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Introduccioén.
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En la actualidad las organizaciones estan enfrentando condiciones en el
mercado muy diferentes del pasado. Los cambios en el entorno son muy
rapidos, el ciclo de innovacién es mas corto y las tecnologias tienen una
elevada importancia. En un entorno turbulento, solo las organizaciones con
mas capacidad de adaptacion a las nuevas realidades tendran la posibilidad de
obtener continuamente éxito y sobrevivir. Para Christensen (2003), la
incapacidad en anticipar el desarrol o de las nuevas tecnologias y entender
como deben ser implementadas en el tiempo correcto, es una de las principales
razones para el fracaso de las empresas existentes y factor de éxito para las

nuevas empresas entrantes en el mercado.

En este nuevo entorno el aprendizaje continuo de la organizacion es
fundamental, siendo los conceptos de aprendizaje organizacional desarrol ados
por Senge (1990) de elevada importancia y actualidad. La utilizacion de las
nuevas tecnologias (en nuestro trabajo, estudiamos con detalle el Internet,
Correo Electrénico y Intranet) por las organizaciones para crear y difundir
nuevo conocimiento, y desarrol ar el aprendizaje que les permita obtener mas

éxito en el mercado, es elevada importancia.

La utilizacién de las nuevas tecnologias de la informacién y comunicacion para
el desarrol o del aprendizaje en las organizaciones es un tema actual, pero
poco estudiado por la Universidad y empresas en Portugal. Desde la
bibliografia disponible, se verifica la existencia de un numero reducido de
estudios verificando como las dos realidades se correlacionan, aportando
conclusiones tedricas y practicas que puedan permitir para desarrollo de
nuevas lineas de investigacion, e implementacion de nuevos procesos de
trabajo en las empresas. Consideramos que la falta de informacién sobre este
tema es un problema para las organizaciones, razén por la cual lo pretendemos

abordar en nuestro trabajo de investigacion.

El objetivo de nuestro estudio es validar la hipétesis fundamental de que las
organizaciones con mas capacidad de aprendizaje utilizan el Internet, Intranet y
Correo Electronico, mas tiempo y para mas funciones, que las organizaciones

con menos capacidad de aprendizaje.
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Basado en la Teoria de los Recursos y Capacidades (Pfeffer y Salancik, 1978)
y en el Modelo de Aprendizaje de Senge (1990), utilizando la andlisis de
correlaciones y el test de hipétesis, se intentard validar la hipétesis fundamental
de que las organizaciones con mas capacidad de aprendizaje utilizan el
Internet, Intranet y Correo Electrénico, mas tiempo y para mas funciones, que
las organizaciones con menos capacidad de aprendizaje. Se pretende también
identificar con detal e, cuales son las funcionalidades de la tecnologia méas
utilizadas por las organizaciones con mas capacidad de aprendizaje para el

desarrol o del aprendizaje organizacional.

El trabajo que presentamos esta estructurado en seis partes. La primera en que
identificamos el problema, la segunda en que verificamos el estado de la
cuestién haciendo una revision exhaustiva de la bibliografia disponible, la

tercera en que referimos estudios disponibles sobre el tema, la cuarta en que
desarrol amos un estudio empirico considerando el universo de las 1.400

mayores empresas en Portugal, la quinta en que hacemos la interpretacion de
los resultados obtenidos, y la final en que referimos las conclusiones,

limitaciones y recomendaciones para estudios futuros.

Para la obtencion de los datos se utiliza un cuestionario con obtencién de
respuesta a través del Internet, estructurado y adaptado a la realidad de
Portugal, basado en cuestionarios utilizados en estudios anteriores realizados
en diferentes paises. Para el analisis de los datos se utilizan diferentes
métodos estadisticos como el Alfa de Cronbach para la verificacion de fiabilidad
del cuestionario, el analisis Factorial para validacidon de los constructos, el Test
Z de Proporciones para analisis de las tabulaciones, los Testes de Levene y
Test de Medias (Test de Student) para validacion de las hipotesis y el analisis
del coeficiente de Correlacién de Pearson para identificar correlaciones entre

los factores y entre variables.

Al final se obtienen conclusiones validas para la practica académica y para las
organizaciones, permitiendo identificar las caracteristicas diferenciadores entre
las empresas con mas capacidad de aprendizaje y las con menos capacidad de
aprendizaje, en lo que se refiere a la utilizacion de las nuevas tecnologias, con

detalle, el Internet, Correo Electronico y Intranet.
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CAPITULO 1

El Problema a Estudiar.
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En este Capitulo planteamos el problema considerado en nuestra investigacion,
las preguntas de investigacion y las hipétesis a verificar. Presentamos también,
la estructura de la investigacion, justificando la viabilidad y la relevancia

practica y tedrica del estudio.

Planteamientol.1. del problema.

La importancia del cambio en el entorno, y de las nuevas tecnologias, es
sefialado por Jack Welsh' (referido por Marchi, 1999), sefialando que cuando el
nivel de cambio en el entorno es mayor que el interno, entonces el fin de la
organizacion esta cercano, y por Christensen (2003) cuando refiere que la
incapacidad en anticipar el desarrol o de las nuevas tecnologias y entender
como deben ser implementadas en el tiempo correcto, es una de las principales
razones para el fracaso de las empresas existentes y factor de éxito para las

nuevas empresas entrantes en el mercado.

Entender como las nuevas tecnologias deben ser introducidas en la
organizacion, contribuyendo productivamente para el incremento del
aprendizaje organizacional, es un problema real que las organizaciones tienen
que solucionar. Para buscar soluciones es necesario caracterizar lo que suele
ser una organizacion con capacidad de aprendizaje y entender como utiliza las

nuevas tecnologias.

Senge (1990) define la organizacion con capacidad de aprendizaje como, la
organizacion que tiene la capacidad para, en un proceso continuo, ampliar su
capacidad para crear el futuro. La literatura disponible y la practica empresarial
estan cada vez mas de acuerdo que el conocimiento y el aprendizaje continuo
son factores criticos para el éxito de las organizaciones, tiendo una influencia

predominante en la productividad, innovacion, y competitividad.

Las nuevas tecnologias y en particular el Internet, el Correo Electrénico y el
Intranet, son nuevos medios que a través de sus diferentes funcionalidades,

suelen permitir un mayor y mas simples acceso a la informacion sobre los

1Presidente de la empresa General Electrics.
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recursos disponibles en el entorno, crear y difundir el conocimiento en la
organizacion, permitiendo el aprendizaje y el desarrol o, con éxito, de nuevos

productos y servicios (Marchi, 1999).

Silva y Neves (2003) hacen un andlisis del estado de la gestion del
conocimiento y del aprendizaje organizacional en Portugal, sefialando que el
namero de organizaciones que tienen programas de gestion del conocimiento
es muy reducido. Las excepciones son, en general, grandes organizaciones o
empresas internacionales con presencia en Portugal y que importan los
programas del origen. La existencia de programas formales de la gestion de
conocimiento en las organizaciones en Portugal es reducida, pero existe un
namero elevado de iniciativas en este campo (Silva y Neves 2003).
Considerando que la gestion del conocimiento no es mas que un conjunto de
iniciativas coordenadas y integradas con la estrategia organizacional que visan
promover la adquisicion, creacién, almacenamiento, recuperacion, difusion,
evaluacion y utilizacion del conocimiento, es reducido el nimero de
organizaciones que no tienen iniciativas en una o mas de las actividades

referidas (Silva y Neves 2003).

Las organizaciones consideran la comunicacion en la evaluacion del
desemperio, instituyen premios para incentivar ideas creativas, organizan
comidas sociales para facilitar la difusién informal de experiencias y

aprendizajes, implementan bases de datos para almacenar informes y
proyectos, utilizan bases de datos para crear conocimiento, y otros. En su
mayoria, los esfuerzos visibles estan concentrados en el almacenamiento de
los valores intelectuales, siendo la difusion y la creacion olvidadas. El resultado
es la existencia de grandes almacenes de conocimiento, poco actuales y sin
importancia, siendo esta una de las razones para la reducida utilizacion del
conocimiento disponible. Los individuos cuando necesitan del conocimiento no
saben como obtenerlo, pero también no lo buscan. Con frecuencia el
conocimiento almacenado no es accesible, siendo importante la inversion

financiera con reducidos resultados practicos (Santana y Diz, 2001).

Existen razones para que las organizaciones en Portugal no implementen

procesos de gestion del conocimiento y aprendizaje organizacional como, la
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actitud pasiva y de espera, el bajo nivel de formacién académica, la baja
competitividad, la importancia de la posicién jerarquica y titulos académicos, la
no-existencia de mejores practicas, la existencia de subcultura, la dificil
situacién econdmica, el enfoque en la tecnologia, las preocupaciones
inmediatas, la falta de existencia de métricas para evaluacion y el perfil de las
organizaciones (Silva y Neves, 2003). La gestion del conocimiento y el

aprendizaje organizacional en Portugal estan en una fase muy primitiva,
corriendo el riesgo de perder competitividad en un mercado mas global (Silva 'y
Neves, 2003). David Vice® (referido por Silva y Neves, 2003) considera que en
el futuro existiran dos tipos de empresas, las rapidas y las muertas. Los
programas de gestion del conocimiento y aprendizaje organizacional permiten
reducir los tiempos de desarrol o de la innovacién e incrementar la frecuencia
de introduccion de nuevos productos (Ridderstrale, 2000 y Marchi, 1999),
condicion fundamental para las empresas en Portugal. No son suficientes
iniciativas aisladas de gestion del conocimiento, pero si, la implementacion de

programas de aprendizaje organizacional en la organizacion.

