Conclusiones consolidadas de dos estudios
cualitativos en Gestion del Conocimiento

INTRODUCCION

Entre los anos 2000 y 2001 el equipo de
trabajo de EKD Federation for Enterprise
Knowledge Development compuesto por
Rafael Suso y Josu Saseta, en colaboracién
con Tecnun (Universidad de Navarra),
realizé el primer estudio sobre la gestidn
del conocimiento (GC) en empresas de
fabricacion del Pais Vasco y Navarra.

En este estudio se obtuvieron una serie de
conclusiones relativas a:

e la percepcion de la GC por parte de los
directivos

e los aspectos generales que les
condicionan para darel saltoala
practica

e los motivos que les impulsaron a
desarrollar proyectos en GC

e las oportunidades que vislumbraban
aquellas empresas que estaban a
punto de comenzar proyectos en GCy
sus temores ante dichas practicas

e los diferentes niveles de practica que
se observaron
los beneficios alcanzados
las barreras que se habian encontrado
en el desarrollo de los proyectos

e ellugarde la organizacion donde se
habfa ubicado la responsabilidad de la
GC o del desarrollo de los proyectos

e latecnologia de informaciény
comunicacién e infraestructura
utilizada

e las experiencias practicas de las
empresas y los objetivos genéricos de
los diferentes proyectos

e ylaslecciones aprendidas en el
desarrollo de los proyectos por parte
de las empresas

El pilar fundamental de dicho informe son
las opiniones y experiencias de directivos
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de empresas de fabricacién expresadas en
entrevistas individuales que usan, estan
empezando a usar o desean usar la GC.

En un segundo proyecto de investigacion,
liderado por el Club Gestion de Calidad y
realizado porJosu Saseta y Rafael Suso,
adicionalmente a las entrevistas abiertas,
se validaron las conclusiones del estudio
anterior mediante un cuestionario. En el
cuestionario se recogian las conclusiones
en afirmaciones donde los directivos
entrevistados indicaban lo de acuerdo o en
desacuerdo que estaban con cada una de
dichas conclusiones en una escala Likert
modificada. Esta actividad unida a las
propias entrevistas abiertas ha permitido
recoger una valiosa informacion de forma
que se han podido validary contrastar las
conclusiones del estudio anterior. De esa
forma, se ha podido consolidar una serie
de conclusiones de empresas de diferentes
sectores, cultura, modelo de gestion,
tamafo, etc. en el estado espafiol.

Al validar las conclusiones del estudio
anterior mediante cuestionario nos
encontramos que hay una serie de
aspectos sobre los cuales existe un grado
de acuerdo tal que se pueden dar por
consolidadas; otras conclusiones del
primer estudio, en cambio, han sido
matizadas o simplemente no se han
producido.

Este documento recoge tan sélo los
resultados de las encuestas y las
conclusiones que de ellas pueden
derivarse, debido a que las conclusiones
de las entrevistas se recogen en otro
documento publicado en el Club Gestion
de Calidad denominado Gestiéon del
Conocimiento en las Organizaciones
Espaiiolas.
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50 directivos entre

los que se
encuentran
Directores
Generales,
Consejeros
Delegados,
Subdirectores
Generales,
Directores de
Calidad, RH,
Producciony
Directores
Informaticos,
coinciden
plenamente en
que el
conocimiento es
fuente de ventaja
competitiva

ASPECTOS GENERALES

Los directivos estan completamente de
acuerdo en que el uso del
conocimiento va a ser, si no lo es ya,
fuente de ventaja competitiva.

A pesar de ello, el concepto de GC es
un término relativamente nuevo dentro
de las empresas excepto para las mas
avanzadas en sus practicas.

La gran mayoria de empresas reconoce
que en su sector de actividad la GC
tiene significados diferentes, al igual
que sucede dentro de muchas de las
diferentes areas de las empresas que
adn no han puesto el comdn sus
practicas.
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PERCEPCION Y CONTEXTO
DE LA GC

Elincremento de la competencia como
consecuencia de la globalizacion de
los mercados, apuntandose
expectativas de que dicha
competencia se dispare en el futuro,
ayuda a no relajarse.

En los dos dltimos afios las empresas
han emprendido alguna
reorganizacion interna persiguiendo
alguno de estos objetivos: incorporar
la vision de los clientes a lo largo de la
cadena de valory/o incrementar la
flexibilidad de la organizacién para
adaptarse mejor a entornos
cambiantes y complejos de gestionar.

Mejorar se ha convertido en una
obligacion en el conjunto de las
empresas espafolas sin excepcion
alguna, donde trabajar en la mejora a
corto plazo es tan importante como
trabajar en el aseguramiento de los
beneficios futuros. A pesar de ello,
existen numerosas empresas donde
prima el corto plazo, aspecto que
dificulta poner en practica dicha
afirmacion.

