.4.ECFI

1.2.FT.CD

1.2.FT.ER

1.2.FT.CD

1.1.MLST

1.2.1T

1.2.FT.CD
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REF: QE121

Capital Humano (Mejora de las Competencias - Evaluacion de la Formacion)

Considerando la formacion que ha recibido, de por favor su opinion acerca

de:

Factor

10

¢Cree que ha mejorado su conocimiento con las
actividades de formacién?

1.2.FT.CD

¢Cree que el desempefio de su trabajo mejorard
gracias a los conocimientos adquiridos?

1.2.FT.ER

¢, Recomendaria la formacién a sus colegas?

1.2.FT.CD

¢ Asiste con frecuencia a ferias o exposiciones de
negocios?

1.21T

¢ Lee con frecuencia libros de tema profesional?

1.21T

¢ Participa con frecuencia en reuniones para
compartir conocimiento?

1.21T

REF: QM131

Capital Humano (Estabilidad y Satisfaccion del personal - Estructura

para reemplazar a los empleados)

Grupo objetivo: Directores, gerentes

Por favor, de su opinion acerca de las siguientes afirmaciones en

relacion a su empresa:

4

5

6

7

8

10

El porcentaje de los empleados dificiles de
sustituir es muy elevado

¢ Es dificil sustituir a los jefes?

Factor

1.2.FT.CD - 24.FLEX

2.4.FLEX
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REF: QE131

Capital Humano (Estabilidad y Satisfaccion del Personal)

Por favor, de su opinion acerca de las siguientes afirmaciones en relaciéon a su
empresa: Factor

0| 1| 2| 3| 4 5/ 6|7 8/ 9/ 10

¢Considera apropiado el trabajo que

desempena? 1.3.SSE
¢(Cambiaria de trabajo dentro de la

compaiiia si tuviera la posibilidad? 1.3.SSE
¢(Es adecuada su relaciébn con sus

colegas? 1.3.SSE
¢ Es la relacién con su jefe adecuada? 1.3.SSE
¢, Es bueno el ambiente de trabajo? 1.3.SSE
Cambiaria a otra compainia si

obtuviera mejor... 1.3.SSE
Salario

Ubicacion

Ambiente de trabajo

Promocién

Horario de trabajo

Jefes

Otros (por favor, especifique cudles)

En general, piensa que: 1.3.SSE

Los salarios son mas elevados que en
las compaiias del sector

La satisfacciéon del personal es maés
elevada que en las compafias del
sector

Las posibilidades de promocién son
mas elevadas que en las compafias
del sector

Evalle, en general, su satisfaccion con
la compafia 1.3.SSE

EvallGe, en general la satisfaccion del
resto de los empleados de la compaiiia 1.3.SSE
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REF: QM132
Capital Humano (Estabilidad y Satisfaccion del personal)

Grupo objetivo: Directores, gerentes

Por favor, de su opinion acerca de las siguientes afirmaciones en relacién a su
empresa: Factor

0/ 1) 2| 3/ 4 5/ 6| 7| 8|9 10

¢Puede recompensar (0 castigar) al
personal en funcién de que su trabajo
sea (o no) satisfactorio? 24.ECS

¢Trabajan siempre con la misma
intensidad independientemente de su
supervision? 24.ECS

REF: QE132

Capital Humano (Estabilidad y Satisfaccion - Grado de satisfaccion de la
relacion entre los trabajadores y los jefes)

Por favor, de su opinion acerca de las siguientes afirmaciones en relacion a

SuU empresa: Factor
0| 1) 2| 3| 4/ 5/ 6| 7| 8] 9|10

¢, Tiene contacto directo con su jefe? 2.4.ECFI
¢, Ha sido ascendido recientemente? 1.3.SSE
¢;Considera que  deberia  ser

ascendido? 1.3.SSE
¢, Cree que su jefe confia en usted? 1.3.SSE
¢ Confia en su jefe? 1.3.SSE

¢Le consulta generalmente su
opinién? 1.3.SSE

¢ Le consultaria a su jefe si tuviera un
problema técnico? 1.3.SSE

¢ Le consultaria a su jefe si tuviera un
problema personal en el trabajo? 1.3.SSE
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REF: QM211

Capital Estructural (Tecnologia de proceso y penetracion de las TIC - Nivel de
integracion)

Grupo objetivo: Directores, gerentes

Por favor, de su opinion acerca de las siguientes afirmaciones en relacion a su

empresa: Factor

ASPECTOS GENERALES

Puntie el nivel de sus empleados en 1.1.1TC

relacion a los siguientes usos: 0| 11 2| 3| 4, 5|/ 6| 7| 8 9| 10|-2nuTtE
a. Uso de PCs

b. Uso de software habitual
(procesadores de texto, hojas de calculo,
bases de datos,...)

c. Uso de |Internet (navegadores,
programas de correo,...)

d. Uso de software no estandar
(especifico de la compafiia)