La organizacion que aprende tuvo su origen en organizaciones como Shell, que
consideran el aprendizaje como la Unica y verdadera ventaje competitiva. En
Shell la gestion por intuicién ha sido sustituida por la gestion por escenarios,
originando la creacién de una estructura de aprendizaje que permitié una
continua y mejor adaptacion de la empresa al entorno. La realidad es que en la
actualidad muchas empresas no tienen un sistema estructurado de
aprendizaje, desarrol ando sus planteamientos estratégicos fundamentados en
informacion y opiniones (DeGeus, 1997). La organizacion que aprende puede
ser considerada como una respuesta muy importante al entendimiento del

entorno, que muchas veces, no es previsible.

Entre otras, las definiciones de organizacion que aprende mas referidas en la

bibliografia son:

2 Ex. Presidente de la empresa Northern Telecom.
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| Organizaciones en las cuales las personas tienen la capacidad de crear
continuamente los resultados que verdaderamente desean, donde
nuevas formas de pensamiento son generados, las aspiraciones
colectivas aceptadas y la colaboracion fomentada para aprender en
grupo (Senge,1990);

! Organizaciones que estan mas disponibles para la experimentacion,
motivan las nuevas iniciativas, aceptan mas errores y son mas
interactivas con sus clientes. Organizaciones que mantienen un rico e
informal ambiente interno | eno de informacion (Peters y Waterman
referidos por Marchi, 1999);

! Laempresa que aprende es una organizacion que facilita el aprendizaje
a todos sus miembros y que se esté transformando continuamente
(Pedler, Burgoyne, Boydell,1991).

De las definiciones se pueden extraer cuatro referencias importantes:

| Se adaptan al entorno;

| Estan continuamente incrementando su capacidad para cambiar;

I Desarrol an el aprendizaje colectiva e individual;

I Utilizan los resultados del aprendizaje para obtener mejores resultados.

La importancia de las nuevas tecnologias y del Internet para las organizaciones
es creciente como se puede verificar a través de los indicadores de utilizacion.
De acuerdo con la ONU (UN, 2003) el Internet fue utilizada en 2002 por 591
millones de personas en el mundo, en Europa existen 220 mil ones de
utilizadores (eMarketer, 2002) y 66% de las empresas estan conectadas
(European Comission, 2003). En Portugal el Internet es regularmente utilizada
por 39% de la poblacion (UMIC, 2003) y 94% de las empresas, siendo que 61%

tienen un sitio en el Internet (AIP, 2004).
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De acuerdo con una investigacion prospectiva realizado por Dutschke y Garcia
del Junco (2004), en 2015 la penetraciéon estimada del Internet en Portugal sera

de aproximadamente 66%, siendo que diferentes autores (Castel s, 2003,

Feather, 2002, Tapscott, 1998, Katz y Akhus, 2002) consideran también que el
Internet tendra un fuerte crecimiento en los préoximos afios en el nimero de

utilizadores, contenidos y medios de acceso.

Es hoy posible verificar, sin dudas, la actual y futura importancia del Internet
como canal de comunicacién, informacion y venta por los individuos y
organizaciones, pero también, como un nuevo y muy importante instrumento de
investigacion y aprendizaje. Esta consideracion es soportada en el estudio
conducido por Dutschke y Garcia del Junco (2004), sefialando que la
investigacion es una de las principales razones para utilizacion del Internet que
sera principalmente utilizada por estudiantes, investigadores y profesionales de
las organizaciones. Asi mismo, no esta claro cual es su verdadera importancia
como medio relevante para cambiar la base de conocimiento en las

organizaciones.
Diferentes autores (entre otros, Marchi, 1999, Serrano y Fialho, 2005, Arriola,
2004, Guevara 2001, Christensen, 2003, Castells, 2003 y Valhondo, 2003)
refieren el Internet como un medio de excelencia para el aprendizaje, a través
de la informacion y de las facilidades que contiene para la investigacion, como:

| El acceso rapido;

| La posibilidad de facil difusion del conocimiento;

I La conexion rapida y facil con el entorno y mundo exterior;

| El aprendizaje en grupo;

I El estimulo para el aprendizaje a través de las nuevas técnicas;

I La facil comunicacion con bajo coste.

10
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Leif Edvinsson’ (referido por Marchi, 1999) refiere la relaciéon entre aprendizaje

y tecnologia:

“El desarrollo del aprendizaje en la comunidad de negocios se estd moviendo
tan rapido que un corto espacio de tiempo es cada vez mas necesario entre el
ensefar y aprender. Esta es la razon porque el nuevo concepto de just in time
knowledge® esta emergiendo. Este concepto tiene como base la necesidad de
una rapida actualizacion del conocimiento, que solo es posible con el recurso a

la nueva tecnologia de informacion”.

Desde la bibliografia disponible (entre otros, Senge, 1990, Serrano y Fialho,
2005, Probst y Buchel, 1997, Day, Schoemaker y Ghunter, 2000 y Argyris,
1999) se puede afirmar que en la organizacion que aprende los individuos
estan motivados a adoptar nuevas formas de pensar y trabajar, siendo que los
colaboradores adoptan una perspectiva mas global de como la empresa actua,
estan mas abiertos entre si y desarrol an una estrategia que es aceptada y
seguida por todos. El modelo de organizacidén que aprende debe ser utilizado
para evaluar como las nuevas tecnologias de la informacién y comunicacién

son utilizadas en las organizaciones que aprenden, verificando la existencia de
diferencias relevantes cuando comparadas con las organizaciones con menos

caracteristicas de aprendizaje.

Santos y Ramos (2006) refieren la reducida existencia de estudios que
evallan, con detal e, los efectos de la adopcién de las nuevas tecnologias de
informacion como importantes contribuyentes para el aprendizaje en las
organizaciones y su efecto a largo plazo en la organizacion. Los autores
sefialan también ser importante realizar, en un futuro proximo, proyectos de
investigacion con aplicacion de encuestas y estudios de caso, con la
colaboracion de las organizaciones. La reducida existencia en Portugal de
estudios sobe este tema, dificulta el conocimiento de los directivos sobre las
relaciones existentes entre el aprendizaje organizacional y las nuevas

tecnologias, y sus beneficios para la organizacion.

3 Diretor de capital intelectual de la empresa Sueca Skandia Insurance.
4 Conocimiento al momento.
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El estudio que presentamos, tiene como objetivo validar la existencia de
relaciones entre la mayor capacidad de aprendizaje y la utilizacion del Internet,
Correo Electronico y Intranet, identificando orientaciones y haciendo
recomendaciones practicas, que permitan a las organizaciones maximizar la
contribucién de las nuevas tecnologias de la informacion para el aprendizaje

organizacional.

El problema concreto a estudiar es identificar si las nuevas tecnologias de la
informacion, y en particular el Internet, Correo Electrénico y Intranet, son
medios importantes para crear, codificar y difundir el conocimiento,

promoviendo el aprendizaje organizacional.

Consideramos este tema como importante por las siguientes razones:

| Elrapido y continuo desarrol o de las nuevas tecnologias y el reducido
conocimiento de las organizaciones en como las considerar en sus
modelos de negocio (Christensen, 2003, Gates,1995, European
Comission, 2003);

I Elincremento de la competitividad en los mercados, originando la
necesidad del desarrol 0 mas rapido de nuevas soluciones para el
cliente (Christensen, 2003, Senge, 1990, Drucker, 1992, Porter, 2000);

| Lanecesidad de las organizaciones de tener colaboradores y procesos
que permitan la generacion de conocimiento, su organizacion y

utilizacién productiva (Senge et al,1999);

I El crecimiento de la nueva generacion y su entrada en las
organizaciones, que permitira una mas facil utilizacion de las nuevas
tecnologias (Tapscott, 1998, Feather, 2002, Dutschke y Junco, 2004).

Un elevado numero de organizaciones no aprovechan al maximo su capital
intelectual debido a que la informacion no esta sistematizada y es propiedad de
cada colaborador. Brokes (1996) refiere que las organizaciones en los EUA
solo utilizan 20% de su conocimiento potencial. Como reaccion a esta realidad,

12
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las empresas estan considerando el aprendizaje como una de las mas

importantes ventajes competitivas (Stata, 1988 y Senge et al., 1999).

Drucker (1999) refiere que la revolucién Industrial incremento la productividad
cincuenta veces, siendo que desde el invento del microprocesador el poder del
ordenador se increment6 mil veces. Sizemore (1995) estima que el
conocimiento de la humanidad se duplicé entre los afios 1750 y 1960, 1900 y
1950, 1850y 1960, 1960 y 1965. Considerando esta evolucion, se podra
especular que en 2020 el conocimiento se duplicara cada 73 dias (Sizemore,
1995).

Se estima que la nueva informacion producida y guardada en papel, registro
magneético y medios opticos, se duplicé en los tres ultimos afios, siendo que el
crecimiento podra ser de 30% en los proximos tres afios (University of
California, 2003). La importancia del Internet (y sus diferentes medios de
acceso) es visible, considerando que contiene 170 terabytes de informacién, el
Correo Electrénico genera 400.000 terabytes de nueva informacién todos los
afnos y el Instant Messaging 274 terabytes. Toda esta creacion de nueva
informacion, su organizacion y utilizacion solo es posible con recurso a las

nuevas tecnologias y al Internet (University of California, 2003).

Esta nueva realidad obliga al aprendizaje mas rapido, originando dificultades en
las organizaciones gque no tengan las capacidades y conocimientos necesarios

para implementarlo.