Desde las diferentes areas funcionales
entrevistadas se entiende que las
mejoras precisan del uso eficazy
eficiente de los recursos puestos a
disposicion y que dichas mejoras
dependen sobre todo de lo que las
personas de la empresa puedan
aportar.



En todas las empresas se cita que
dicha aportacion puede mejorarse
significativamente, por lo que el
potencial de mejora permite que le
dediquen esfuerzos y recursos a los
proyectos que persigan la obtencion
de mejoras en esa linea.

Las empresas mas avanzadas en sus
practicas siempre estan de acuerdo en
diferente grado que sus empresas se
basan fundamentalmente en las
personas.

Se sigue confirmando que cada
empresa entiende la GC de una forma
diferente. A pesar de coincidencias
conceptuales, la forma de articular los
proyectos son reflejo de definicionesy
necesidades particulares de sus
negocios, por lo que las empresas han
desarrollado practicas diferenciadas.

Los aspectos relacionados con la GC
tienen una alta aplicabilidad, segln
los Directivos encuestados, en todos
los sectores de actividad de las
empresas que han participado en el
estudio. Dicho aspecto no significa
que en todos los sectores y empresas
tenga una alta aplicabilidad, ya que
como en el primer estudio, se entiende
que el sector de actividad, el tamaiio,
la dispersion geografica y la propia
cultura juegan un papel destacado en
la valoracion de dicha aplicabilidad.

Sin duda alguna, 50 directivos entre
los que se encuentran Directores
Generales, Consejeros Delegados,
Subdirectores Generales, Directores de
Calidad, Directores de RH, Directores
Técnicos, ... de empresas lideres
nacionales e internacionales,
coinciden en que las actividades
relativas a la GC ayudan a sus
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organizaciones a alcanzar los
objetivos estratégicos que persiguen.

Para los directivos el valor del
conocimiento es innegable y la
bldsqueda de la gestion sistematica de
las actividades que comprenden los
procesos de compartiry crear
conocimiento estan legitimadas dentro
de las empresas.

Las personas se
posicionan como
el eje principal a
partir del cual las
empresas disefan
sus estrategias
debido a que no es
posible que una
empresa
implemente una
estrategia fuera de
su capacidad de
creacion de
conocimiento, a
pesar de la
constante presion
del corto plazo
que sufren los
directivos



A pesar de que los
directivos valoren
positivamente la
innovacion en
gestion, las
empresas
persisten en
trabajar con
procesos de
integracion
ineficientes

EFQM se destaca
como el modelo
donde las
empresas
encuentran sus
posibilidades de
mejorar en gestion

iv

ASPECTOS QUE
CONDICIONAN LA GC

La innovacion en las practicas en
gestion de empresas se valora
positivamente. Los directivos son
conscientes de que la competencia
puede adquirir ventajas estratégicas
utilizando nuevas herramientas de
gestion como por ejemplo practicas
relacionadas con la GC.

En términos generales, como minimo
en un 80% de las empresas que han
participado en los diferentes estudios,
aceptan que su cultura interna
condiciona de forma significativa en
diferente grado el alcance de los
proyectos relacionados con la
integracion de nuevos conceptos en
gestion; como resultado, los directivos
consideran que la integracién de
dichos conceptos es ineficiente en
tiempo y que la obtencion de los
beneficios que pudieran derivarse son
menores a los esperados.
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MOTIVOS PARA
IMPLANTAR PROYECTOS

En las empresas que llevan trabajando
con proyectos relacionados con la GC
desde hace varios ahos, dichos
proyectos arrancaron sobre todo
porque el equipo de Direcci6n era
consciente de que el camino a seguir
por la empresa se encontraba
intimamente ligado a los beneficios
gue se podian adquirir mediante las
actividades relacionadas con la GC.

En las empresas que aln no han
comenzado a desarrollar proyectos en
GG, los directivos entienden que el
grado de competitividad en su sectory
los retos estratégicos que tienen que
afrontar les va a forzar a implantar
proyectos en GC. Adicionalmente, en
general sus practicas las quieren
soportar bajo el modelo de excelencia
en la gestion EFQM donde las
actividades de GCy aprendizaje se
encuentran incluidas a lo largo del
modelo.