¢Usa un portal para la Gestion del| o, 1.1.LTL

Conocimiento? Si No NA —2.1ITE
1.1.TC

ASPECTOS RELACIONADOS CON LA CLIENTELA -2.1ITE

¢Guarda informacion acerca de sus clientes en |Elija Unicamente una

sistemas electrénicos? opcion:

a. No

b. Si, en una base de datos no centralizada

c. Si, en multiples bases de datos

d. Si, en una base de datos central

¢ Qué clase de informacion guarda en las bases de|Marcar las opciones que
datos de clientes? proceda:

a. Informacién de contacto

b. Transacciones

c. Datos de fidelidad

d. Datos de reclamaciones

¢Trata la informacion acerca los clientes de una manera S No NA
sensata y es guardada de forma segura?
Mientras se interrelaciona con los clientes, ¢ puede acceder S

. it i No NA
a su informacion?
Mientras se interrelaciona con los clientes, ¢ puede guardar S No NA
y actualizar su informacion?
Mientras se interrelaciona con los clientes, ¢ puede acceder S No NA
a informacion relevante acerca de los productos vy
servicios?
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ASPECTOS RELACIONADOS CON LAS VENTAS

¢Cudl de la siguiente informacion almacena en sus
bases de datos de ventas?

a. Informacién de contacto

b. Informacién de negociaciones

c. Informacion de reuniones

Marcar las opciones que

proceda:

¢Cudles de los siguientes canales de ventas utiliza?

a. Cara a cara

b. Sucursales

c. Teléfono

d. Correspondencia escrita

e. Internet

f. Otros

Marcar las opciones que

proceda:

¢Almacena la informacion acerca de las ventas en
sistemas electronicos?

a. No

b. Si, en una base de datos no centralizada

c. Si, en miultiples bases de datos

d. Si, en una base de datos central

Elija
opcion:

Unicamente

¢Qué clase de informacion almacena en las bases de
datos de ventas?

a. Informacién de contacto

b. Transacciones

c. Datos de fidelidad

d. Datos de reclamaciones

Marcar las opciones que

proceda:

¢ Tiene acceso a los datos relevantes de ventas mientras
interrelaciona con los clientes?

Si

No

NA

¢ Usa paquetes informaticos para las ventas?

Si

No

NA

¢Cudles de los siguientes estan incluidos en el
software utilizado?

a. Informacién de contacto

b. Andlisis de la informacién

c. Productividad y rewards

d. Seguimiento de ventas

e. Workflow

Marcar las opciones que

proceda:
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¢ Se actualizan los pedidos inmediatamente? Si No NA

¢, Se controlan los pedidos de manera frecuente? Si No NA

¢,Se procesan los pedidos electronicamente? Si No NA

ASPECTOS RELACIONADOS CON EL APOYO AL CLIENTE 1;’17%:_

¢ Qué canales utiliza para el seguimiento del apoyo a|Marcar las opciones que

clientes? proceda:

a. Cara a cara ||

b. Teléfono ||

c. Call centres ||

d. Correspondencia escrita ||

e. Pagina web ||

f. Correo electrénico

¢Almacena la informacion acerca de las reclamaciones | Elija Unicamente una

de los clientes en bases de datos? opcion:

a. No ||

b. Si, en una base de datos no centralizada ||

c. Si, en multiples bases de datos ||

d. Si, en una base de datos central

HERRAMIENTAS DE DESARROLLO Y GESTION DE PROYECTOS 1;’17%5

¢Lleva un registro de los proyectos que se realizan en | Elija Unicamente una

la organizacion? opcion:

a. No ||

b. Si, en una base de datos no centralizada ||

c. Si, en multiples bases de datos H

d. Si, en una base de datos central

¢Qué clase de_ _informacién acerca de sus Marcar las opciones que

colaboradores/suministradores almacena en las bases )

de datos? proceda:

a. Informacién de contacto

b. Transacciones

¢ Trata la informacion acerca los

colaboradores/suministradores de una manera sensata y es | Si No NA

guardada de forma segura?

¢ Esta conectada la informacién de su sistema con la de los |

colaboradores/suministradores? S No NA

¢ Usa programas informaticos para la gestion de proyectos? | Si No NA
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El programa incluye aspectos como:

a. Planificacién

b. Gestién de documentos

c. Gestién de riesgos

d. Gestion de costes

Marcar las opciones que
proceda:

¢Qué tipo de herramientas utiliza en el desarrollo?

a. Entornos integrados de desarrollo

b. Control de versiones

c. Sistemas automaticos de pruebas

d. Herramientas CASE

e. Gestion de requisitos

Marcar las opciones que
proceda:

MATRIZ DE INTEGRACION

Marque con una "x" si existe interaccion entre:

A) Bases de datos de clientes

B) Ventas

)
C) Asistencia a clientes

D) Gestién de proyectos

F

E) Gestion documental
) Entorno de desarrollo

G) Herramientas CASE

H) Gestion de configuracion
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