Harreld, et al. (1997) consideran que el mayor impacto del Internet sera la
disponibilidad de informacién y su contribucién para las organizaciones con
capacidad de aprendizaje. Pero, con el elevado volumen de informacién
disponible y su potencial crecimiento en el futuro, las organizaciones tendran
gue tener los procesos y recursos que permitan entender, sistematizar y
transformarla en conocimiento. La necesidad de un rapido aprendizaje esta
relacionado con la importancia de “hacer” mejor en menor tiempo y el
incremento de la informacion disponible a través del Internet, que permite
identificar rapidamente nuevas oportunidades y amenazas, pero obliga

también, a reaccionar de inmediato (Harreld, 1997).
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Desde la literatura, estudios e investigaciones identificadas, es posible inferir la

importancia y actualidad del problema en estudio:

| El aprendizaje organizacional es reconocido como fundamental para el

exito de las organizaciones en entornos mas competitivos y complejos;

| El aprendizaje organizacional es funcion, entre otros, de la capacidad de
la organizacion para obtener informacion y generar conocimiento
productivo, que permita tener éxito, continuo, en los mercados en que

actua;

I Las nuevas tecnologias y el Internet son reconocidas como una realidad

gue las empresas no pueden olvidar;

I Las nuevas tecnologias de la informacion, el Internet, Correo Electronico
y Intranet, deben ser utilizadas por la organizacion para obtener

informacion, generar conocimiento y aprendizaje;

I Es posible identificar investigaciones realizadas, correlacionando la
utilizaciéon de las nuevas tecnologias y del Internet y la capacidad de

aprendizaje organizacional;

I El nimero de investigaciones en Portugal es reducido, razon por la cual
el estudio puede aportar importantes recomendaciones para las

empresas.

Por lo referido, consideramos relevante el problemay el desarrol o de una
investigacion que permita correlacionar el aprendizaje organizacional y la
utilizacién de las nuevas tecnologias y del Internet en las empresas en

Portugal.

El modelo conceptual que pretendemos evaluar, considera que el entorno
facilita informacion a la empresa (que la busca, también, a través del Internet,
Correo Electronico y Intranet), que debe tener la capacidad de la transformar

en conocimiento, promoviendo el aprendizaje organizacional y el desarrol o de
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nuevos productos y servicios, y permitiendo a la empresa se mantener con

éxito en el mercado (Figura 1).

Figura 1. Modelo conceptual de la investigacion.

Rentabilidad y Supervivencia

l Organizacion que Aprende T

Entorno Organizacion Entorno
| Utilizacion Internet, Correo Electronico, Intranet
A
\J \4
Informacion Obtener Informacion
<+> y

Necesidades existentes G enerar Conocimiento

Necesidades nuevas l

Desarrollar nuevos Disponibilizar

Productos y Servicios ' Productos y Servicios

Utilizacion Internet, Correo Electrénico, Intranet

Elaboracion propia (2006)

1.2. La poblacion a estudiar.

La poblacién a estudiar son las 1.400 mayores empresas en Portugal en los
afos de 2003 a 2005, de acuerdo con las estadisticas disponibles en la prensa
especialista’. Se considera los Ultimos 3 afos pues debido a la crisis
econdmica vivida en el pais, pueden existir empresas que en 2005 no estan
entre las 1.400 mayores por razones del mercado en que operan y no por
menor capacidad de gestién o aprendizaje.

Los criterios para pertenecer a las mayores empresas son la facturacion neta,
siendo la facturacién minima en Portugal de € 5 mil ones (de acuerdo con el
listado de empresas referido en la prensa especialista). Se podran aceptar
empresas con una facturacion inferior a € 5 millones cuando sean
internacionales (pues el grupo tiene una facturacion superior) o exporten (con

la facturacion fuera de Portugal tienen un total superior al minimo y demuestran

5 Revista Exame
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una capacidad de aprender a vender fuera de su region natural) o tengan una
posicion dominante en su mercado (existen actividades con mercados muy
especificos y por esta razén limitados). También se podran considerar
empresas que no tengan los requisitos referidos, pero por conocimiento de los
autores, son consideradas como modelos de gestidn y referencias importantes

en sus mercados.

Para que las respuestas sean consideradas como validas, los encuestados
deberan tener una vision global de la empresa, dandole preferencia a los

directores generales o de primer nivel.

En el andlisis de los datos se hara una segmentacion entre Pymes y Grandes
Empresas, de acuerdo con la definicion de la UE (recomendacion de la
Comission 2003/361/EC) que considera Pyme una empresa con facturacion
inferior a € 50 millones o0 menos de 250 empleados.

Para que el estudio sea representativo deberemos considerar un nivel de
confianza de 95% con un error muestral maximo de 10% (Murteira, 1993,
Fonseca y Matrtins, 1996, Fortin, 2003 y Guevara, 2001).

Para validar el nimero minimo de respuestas necesarias hemos consultado
estudios realizados con una metodologia semejante a del nuestro (ver, Murteira
et al., 2001, Conceicéo y Avila, 2001, Carneiro et al., 2000, Marchi, 1999, Kluge
et al., 2002, Soo et al., 2002, Smith et al., 2005, Marques y Coelho, 2005,
Aramburo, 2005, Simonin, 1999, 1997, 1999, Faniel, 2004, Bresman et al.,
1999, Guevara, 2001 y Moreno y Aramburo, 2005) bien como articulos
cientificos que hacen un meta analisis de los trabajos de investigacién en
gestion realizados entre los periodos de 1983 a 2003 (Scandura y Williams,
2000, Karami et al., 2006 y Eunni et al., 2006).

En la Tabla 1. hacemos un resumen de los datos referentes a la poblacion,
nivel de confianza y error muestral de los estudios referidos, con una
metodologia semejante a del nuestro. El corolario de los estudios esta referido

en el Capitulo 3.
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Del analisis de los 17 estudios (Tabla 1) se verifica que el nUmero medio de
respuestas es de 236, y para un nivel de confianza de 95%, el error muestral
medio es de 8,1%. Cuando consideramos solo los estudios con una poblacion
mas comparable con la del nuestro, eliminamos el E6 que considera una
poblacién infinita, y el E3 que tiene una poblaciéon muy superior a la media de
los estudios y no utiliza cuestionario para la obtencién de los datos,
quedandose 15 estudios, que con un nivel de confianza de 95% y haciendo el
calculo da la media simple, tienen un error muestral de 8,0%, con el calculo de

la media ponderada de 7,6% y con el calculo de la mediana de 8,9% (Tabla 1).

Tabla 1. Respuestas, Nivel de Confianza y Error Muestral de estudios

anteriores.

Estud'lo Poblacién Respuestas % Respuestas / Poblacién Nivel Confianza Error Muestral  JError Muestral
E2 130 50 38,5% 95% 10,9 10,9
E3 15559 1837 11,8% 95% 2,1
E4 2900 81 2,8% 95% 10,9 10,9
E5 1000 103 10,3% 95% 9,1 9,1
E6 100000 40 0,0% 95% 15,5
E10 2137 343 16,1% 95% 48 48
E24 211 85 40,3% 95% 8,2 8,2
E25 296 192 64,9% 95% 4,2 4,2
E26 1465 167 11,4% 95% 7,1 7,1
E27 1000 147 14,7% 95% 7,5 75
E28 1000 151 15,1% 95% 7,4 7.4
E29 1000 151 15,1% 95% 7,4 7,4
E32 874 248 28,4% 95% 5,3 53
E32 248 131 52,8% 95% 5,9 5,9
E34 210 42 20,0% 95% 13,6 13,6
E35 470 71 15,1% 95% 10,7 10,7
E36 1465 167 11,4% 95% 7,1 7,1
Média 236 22% 95% 8,1% 8,0%
Mediana 8,9%
Med.Pond. 7,6%

Elaboracion propia (2006)

Los estudios con poblacion y metodologia semejantes al nuestro tienen una
media de 142 respuestas, una porcentaje de respuestas de 14,8% y un error

muestral de 7,6%, considerando el nivel de confianza de 95%.

Tabla 2. Andlisis de los estudios con poblacién semejante a del nuestro.

Estudios com poblacién y muestra semejantes

Error Muestral (calculo de media
Poblacion Respuestas % Respuestas / Poblacion Indice Confianza ponderada)

960 142 14,8% 95% 1,6%

Flaboracion propia (2006)
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Como referencia, hemos consultado articulos cientificos que constituyen un
meta analisis de los trabajos de investigacion en gestion realizados entre los
periodos de 1983 a 2003.

Basado en el analisis de 120 articulos cientificos en publicaciones de
referencia’ entre 1991 y 2000, Karami et al. (2006) refieren que 55% de los
estudios utilizaron una muestra simple y seleccionada casualmente, 69%
utilizaron el cuestionario para la obtencion de los datos, para tratar los datos y
obtener conclusiones 45% utilizaron un analisis de correlaciones y 75% una
descripcion cualitativa y interpretativa. Es también importante referir que 60%

de los estudios tienen implicacion practica.

Eunni et al. (2006) hacen una revision de estudios empiricos desarrol ados
sobre el tema de la gestion del conocimiento en alianzas internacionales en el
periodo entre 1990 y 2003. En el total fueron identificados 48 articulos
publicados en publicaciones de referencia’. Como principal conclusién, sefialan
la importancia de los estudios longitudinales con analisis cuantitativo y
cualitativo de los datos en la investigacion sobre la creacion de conocimiento

en las alianzas internacionales y su aplicacion en las empresas.