NIVEL DE PRACTICA

e Seencontraron cuatro niveles de
practica claramente diferenciados:

1. empresas donde ven
oportunidades de mejorar
mediante la aplicacion de la GC
(20-30%)°

2. empresas que disponen de
actividades independientes que
pueden agruparse bajo el nombre
de GC (40-50%)°

3. empresas donde la consecucidn
de objetivos estratégicos se ha
visto facilitada por la realizacién
de actividades relacionadas con la
GC (20-30%)°

4. empresas que aplican una
metodologia para gestionar el
conocimiento de forma
sistematica (5-10%)°

* Los valores incluidos son una aproximacion que
deberfa de validarse mediante un estudio cualitativo
a nivel nacional. Se incluye una estimacién del nivel
de practica de los proyectos de investigacion
realizados para que los directivos dispongan de una
referencia sobre la practica real. Las empresas de la
muestra parten de la misma concepcién de que el
conocimiento es factor critico, por lo que es de
esperar que en el conjunto de las empresas
espafiolas se den resultados diferentes.
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OPORTUNIDADES DE MEJORAY
BARRERAS INICIALES

De forma genérica podemos decir que
las empresas que han realizado
proyectos relacionados con la GC han
ido buscando objetivos concretos. De
los comentarios de aquellas empresas
que estan a punto de empezar se
desprende que mas que beneficios
concretos, lo que ven son
oportunidades de mejora.

Las empresas que alin no han
comenzado a desarrollar proyectos en
GC esperan poder mejorar en las
siguientes lineas (ordenados por el
potencial de la mejora):

1. Mejora de la satisfaccién de los
clientes

2. Mejora de los procesos

Reduccion de los tiempos de

disefio y lanzamiento de

productos/servicios

Mejora del producto/servicio

Aumento de la productividad

Reduccién de costes

Aumento del resultado contable

w
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Adicionalmente las empresas esperan
mejorar de forma significativa en otros
de sus indicadores claves de gestion:

SEGURIDAD, IMAGEN y OBRA SOCIAL

Los temores, barreras iniciales y
condiciones indispensables ante la
implantacion de la GC parecen ser los
mismos que se presentan previamente
a la implantacién de cualquier nueva
herramienta de gestion o cuando se
abordan procesos de cambio interno,
lo que implica un cambio significativo
en la forma de pensary actuar de las
personas que componen las
organizaciones.

El nivel de practica
indica que las
empresas tienen
recorrido para
mejorary
beneficiarse del
desarrollo de
proyectos en GC

Inicialmente, los
directivos tienen
la intencion de
que los beneficios
de los proyectos
en GC redunden
sobre uno de los
principales activos
de las empresas:
sus clientes



La presion del
corto plazo
aparece
constantemente
como barrera para
mejorar

Los directivos son
conscientes del
valor del
conocimiento, no
obstante, muchos
tienen otras
prioridades
estratégicas

Los beneficios
alcanzados se
pueden medir
utilizando
métricas
especificasy
comprendiendo su
comportamiento

Vi

Entre las barreras mas importantes se
citan las siguientes:

1. Tiempo disponible de las
personas

2. Otras prioridades estratégicas de
la empresa

3. Falta de metodologias probadas
para desarrollar proyectos en GC

4. Falta del conocimiento necesario
para poder desarrollar los
proyectos

A diferencia del estudio anterior, la
baja implicacion del equipo directivoy
la falta asignacion de recursos no se
destacaron como barreras para
desarrollar proyectos en GC. Lo que
indica recogiendo las respuestas del
estudio anterior que el tamafio de la
empresay la cultura en gestién de las
empresas industriales determina
dichas barreras.

Josu Saseta - Copyright 2003

BENEFICIOS EN LA
IMPLANTACION

La mayoria de las empresas
comenzaron a desarrollar sus
proyectos en GC hace méas de dos
afios. Desde entonces han alcanzado
beneficios tangibles en las siguientes
areas:

1.  Mejora del indice de satisfaccién
de clientes

2. Mejora de los indicadores de
calidad

3. Reduccién de los tiempos
empleados en los procesos y
mejora de los resultados en
dichos procesos en términos de
productividad y de rentabilidad
por persona

4. Deteccion de oportunidades de
mejora y explotacién de dichas
oportunidades

En casi todos los casos, los beneficios
alcanzados no se han podido medir de
forma directa. Las empresas en
general tienen un claro problema de
definicién de métricas, no tanto las
relativas a los proyectos, sino a los
impactos de dichos proyectos.

En todos los casos los directivos
esperan alcanzar beneficios superiores
a los alcanzados hasta ahora. Los
directivos en general siguen
apostando por la via de la
socializacién del conocimiento
individual.



BARRERAS EN LA
IMPLANTACION

Inicialmente, en el proceso de
evaluacion del potencial de mejora
relativo al uso de conceptos
relacionados con la GC, la carencia de
un enfoque sistematico y una
metodologia probada ha sido una de
las barreras mas importante para
disenary desarrollar proyectos
relacionados con la GC. Dicho de otra
forma, el problema principal para los
Directivos sigue siendo cémo pasar a
la prdctica.