Scandura y Williams (2000) hacen un analisis de las estrategias utilizadas en la
investigacion de gestion desarrol ada entre los periodos de 1985 a 1987 y 1995
a 1997 a través del analisis de 732 articulos publicados en publicaciones de
referencia’. En el periodo de 1985 a 1987 fueron examinados 347 articulos,
siendo 264 (76%) estudios empiricos. En el periodo de 1995 a 1997, fueron

examinados 385 articulos, siendo 308 (80%) estudios empiricos. En los dos

s Academy of Management Journal, Administrative Science Quarterly, Australian Journal of
Management, British Journal of Management, Decision Science Journal, Harvard Business
Review, International Journal of Hospitality Management, International Journal of Human
Resources Management, International Journal of Operations and Production Management,
International Journal of Research in Marketing, International Journal of Supply Chain

Management, Journal of Business Ethics, Journal of Business History, Journal of Business
Research, Journal of Management Inquiry, Journal of Smal Business Management, Long
Range Planning, Management Science Journal, Organization Studies, Strategic Management
Journal

7 Academy of Management Executive, Academy of Management Journal, Administrative
Science Quarterly, Journal of Management Studies, Management Science, Journal of

International Business Studies, Journal of World Business, Journal, Long Range Planning,
Organization Science, Strategic Management Journal, Books

s Academy of Management Journal, Administrative Science Quarterly, Journal of Management
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periodos, para la obtencion de los datos, se utiliz6 mayoritariamente muestras

de empresas del sector privado, con un incremento de su importancia entre los

afnos de 1995 a 1997. En el primer periodo la mediana de la muestra fue de

129 respuestas con valores de 67 y 284, respectivamente para el primer y

tercer cuartiles. En el segundo periodo la mediana de la muestra fue de 173

respuestas con valores de 70 y 376, respectivamente para el primer y tercer

cuartiles. La muestra mas elevada fue de 21.511 casos en los afos de 1985 a
1987y 23.170 entre 1995 a 1997.

Basado en los estudios identificados y la bibliografia referenciada,

consideramos que para el desarrol o de nuestro estudio tendremos que

obtener, como minimo, 89 respuestas (considerando el nivel de confianza de

95% y el error muestral de 10%, siendo que este nimero de respuestas se

sitla entre el primer y tercer cuartiles considerando los estudios realizados

entre 1995 y 1997), siendo nuestro objetivo alcanzar las 146 para obtener un
error muestral de 7,6% con un nivel de confianza de 95%. Este valor es mas
consistente con los estudios identificados como siendo mas semejantes a del

nuestro, y es mas proximo de la mediana en los estudios realizados entre los

anos de 1995 a 1997.

En la Tabla 3 identificamos nuestros objetivos de respuestas, entre el minimo

admisible (O4) y el deseable (0O1).

Tabla 3. Objetivos de respuestas de la investigacion.

I Poblacion Respuestas % Respuestas / Poblacion

Indice Confianza

Calculo Error Muestral

Error Muestral
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ETTOT TR

10,070

Flaboracion propia (2006)

1.3. Preguntas a responder e hipotesis a verificar.

El estudio pretende examinar la relacion entre variables, testar hipotesis, y

conducir test de significacion.
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Se utilizara el modelo normativo de organizacion que aprende, que considera
que estas organizaciones son el modelo ideal, siendo que el mayor éxito futuro

de cada organizacion dependera de su grado de aprendizaje.
Senge (1990) el principal arquitecto del concepto de organizacion con

capacidad de aprendizaje, considera cinco disciplinas, o técnicas base, para la

construccion de una cultura propensa a aprender:

! Visién de grupo;

I Maestria personal;

! Modelos mentales:;

I Aprendizaje de grupo;

I Pensamiento sistémico.

Las cuestiones a responder con esta investigacion que seran traducidas en

hipotesis, son:

1. ¢ Cual es el efecto del Internet, Correo Electrénico y Intranet en las

organizaciones con mayor capacidad de aprendizaje?

2. ¢ En las organizaciones con mas capacidad de aprendizaje, el
Internet, Correo Electronico y Intranet, son utilizados mas tiempo, por

mas colaboradores y en méas departamentos?

3. ¢Las organizaciones con mas capacidad de aprendizaje utilizan el
Internet, Correo Electronico y Intranet para desarrol ar mas y
diferentes actividades de gestién?

4. ¢ Las organizaciones con mas capacidad de aprendizaje utilizan mas
el Internet, Correo Electronico y Intranet para obtener, codificar y
difundir conocimiento?
20
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5. ¢ Las organizaciones con mas capacidad de aprendizaje utilizan mas
el Internet, Correo Electrénico y Intranet para soportar el aprendizaje

organizacional?

6. ¢Las organizaciones pertenecientes a grupos internacionales, tienen

mas capacidad de aprendizaje?

7. ¢Las grandes organizaciones tienen mas capacidad de aprendizaje?

Para cada cuestion la variable independiente es la explicativa, la variable
moderadora determina las condiciones en las cuales la variable independiente

actua sobre la dependiente. La variable dependiente es el criterio.

El objetivo de las hipotesis a verificar es comprobar que las relaciones
sugeridas en la literatura se verifican en el estudio empirico. Las hipotesis
testan la existencia de diferencias en el grado y tipo de utilizacion del Internet,
Correo Electrénico y Intranet entre las organizaciones con mas capacidad de

aprendizaje y con menos capacidad.

La hip6tesis basica de nuestra investigacion es que las Organizaciones con
mayor capacidad de aprendizaje, utilizan mas las tecnologias de la informacion
(en detal e el Internet, Correo Electronico y Intranet) que las organizaciones con

menos capacidad de aprendizaje.

Esta hip6tesis basica necesita de una serie de premisas para su definicién: se
debe utilizar un modelo de aprendizaje organizacional soportado en la teoria, la
capacidad de aprendizaje tiene que tener la posibilidad de ser cuantificada y
medida, las tecnologias de la informacién (en nuestro caso, el Internet, Correo
Electrénico y Intranet) tienen que ser bien caracterizadas y definidas, y la

utilizacién de la tecnologia debe ser muy detal ado y concreto.

Para responder a la hipotesis basica de trabajo, se proponen hipotesis

concretas agregadas en siete grupos.
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1.3.1. Justificacién de las hipotesis.

Grupo 1 - Utilizacién genérica del Internet.

La basqueda y obtencion de informacion, siendo fundamental para el éxito de
la organizacion no es facil, pues el cambio del entorno es rapido y solo las
organizaciones con capacidad en utilizar las nuevas tecnologias como medio
para obtener informacion y traducirla en conocimiento tendran éxito (Marchi,
1999). Christensen (2003) refiere que la inhabilitad en anticipar el desarrol o de
las nuevas tecnologias y saber como implementarlas en el tiempo debido, es
una de las principales razones para el menor éxito de las organizaciones

existentes y factor de éxito para nuevas empresas entrantes en el mercado.

En el modelo dinamico de la informacién, el dinamismo, la flexibilidad, la
interaccion y la participacion de todos los individuos de la organizacion, son la
base para el aprendizaje organizacional y la gestion del conocimiento. El
modelo, considera los tres niveles de los sistemas de informacién (estratégico,
gestion, operacional) con los mismos objetivos y enfoque, manteniendo los
niveles de informacion (macro, interno y externo) y los niveles jerarquicos de
utilizacion de la informacién (alta gestion, gestion, operacional). Toda la
informacion es creada en la base de datos con las funciones organizacionales
(produccién y servicios, comercial, materiales, financiera, recursos humanos,
otras) en un proceso sinérgico y coherente entre todos los niveles. En esta
medida, los modelos modernos del sistema de informacion estan adaptados a
las necesidades de la gestion del conocimiento, proporcionando respuestas al
proceso de transaccion y transmision de la informacion, haciendo la difusion
oportuna del conocimiento creado a través de una base de datos Unica de las
funciones organizacionales, proporcionando un acceso facil, una busqueda
exacta y rapida, y por estas razones, permitiendo el incremento de la capacidad
de accion de todos los individuos en la organizacion (Serrano y Fialho, 2005).

Huber (1991) considera que el aprendizaje organizacional ocurre cuando las
organizaciones emprenden actividades para la interpretacién de la informacion
y formacion de significados. Las organizaciones, cuando interactian con el

entorno, se enfrentan con la incertidumbre y la ambigiedad. La incertidumbre
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se reduce adquiriendo y procesando mas informacién, mientras que la
ambigledad se reduce llevando a cabo discusiones y reuniones presénciales
(Guevara, 2001). Es decir, cuanto mas variados sean los medios tecnol6gicos
al nuestro alcance, mejor sera la comprension de la informacién. Por ejemplo,
hoy dia, se pueden simular discusiones presénciales mediante sistemas de
conferencia multimedia. Tales tipos de sistemas habilitan la transmision de
video en directo, la autoria conjunta de documentos y las discusiones a través
del Internet (Guevara, 2001). Sucede frecuentemente en la toma de decisiones,
gue cuando se requiere la razon fundamental, que motivo ciertas decisiones a
partir de una informacion anterior, tale informacion no pueda estar totalmente
disponible en una fecha posterior. La habilidad de revisar y cuestionar esta
razon fundamental que existe por detras de todas las decisiones anteriores, es
la base que hay por detras del aprendizaje de doble ciclo (Argyris y Shon,
1978). Los sistemas de apoyo a la decisién y los otros sistemas de informacion,
pueden apoyar el almacenamiento y la recuperacion de la informacién entrante,
el proceso de tomada de decisiones y los resultados. Esto puede emplearse
como una herramienta para promover el aprendizaje y el conocimiento entre
individuos y grupos. Ademas, los sistemas de informacion pueden ayudar en el
establecimiento de laboratorios de aprendizaje, siendo modelos en pequefia
escala de escenas de la vida real, a través de los cuales, los equipos de
gestion aprendan a aprender en equipo (Senge, 1990). Estos laboratorios de
aprendizaje pueden combinar problemas reales significativos con dinamicas
interpersonales, permitiendo a los participantes tomar decisiones y
experimentar sus consecuencias a travées de los juegos de simulacion
(Guevara, 2001).

En algunas organizaciones el aprendizaje de doble ciclo (Argyris y Shon, 1978)
no tiene lugar debido al ambiente poco apropiado para que los miembros
cuestionen los valores béasicos, con miedo de ser reprimidos. La utilizacién de
los sistemas de conferencia, que disponen de medios para conservar el
anonimato de los participantes, permitiria discutir abiertamente problemas o
ideas polémicas sin miedo a enfrentarse a consecuencias negativas, esto es
debido a que el anonimato promueve la mayor interaccion, participacion,

objetividad y la mejor resolucién del problema (Guevara, 2001).
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De la revision tedrica realizada puede deducirse que las nuevas tecnologias de
la informacién influyen en el aprendizaje organizativo de forma indirecta,
modificando la organizacién en la que estan implantadas y de forma directa al
contribuir para una correcta gestion del conocimiento. La influencia indirecta es
corroborada por el hecho de que la implantacion con éxito de una tecnologia
exige que los individuos aprendan nuevas formas de realizar las tareas. Este
proceso de aprendizaje origina cambios en los flujos de informacion y en las
funciones de los individuos, que, en algunos casos, provocan cambios en la

estructura (Cash, McFarlan y McKenney, 1989).

En este grupo se consideran las hipotesis que pretenden verificar que la
utilizacion genérica del Internet en las empresas con mas capacidad de

aprendizaje es mayor que en las empresas menos capacidad de aprendizaje.
Siendo el rendimiento un componente importante para caracterizar la
capacidad de aprendizaje, se hace el mismo analisis considerando como grupo

las empresas con mas capacidad de aprendizaje y rendimiento.

Las hipétesis a comprobar son (en cada hipotesis se indica entre paréntesis las

preguntas del cuestionario referentes a la variable dependiente):

H1 (P17)

Las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion que
aprende utilizan el Internet mas horas que las organizaciones con menos

caracteristicas de organizacion que aprende.
H1.1.
Las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion que

aprende y mayor grado de rendimiento utilizan el Internet mas horas que las

organizaciones con menor grado de rendimiento.
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H2 (P20 + P21 + P22 + P23 + P24 + P25 + P26 + P27 + P28 + P29)

Las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion que
aprende utilizan mas funcionalidades en el Internet que las organizaciones con

menos caracteristicas de organizacion que aprende.

H2.1

Las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion que
aprende y mayor grado de rendimiento utilizan mas funcionalidades en el

Internet que las organizaciones con menor grado de rendimiento.

H3 (P14)

En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacién que
aprende el Internet es utilizada por mas colaboradores que en las

organizaciones con menos caracteristicas de organizacion que aprende.

H3.1

En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion que
aprende y mayor grado de rendimiento el Internet es utilizado por mas

colaboradores que en las organizaciones con menor grado de rendimiento.

H4 (P16)

En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacién que
aprende el Internet es utilizado en mas departamentos que en las

organizaciones con menos caracteristicas de organizacion que aprende.

H4.1

En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion que
aprende y mayor grado de rendimiento el Internet es utilizado en mas

departamentos que en las organizaciones con menor grado de rendimiento.
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Grupo 2 - Utilizacién del Internet para actividades concretas de negocio.

Las bases del conocimiento son creadas adquiriendo, almacenando,
interpretando y manejando informacion, tanto de dentro como de fuera de la
organizacion. Cuando el conocimiento interno no es suficiente para garantizar
el éxito de la organizacion, es necesario obtenerlo en el entorno, siendo en este
caso fundamental la existencia de sistemas de informacion soportados en las
nuevas tecnologias que permitan su identificacion y difusion en la organizacion
(Nongkran, 2005). Las aplicaciones estratégicas de las tecnologias de la
informacion pueden tomar dos formas para la adquisicion de conocimiento
(Mason, 1991): las capacidades para asimilar conocimiento del exterior (como
los sistemas de inteligencias sobre la competencia, que adquieren informacion
sobre otras compaifiias en la misma industria), y las capacidades para crear
nuevo conocimiento a partir de la reinterpretacion y reformulacion de la
informacion existente y recientemente adquirida (como los sistemas de
informacion para ejecutivos o los sistemas de ayuda en la toma de decisiones).
Para incrementar la productividad es conveniente destacar la necesidad de
informacion que tienen las empresas para incrementar su posicion en los
mercados naturales y nuevos mercados, definiendo las estrategias necesarias.
Ademas, se precisa facilitar informacion sobre convocatorias publicas de
ayudas, seminarios y jornadas, estudios de prospeccion comercial, planes
sectoriales de promocion exterior, captacion de informacion sobre nuevas
tecnologias y otros. Los sistemas de comercio electronico permiten obtener
informacion para conocer las necesidades del cliente. En un mercado cada vez
mas abierto, el acceso a la informacion especializada y los nuevos medios de
comunicacion facilitaran el incremento de competitividad de las organizaciones
(Guevara, 2001). En el concepto de contexto (Kenny y Marshall, 2002), las
nuevas tecnologias emergentes van permitir a las empresas contactar con sus
consumidores donde y cuando estos estén disponibles para comprar. El

enfoque del comercio electrénico cambiara del contenido para el contexto,
siendo que los consumidores estaran ligados al Internet a través de teléfonos
moviles, agendas electronicas, television interactiva, computadores sin cables,
y otros. En la medida que el Internet se generaliza, las empresas van tener
nuevas formas de conectar con sus clientes, originando nuevas oportunidades

de comunicacion y venta. Las empresas que mejor se adapten, tendran fuertes
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ventajas competitivas, como el tener una mayor relacién con los clientes y
obtener una mejor segmentacion de los mercados. En el futuro muy proximo,
las organizaciones tendran que saber utilizar el Internet como un importante
canal para la distribucién de los productos y servicios, y como un canal de
comunicacion utilizado diariamente por los clientes. El Internet serd también
una importante herramienta de marketing, permitiendo a las empresas obtener
relaciones privilegiadas con los consumidores a través del desarrol o de
programas de fidelidad (Chaffey et al, 2003).

En este grupo, se consideran las hipotesis que pretenden validar que la
utilizacion del Internet para actividades concretas de negocio en las empresas
con mas capacidad de aprendizaje es mayor que en las empresas con menos
capacidad de aprendizaje. Siendo el rendimiento un componente importante
para caracterizar la capacidad de aprendizaje, se hace el mismo analisis
considerando como grupo las empresas con mas capacidad de aprendizaje y

rendimiento.

Las hipotesis a comprobar son (en cada hipotesis se indica entre paréntesis las

preguntas del cuestionario referentes a la variable dependiente):

H5 (P24 + P25)

En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacién que
aprende el Internet es mas utilizada para comunicar que en las organizaciones

con menos caracteristicas de organizacion que aprende.

H5.1
En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion que

aprende y mayor grado de rendimiento el Internet es mas utilizado para

comunicar que en las organizaciones con menor grado de rendimiento.
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H6 (P26 + P27)

En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion que
aprende el Internet es mas utilizado para hacer negocios que en las

organizaciones con menos caracteristicas de organizacion que aprende.

H6.1

En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacién que
aprende y mayor grado de rendimiento el Internet es mas utilizado para hacer

negocios que en las organizaciones con menor grado de rendimiento.

H7 (P22 + P23)

En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacién que
aprende el Internet es mas utilizado para buscar informacién que en las

organizaciones con menos caracteristicas de organizacion que aprende.

H7.1

En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacién que
aprende y mayor grado de rendimiento el Internet es mas utilizado para buscar

informacidn que en las organizaciones con menor grado de rendimiento.

H8 (P28 + P29)

En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion que
aprende, los colaboradores utilizan mas el Internet para buscar y crear
innovacion que en las organizaciones con menos caracteristicas de

organizacién que aprende.

H8.1 (P28 + P29)

En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion que
aprende y mayor grado de rendimiento los colaboradores utilizan mas el
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Internet para buscar y crear innovacioén que en las organizaciones con menor

grado de rendimiento.

Grupo 3 - Utilizacion del Correo Electronico.