Motivada por la primera barrera, por
un lado en empresas en procesos de
centralizacién y por otro lado en
empresas con recursos limitados, el
equipo directivo tuvo problemas para
explicar exactamente lo que esperaba
de los proyectos ya que no tenfan
respuestas para todas las dudas que
se planteaban. Los directivos intentan
en este punto de convertir en cultura
algo que entienden es critico en
tiempos de alta incertidumbre,

“No hay que dejar que lo que no se
pueda hacer, interfiera en lo que se
puede hacer.”

Ala hora de presentar los proyectos,
los empleados inicialmente se han
mostrado escépticos sobre los
resultados de los proyectos. En
cualquiera de los casos, el tiempo
disponible de las personas
participantes en los proyectos ha sido

el factor limitativo. En general, siempre
ha implicado realizar un esfuerzo extra

adicional.

Las barreras encontradas en términos
generales, han sido comunes a
cualquier proceso de cambio.
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En algunas empresas el conocimiento
se concibe como fuente de poder. En
algunos casos sorprende esta
circunstancia ya que se revela en
pleno desarrollo de los proyectos
cuando en el diagnéstico inicial no
habfa sucedido tal cosa.

Como pasarala
practica, ha sidoy
sigue siendo el
mayor
interrogante

Los directivos se
quejaban de las
falsas promesas
de las empresas
de informatica, de
la presion de las
consultoras en
codificar las
soluciones con
respecto a su
modelo y de la
falta de rigor de
algunos autores
en la materia;
dichos aspectos
han colaborado
en la creacion de
una confusion
generalizada con
respecto a la GC



Recursos
Humanos se ha
convertido en el
departamento
donde mas se
ubica la
responsabilidad
de la GC

viii

UBICACION DE LA
RESPONSABILIDAD

Las empresas entrevistadas ubican la
responsabilidad de la GC en diferentes
areas de la empresa dependiendo de
cual sea su enfoque al respecto. En
algunos de los casos la
responsabilidad se ha repartido entre
varias areas funcionales:

Recursos humanos
Calidad

Direccién general
Universidad corporativa
Direccién de operaciones
Sistemas de informacién

AR A S

En algunos casos se ha creado el
puesto de Director de GC. La nueva
responsabilidad se ubica en
cualquiera de las areas indicadas
anteriormente.
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TECNOLOGIA E
INFRAESTRUCTURA

Las tecnologias de informacion y
comunicacién y las infraestructuras
disponibles tienen las siguientes
caracteristicas:

1. adecuada gestién de contenidos

2. facilitan la gestion del flujo de
documentos

3. facilita el trabajo en equipo

4. permiten compartirinformacion

Adicionalmente, se entiende que no se
van a producir cambios significativos
con relacién a las tecnologias que
utilizan en la actualidad.

En todos los casos, la implantacion de
nuevo software para gestionar
contenidos, etc. obliga a modificar
procesos y la forma en la que trabajan
las personas de la organizacion.



EXPERIENCIAS EN LA
IMPLANTACION DE PROYECTOS

e Las empresas han desarrollado
proyectos sobre GC en aquellos
procesos criticos para su negocio
(ordenados por nimero de practicas):

1. Proceso comercial
Proceso de fabricacién de
productos y proceso de
suministrar servicios

3. Proceso de disefio y lanzamiento
de productos

4. Proceso de disefio y despliegue de
la estrategia de la empresa

e Las empresas han desarrollado
practicas relativas a la transferencia de
mejores practicas, lecciones
aprendidas y capitalizacion del
conocimiento interno mediante
socializacién, es decir, convertir
conocimiento individual en
conocimiento colectivo.
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AUTOR Sin duda alguna,
el objetivo mas
importante de los
proyectos
desarrollados ha
sido socializar el

conocimiento

Josu Saseta lleva desde el aino 1998
trabajando en el desarrollo de nuevo
conocimiento en innovacion en gestién de
empresasy colabora de forma habitual con
las empresas en la comprensién y solucién
de problemas que requieren de un
planteamiento independiente y un enfoque
innovador.

Ha dedicado los dltimos cinco afios al
estudio e investigacién de las
implicaciones de la economia del
conocimiento en la competitividad
empresarial; terreno en el que ha
desarrollado su actividad como thinking
partner de grupos empresariales como:
ABB, Iberdrola, IBM y SGI.

Ha colaborado con entidades como el Club
Gestion de Calidad, el Cluster del
Conocimiento del Pais Vasco, la
Universidad de Navarra, etc. y
asociaciones empresariales como CEBEK.

En la actualidad Josu Saseta despliega dos
procesos clave disefiados durante estos
afios para que las empresas espaiiolas
puedan beneficiarse de la innovacién en
gestion:

1. proceso de investigacién en gestion de
empresas

2. proceso colaborativo de integracién de
nuevas herramientas de gestion

Para dudas y comentarios sobre este
informe o cualquier otro tema puede
contactar con Josu Saseta en su direccién
de correo electronico
josusaseta@wanadoo.es