Santos y Ramos (2006) consideran que las aplicaciones informaticas utilizadas
en la organizacion son elementos esenciales para la construccion y difusién del
conocimiento sobre si mismos, el negocio y el entorno, facilitando la interaccion
con entidades externas con relevancia para el negocio. En este sentido, las
tecnologias de la informacion son utilizadas para apoyar el aprendizaje
organizacional, facilitando el acceso a programas de formacién, contenidos,
andlisis de resultados de decisiones y acciones, facilitando el contacto entre los
miembros de la organizacion y las entidades externas. Las tecnologias de la
informacién y conocimiento pueden soportar la transferencia del conocimiento a
través de mecanismos que permitan a los diversos miembros de la
organizacion acceder, difundir y actualizar soluciones para la resolucion de
problemas (Serrano y Fialho 2005). En una organizacion informada, los niveles
mas inferiores tienen mas acceso a la informacion necesaria para un bueno
desempefio, siendo que la relacion entre las tecnologias de la informacién, el
conocimiento y el desempefio es clara. Marchi (1999) hace una relacion entre
las cinco disciplinas de Senge (1990) y la utilizacién de las nuevas tecnologias,
sefalando que el Correo Electrénico es una herramienta que contribuye para la
creacion de una vision de grupo. Siminiani (2005) considera que la difusion
corporativa del conocimiento es lo que le proporciona verdadero significado.
Ademas de las formas tradicionales de distribucion de la informacion, como el
teléfono, el fax, las reuniones personales y los informes, ahora, las nuevas
tecnologias también ponen a nuestro alcance los sistemas de comunicacion
asistidos por ordenador, como el correo electronico (Guevara, 2001). El correo
electrénico ofrece a las organizaciones indudables ventajas en ahorro de
costes de comunicacion (en comparacion con los métodos tradicionales) y en
sencil ez de uso. El correo electronico también puede ayudar cuando una
transmision se envia a la organizacion entera, a cuyos miembros se les pide
localizaciones donde tal informacion pueda encontrarse (Guevara, 2001). De
esta forma, las distintas partes de la organizacion seran capaces de acceder a

nueva informacion, y alcanzar una nueva comprension, incrementando la
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participacion y produciendo decisiones de mejor calidad, ya que éstas se toman
por acuerdo general y no por dominacion. El resultado del desarrol o de tales
organizaciones habiles en las tecnologias de la informacion es una mejor

interpretacion de la informacion y una mayor comprensiéon (Guevara, 2001).

Desde la bibliografia, se puede verificar la importancia del correo electrénico en
la difusion del conocimiento y para hacer negocio. En nuestro estudio,
pretendemos verificar si las empresas con mayor capacidad de aprendizaje
utilizan mas el correo electrénico en su actividad diaria y lo proporcionan a mas

colaboradores y departamentos.

En este grupo se consideran las hipotesis que pretenden validar que la
utilizacion del Correo Electrénico en las empresas con mas capacidad de
aprendizaje es mayor que en las empresas con menos capacidad de
aprendizaje. Las hipotesis se refieren al volumen de utilizacion del correo

electrénico.

Las hipotesis a comprobar son (en cada hipotesis se indica entre paréntesis las

preguntas del cuestionario referentes a la variable dependiente):

H9 (P11)

En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacién que
aprende el Correo Electronico es utilizado por mas colaboradores que en las

organizaciones con menos caracteristicas.

H10 (P12)

En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion que
aprende el Correo Electronico esta mas tiempo disponible para los
colaboradores que en las organizaciones con menos caracteristicas de

organizaciéon que aprende.
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H11 (P13)

En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion que
aprende el Correo Electrénico esta accesible en mas departamentos que en las

organizaciones con menos caracteristicas de organizacion que aprende.

Grupo 4 - Utilizacion del Intranet.

El Intranet es una red que conecta a los usuarios-clientes de una determinada
institucién-empresa usando el protocolo de Internet TCP/IP (Transmission
Control Protocol Internet Protocol), un estandar internacional que comunica
redes de ordenadores de diferentes arquitecturas y de diferentes sistemas
operativos. De una manera simple se puede decir que asi como el Internet es
una red no estructurada, el Intranet es una red estructurada, es decir que utiliza
la tecnologia de Internet con la diferencia de los limites del sistema (Guevara,
2001).

El Intranet es el ambiente de trabajo ideal para la difusion de informacion
dinamica y relacionada. Davenport y Prusak (1998) consideran las tecnologias
basadas en el Intranet muy intuitivas, actuando facilmente con
representaciones del conocimiento. Los sistemas basados en el Intranet estan
mas orientados a la informacion interna de la organizacion, siendo un

importante vehiculo entre la organizacion y los individuos.

Nonaka y Takeuchi (1995) definen la combinacion como el proceso de conectar
diferentes areas del conocimiento explicito. La estructura del Intranet auxilia el
proceso, permitiendo a los individuos de diferentes departamentos, acceder a
informacion a través de una navegacion simple. El Intranet es también una
herramienta adecuada para sistematizar el conocimiento explicito que esta
disperso en la organizacion. Para Stewart (1998) el Intranet tiene potencial para
se transformar en patrimonio organizacional, que integra el capital estructural,
siendo un mecanismo que permite transformar el capital humano colectivo en

capital estructural.
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Las ventajas mas notables del Intranet para la institucion que la adopta es la
reduccion de los costes que se desprende de la utilizacién de instrumentos mas
0 menos estandarizados, la facilidad en compartir informacion, el corto ciclo de
aprendizaje, la estandardizacion y el rapido acceso a la informacién. La
tecnologia de informacion puede apoyar la memoria organizativa de dos
maneras, bien haciendo que el conocimiento almacenado pueda recuperarse o
permitiendo acceder a los individuos con conocimiento (Guevara, 2001). La
memoria organizativa puede producirse sobre dos tipos de datos o
informaciones: complejos y de interpretacion simple. Por tanto, nosotros
necesitamos formas para guardar y recuperar ambos tipos de informacion. La
mayoria de las organizaciones dispone de varios tipos de sistemas de
informacion, tales como sistemas de control de inventario, sistemas
presupuestarios y sistemas administrativos, para guardar y recuperar los datos
complejos, pero no tiene sistemas similares para capturar la informacién mas
simple. Asi, el aprendizaje organizativo se incrementa si se pueden guardar
todos los tipos de datos o informaciones (incluidas las propias experiencias de
los miembros de la organizacion) para una referencia futura. Otra tendencia
emergente no se limita a los sistemas expertos (que hacen referencia a un
conjunto fijo de reglas) sino que involucra la intervencion de humanos en la
toma de decisiones y en los procesos de interpretacion con el uso de
conocimiento textual. Tales tecnologias emergentes, como la gestion de grupos
de expertos en el Intranet, pueden facilitar la creacién de memorias
organizativas. Estas herramientas no solo capturan el conocimiento formal sino
también el informal, el cual es ignorado frecuentemente por las organizaciones
(Guevara, 2001). Los procesos de asignacion, seleccion, difusién, uso y
expresion de necesidades de contenidos suponen un uso muy Util de la
colaboracion a través del Intranet y pueden proporcionar un gran impulso a la
difusion del conocimiento en la empresa. Con ellos se persigue proporcionar al
usuario la informacién util, oportuna, poco voluminosa, y clara, que necesite en
cada situacién (Siminiani, 2005). Brown y Duguid (1991) aseguran que las
nuevas tecnologias que facilitan la colaboracion deberian disefiarse basandose
en las comunidades de practica no ortodoxas (que hacen uso del conocimiento
informal), mas que en las descripciones formales de trabajo. La base de
conocimiento resultante puede, entonces, tratarse como "memoria de grupo” o

“inteligencia colectiva”. Animar a los miembros de la organizacién a compartir
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tale informacion, para que sea almacenada en forma electrénica, puede
presentar dificultades si el os no desean revelar informacion valiosa por miedo
a perder competitividad individual. Entonces, el primer paso para eliminar este
temor es tener una atmosfera abierta y flexible en la organizacion (Guevara,
2001).

En este grupo se consideran las hipotesis que pretenden validar que la
utilizacion del Intranet en las empresas con mas capacidad de aprendizaje es
mayor que en las empresas con menos capacidad de aprendizaje,
proporcionando en la organizacion una mayor capacidad para compartir el

conocimiento tacito y formal.

La hipétesis a comprobar es (se indica entre paréntesis las preguntas del
cuestionario referentes a la variable dependiente):

H12 (P7)

Las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion que
aprende utilizan mas el Intranet para crear y difundir conocimiento entre los
colaboradores que las organizaciones con menos caracteristicas de

organizacion que aprende.

Grupo 5 - Medios de acceso al Internet y Correo Electronico.

Al principio de la difusion del Internet en 1995, el medio de acceso fue
solamente el ordenador, que se utilizaba en el hogar o en la oficina. El
ordenador ha sido utilizado principalmente como instrumento de trabajo y para
enviar o recibir mensajes de correo electrénico (Skog, 2002). Con el incremento
del nimero de usuarios, la inclusion de mas tipos de utilizacién, el crecimiento
de los jévenes y el desarrol o tecnoldgico (principalmente en lo que se relaciona
con la movilidad y el uso sin cables), la tendencia es tener la posibilidad de un
contacto perpetuo (Katz y Aakhus, 2002), siendo que cualquier individuo en
cualquier lugar y en cualquier momento se puede conectar al Internet para

hacer cualquier tipo de utilizacion. Margolis (2000) hace el refuerzo del
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concepto de contacto perpetuo y Internet movil, sefialando que los
ordenadores, teléfonos, videos portétiles y otros terminales de acceso al
Internet estaran siempre conectados e integrados, permitiendo una

conectividad constante.

Las nuevas tecnologias y el Internet (basada en el concepto de hipermedia),
permiten a los miembros de la organizaciéon enlazar y compartir documentos
multimedia salvando las barreras de distancia y tiempo tanto dentro como fuera
de la organizacion. Un ejemplo de distribucion de la informacion tanto hacia el
interior como hacia el exterior, es la edicion de catalogos de productos
electrénicos, mas econdémicos y que pueden estar permanentemente
actualizados, en contraposicion a los catalogos impresos. Diversos autores
sugieren que el uso del hipermedia cooperativo permitira a los grupos la
habilidad de enlazar grandes cantidades de informacion de una manera
dinamica (Guevara, 2001). Tales sistemas serian de gran ayuda para el
reconocimiento, la comprensién, la definicion, la investigacion, la evaluaciéon y
la resolucion de un problema, como un auténtico grupo. Por otra parte, muy a
menudo una parte de la organizacion busca informacion pero no sabe donde
buscar tal informacion, mientras que otra parte tiene esa informacion pero no
sabe a quién podria beneficiar. Esto puede ser facilitado gracias a un servicio
especializado que localice la informacién o a una lista de distribucion
electrénica, similar a un servicio de paginas amaril as a través del Internet.
Vargas (2000) y Davenport y Prusak (1998) refieren que las soluciones
tecnoldgicas para la gestion del conocimiento no son Unicas, siendo que la
mayoria de las organizaciones utilizan herramientas multiplas. Davenport y
Prusak (1998) presentan su propuesta de clasificacién de las tecnologias para
la gestidon del conocimiento, agrupando los programas informaticos en
categorias: sistemas periciales e inteligencia artificial, depositos de
conocimiento, sistemas del conocimiento en tiempo real, ambientes del

conocimiento en Internet y sistemas de andlisis de largo plazo.

En la literatura consultada es referido por diferentes autores la importancia de
considerar los diferentes medios de acceso al Internet y al Correo Electrénico,
como complementarios entre si, y actuando integrados (entre otros, Feather,

2002, Skog, 2002, Katz y Aakhus, 2002 y Margolis, 2001). Es también referido
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la existencia de diferentes soluciones basadas en las nuevas tecnologias y el
Internet (entre otros, Vargas, 2000, Davenport y Prusak, 1998, Serrano y
Fialho, 2005, Simiani, 2005 y Santos y Ramos, 2006). Estas referencias nos
hacen considerar como relevante verificar si las empresas con mas capacidad
de aprendizaje proporcionan a sus colaboradores mas medios de acceso al
Internet y Correo Electrénico, facilitando la comunicacion y obtencion de nuevo

conocimiento.

En este grupo se consideran las hipotesis que pretenden validar que las
empresas con mas capacidad de aprendizaje utilizan mas medios de acceso al
Internet y Correo Electronico que las empresas con menos capacidad de
aprendizaje, proporcionando a los colaboradores una mayor posibilidad de

acceso continuo.

La hipétesis a comprobar es (se indica entre paréntesis las preguntas del

cuestionario referentes a la variable dependiente):

H13 (P 18)

En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacién que
aprende el Internet y Correo Electrénico estan accesibles a través de mas
medios de acceso que en las organizaciones con menos caracteristicas de

organizacién que aprende.

Grupo 6 — Rendimiento y utilizacion del Internet para el aprendizaje.

Para Christensen (2003) la inhabilidad en anticipar el desarrol o de las nuevas
tecnologias y hacer la implementacion en el tiempo correcto, es una de las
principales razones para el no éxito de las empresas y razon de éxito para las
nuevas empresas entrantes en el negocio. La literatura existente postula que el
aprendizaje es critico para el éxito de una organizacién, pues en entornos muy
competitivos y con cambios rapidos, como actualmente, el aprendizaje es el
principio de toda la productividad, innovacion, y capacidad competitiva. El

Internet facilita un conjunto de funcionalidades como el correo electronico, base
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de datos, transferencia de ficheros, grupos de discusion y aprendizaje a
distancia, que pueden ser perfectos para facilitar el aprendizaje organizacional
(Marchi, 1999). Marques y Coelho (2005) desarrol an un estudio empirico con
directores y trabajadores del conocimiento en 72 empresas de tecnologia,
demostrando que la capacidad para desarrol ar e introducir en el mercado
nuevos productos y servicios con éxito, es funcion de la capacidad de los
miembros de la organizacion en repartir el conocimiento. El estudio testa las
siguientes bases para las referidas capacidades: la existencia de trabajadores
del conocimiento, conocimiento de redes de colaboradores, clima
organizacional para la asuncion del riesgo, y trabajo en equipo. Marques y
Coelho (2005) refieren que la generalidad de los estudios se estaba centrando
en el impacto del Internet en la reconfiguracion de las estrategias de marketing,
y ahora lo que se quiere conocer es el impacto de esta reconfiguracion en el
rendimiento de las empresas. Se espera que las empresas que mas consideran
este nuevo instrumento, obtengan un mejor rendimiento. En el estudio

desarrol ado por Kluge, Stein y Licht (2002), se verifica que como media, el
tiempo de desarrol o de un producto en las empresas con mas éxito disminuyo
4,6% por cada afo entre 1995 y 1998, que se compara con el 0,7% en las
empresas con menos éxito en el mismo periodo. Las empresas con mas éxito
obtuvieron una reduccion anual de 11% en el tiempo medio de procesamiento

de los pedidos, lo que contrasta con 1,6% en las de menor éxito.

La evaluacion del rendimiento de las organizaciones, a pesar de ser
importante, continda siendo una cuestién compleja que necesita de mucha
atencion. Su complejidad radica en la dificultad para obtener datos objetivos y
validos para su mensuracion. A pesar de que las medidas objetivos de
rendimiento puedan parecer més confiables, son también susceptibles de crear
problemas de evaluacion. Primero, porgue las muestras, son extraidas de una
poblacién heterogénea y el investigador, diferentemente del gestor, determina
el limite imaginario entre el éxito y el fracaso (Styles, 1998, referido por
Marques Y Coelho, 2005). Segundo, porque algunas medidas (e. g.:
rentabilidad y cuota de mercado) son dificiles de comparar entre empresas,
debido a sus diferentes practicas de contabilidad. Tercero, porque algunos
gestores, pueden no estar dispuestos a responder abierta y efectivamente en

valores absolutos y manipular las respuestas (Katsikeas, et al., 1996, referido
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por Marques y Coelho, 2005). Estas dificultades explican la necesidad de
trabajar con medidas subjetivas de percepcién. Todavia, existen estudios que
demuestran que no existen diferencias significativas entre la utilizacién de
medidas objetivas o subjetivas de rendimiento (Dess y Robinson, 1984, Periy
Sampaio, 1999, Trez y Luce, 2001, referidos por Marques Y Coelho, 2005).

La investigacién desarrol ada por Margues y Coelho (2005) revela la existencia
de una relacion positiva, estadisticamente significativa, entre el rendimiento y la
sofisticacion tecnoldgica de los sitios en el Internet, la red de relaciones, la
transformacion de relaciones con los clientes y la reconfiguracion de las

estrategias de marketing.

En nuestro estudio pretendemos validar que las empresas con mas capacidad
de aprendizaje tienen un rendimiento mayor. Para tale se utilizan escalas
existentes (el Learning Organization Inventory y el cuestionario de Watkins y

Marsick, 1994) que permiten caracterizar la rendimiento organizacional.

En este grupo se consideran las hipotesis que pretenden validar que las
empresas con mas capacidad de aprendizaje tienen un mejor rendimiento y
consideran el Internet mas importante para el aprendizaje que las empresas

con menos capacidad de aprendizaje.

La hipétesis a comprobar es (en cada hipotesis se indica entre paréntesis las

preguntas del cuestionario referentes a la variable dependiente):
H14 (P34)
Las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion que

aprende, tienen mayores niveles de rendimiento, que las organizaciones con

menos caracteristicas de organizacion que aprende.
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H15 (P36)

En las organizaciones con un mayor grado de caracteristicas de organizacion
que aprende el nivel de confianza en el éxito futuro de la empresa es mayor
que en las organizaciones con menos caracteristicas de organizacién que

aprende.

H16 (P35)

En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacién que
aprende, el Internet es considerado mas importante para el aprendizaje que en

las organizaciones con menos caracteristicas de organizacion que aprende.

Grupo 7 - Empresas internacionales, Grandes empresas y Empresas que

exportan.

Guevara (2001) refiere que las nuevas tecnologias de la informacién,
especialmente los sistemas de informacion correctamente implantados en
secciones clave de la cadena de valor, son un elemento que promueve la
capacidad de aprendizaje, siendo crucial la gestién de estas tecnologias,
orientada hacia la obtencion de una maxima aportacion en los procesos de
gestion del conocimiento. Adicionalmente, sefiala que la capacidad de
aprendizaje de las organizaciones no depende de su tamafio empresarial,
aungue determinados factores relacionados con la coordinacion y la correcta
comunicacion entre subsistemas de la organizacion y la percepcion de los
lideres que se implican en los procesos de aprendizaje, muestran mayor
debilidad conforme aumenta el tamafio empresarial. En su trabajo de
investigacion, Guevara (2001) refiere que se ha demostrado que la capacidad
de aprendizaje esta en relacidn directa con los cambios tecnolégicos realizados
por la empresa en los dltimos afios, con la existencia de un sistema de gestion
de calidad certificado, con la capacidad de innovacién, y con el conjunto de

procesos industriales realizados y menos por la dimension.

38



Las nuevas tecnologias de la informacion. Especial referencia a las empresas con capacidad de aprendizaje.

Aramburo (2005) refiere que existe unanimidad en la literatura de que las
empresas creadoras de conocimiento son empresas mas bien planas con
pocos niveles jerarquicos. El razonamiento parece apoyarse en las siguientes
cuestiones: a) suelen tener una estructura de caracter mas lateral, si estan
organizadas en torno a funciones (Galbraith, 1993), y horizontal, si estan
organizadas en torno a procesos (Ostroff y Smith, 1993, Hanson y Meyer,
1995, referidos por Aramburu, 2005), b) a una mayor necesidad de
comunicacion interna y lateral, ¢) a la implantacion de nuevas tecnologias de
informacion que cualifican el trabajo, d) a una mayor necesidad de contacto de
la organizacion con clientes y proveedores, y €) que los niveles de jerarquia
retardan el funcionamiento de la organizacion, la hacen menos agil e inhiben el

aprendizaje (Albers y Mohrman, 1993, referidos por Aramburu, 2005).

Garvin (1993) refiere que el benchmarking es un tema importante en el
desarrol o del aprendizaje organizacional y considera que la existencia de
asociaciones entre organizaciones es importante. En este concepto, las
organizaciones multinacionales tienen un soporte de benchmark muy
importante, siendo dificil su aplicacion a organizaciones con reducida
dimensién debido a no existencia de escala suficiente para que puedan ser

rentables.

No es el primero objetivo de nuestra investigacion evaluar el efecto de la
dimensién y origen de la empresa en su capacidad de aprendizaje, pero
basado en la informacidn obtenida, consideramos poder verificar si estas
variables tienen un impacto directo en el aprendizaje, contribuyendo para un

mayor conocimiento sobre el tema.
En este grupo se consideran las hipotesis que pretenden validar que las
empresas internacionales, mayores y que exportan, tienen mas capacidad de

aprendizaje.

Las hipétesis a comprobar son (en cada hipotesis se indica entre paréntesis las

preguntas del cuestionario referentes a la variable dependiente):

39



Las nuevas tecnologias de la informacion. Especial referencia a las empresas con capacidad de aprendizaje.

H17

Las organizaciones pertenecientes a grupos internacionales tienen mas
caracteristicas de organizacion que aprende, que las organizaciones

nacionales.

H18

Las organizaciones que exportan tienen mas caracteristicas de organizacion

que aprende, que las organizaciones que no exportan.

H19

Las grandes organizaciones tienen mas caracteristicas de organizacion que

aprende, que las Pymes.

1.4. Viabilidad e importancia de la investigacion.

Consideramos que el estudio es posible de concretar, siendo secuencia de
investigaciones realizadas anteriormente (entre otros, Marchi, 1999 Y Carneiro
et al., 2001) y teniendo como base para la investigacion el modelo de

organizacion que aprende de Senge (1990).

Para obtener los resultados esperados es importante sefialar las siguientes

definiciones:

Internet — es la relacion al world wide web a través de los diferentes
medios de acceso como el ordenador, teléfono movil, television

interactiva y otros.

Volumen de utilizacion del Internet — el nUmero de horas de utilizacion de
Internet por dia, considerando siete dias por semana. Se debe
considerar como utilizacion del Internet la que es hecha activamente

(estar conectado pero sin utilizar no debe ser considerado) con
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excepcion del correo electrénico que se debe considerar el nUmero de

horas conectado.

Tipo de utilizacion del Internet — las diferentes formas de utilizar el
Internet como el correo electrénico, buscar informacién, formacion,

servicios en el Internet, comercio electronico y otros.

Intranet — el sistema que utiliza tecnologia basada en el Internet,
constituido por funcionalidades y contenidos no disponibles en el Internet
y de utilizacion exclusiva de la empresa y sus colaboradores. Puede
también ser un sistema disponible en la red de la empresa, que posibilite

la difusion de la informacion y conocimiento entre los colaboradores.

Correo Electrénico — envio y recepcién de mensajes, utilizando la

tecnologia del Internet.

Aprendizaje organizacional — Argyris y Schon (1978) consideran el

aprendizaje organizacional como siendo la capacidad de identificar un
error y hacer la correccién. Fiol y Liles (1985) proponen una definicion de
aprendizaje organizacional mas elaborada, como el proceso de
implementar nuevos y mejores procesos a través de un mejor
conocimiento y entendimiento. Senge (1990) refiere que el aprendizaje
ocurre cuando la organizacion modifica normas existentes,
procedimientos, politicas y objetivos, originando cambios en la base del
conocimiento de la organizacion. Se puede también | amar aprendizaje
de alto nivele, aprendizaje generativa o aprendizaje estratégica
(Dodgson, 1993).

Organizacion con capacidad de aprendizaje — organizacion que
conscientemente desarrol a estructuras y procesos para maximizar su
aprendizaje organizacional (Senge, 1990). Los individuos aprenden,
siendo las organizaciones beneficiadas cuando los resultados del
aprendizaje son compartidos entre los colaboradores. Para garantizar
gue el aprendizaje individual y el conocimiento creado por los

colaboradores no se pierden, es fundamental saber como gestionarlo
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efectivamente. Portanto, en las organizaciones que valoran el
aprendizaje y el conocimiento, los individuos son motivados para un
aprendizaje continuo y generativo que se reparte con el restante grupo,
beneficiando toda la organizacién (Belardo et al., 1996, referido por
Marchi, 1999).

Rendimiento — obtencion de los objetivos deseados a través de la
capacidad para mejorar la comunicacion, la gestién del conocimiento, el
trabajo en equipo y la colaboracién, reducir los costes y el plazo de
innovacion, y obtener un crecimiento sustentado de la rentabilidad. En
nuestro estudio consideramos las medidas de rendimiento basadas en el
Learning Organization Inventory (Cole, 1996 referido por Marchi, 1999 y
Marchi, 1999) y en el cuestionario de Watkins y Marsick (1994).

Aprendizaje de un ciclo (SLL)’ — considera la capacidad de la
organizacion para detectar los problemas y hacer la correccién a través
del desarrollo y produccion de nuevas estrategias organizacionales
(Argyris y Shon, 1978). Para Dodgson (1993) el SLL es adecuado a las
organizaciones con actividades que pueden adicionar conocimiento al
existente y a las competencias basicas de la organizacion, sin hacer
alteraciones en su actividad natural. El SSL es también referido como
siendo un aprendizaje de bajo nivel (Fyol y Lyles, 1985), adaptable, facil

de copiar y no estratégico (Senge, 1990).

Aprendizaje de dos ciclos (DLL)" — es similar al SLL pero considera la
capacidad de cuestionar y reestructurar las normas organizacionales. El
DLL considera cambios en la origen del conocimiento de la organizacion
(Dodgson, 1993); siendo considerado por Fiol y Lyles (1985) como de
alto nivele; por Senge (1990) como un aprendizaje generativo que
incrementa las capacidades de la organizacién; y por Argyris y Shon
(1978), como un aprendizaje estratégico.

9 Single loop learning
10 Double loop learning
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Una primera revision de la literatura existente demuestra que no existe mucha
informacion e investigacion desarrollada sobre la importancia de las nuevas
tecnologias, del Internet, Correo Electronico y Intranet, para el aprendizaje
organizacional. Siendo este proyecto desarrol ado en Portugal y con
organizaciones que acttan localmente, su importancia es mayor, pues la
investigacion es casi inexistente. El dinamismo y crecimiento continuo de los
usuarios del Internet, Correo Electronico y Intranet, su grado de adopcion por
las organizaciones, y los nuevos medios de acceso, obligaran las
organizaciones y investigadores a dedicar mas tiempo y recursos al estudio de
las relaciones entre las nuevas tecnologias de la informacion y comunicaciéon y
la organizacion, con el objetivo de entender mejor como las organizaciones
pueden beneficiarse de las referidas tecnologias para incrementar el

conocimiento, el aprendizaje y la rendimiento.

El estudio puede aportar contribuciones practicas y tedricas:

Tiene importancia practica, buscando respuestas concretas que permitan a las
organizaciones entender como las nuevas tecnologias (en detalle, el Internet,

Correo Electronico y Intranet) pueden contribuir para una mayor capacidad de
aprendizaje, beneficiando la diferenciacion, la productividad, y proporcionando

mas rentabilidad.

Tiene importancia teorica, pues utilizando el modelo de organizacion que
aprende, puede contribuir para entender como este modelo condiciona el uso

del Internet, Correo Electronico y Intranet.

1.5.  Resumen del Capitulo.

En este Capitulo hemos planteado el problema considerado en nuestra
investigacion, sefialando las preguntas de investigacion y las hipotesis a testar.
Presentamos la estructura de la investigacion y justificamos la viabilidad y la

relevancia practica y teorica.
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En el proximo Capitulo vamos hacer una revisiéon de la teoria existente sobre la
gestion del conocimiento y su importancia para el aprendizaje organizacional,
caracterizar la utilizacion actual del Internet, Correo Electrénico y Intranet, y

estimar su importancia en el futuro.

Empezamos por desarrol ar el marco tedrico de nuestra investigacion en las

teorias de la empresa, para enseguida referir la teoria disponible sobre la
gestion del conocimiento, el aprendizaje organizacional y la importancia de las
nuevas tecnologias de la informacion y comunicacion para las organizaciones.
Al final, justificamos la importancia actual y futura de Internet, Correo

Electronico y Intranet.
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CAPITULO 2

Estado de la Cuestion.
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En el Capitulo que ahora se inicia, buscamos hacer una revision exhaustiva de
la bibliografia disponible sobre el tema en estudio. La revision se hace
considerando la complementariedad de los conceptos relevantes. En primero
hacemos el encuadramiento de la investigacion en las teorias de la
organizacion, enseguida buscamos la teoria disponible sobre la gestién del
conocimiento, a continuacion referimos la teoria disponible sobre el aprendizaje
organizacional, terminando con la caracterizacion de la utilizacion actual vy,

estimada en el futuro, del Internet.

En el mundo actual la base de la supervivencia de las organizaciones esta en
su capacidad de adaptacion al entorno, orientando la actividad para la creacion

de valor en actividades Utiles para terceros. Es perceptible que las
organizaciones estan haciendo modificaciones sustanciales en sus
comportamientos como respuesta a los cambios del entorno, considerando los
nuevos conceptos y teorias que ayudan a describir y explicar la realidad, asi
como a prescribir la pauta de conducta mas adecuada para obtener los
objetivos deseados. Entre estas teorias, la gestion del Conocimiento, el
Aprendizaje Organizacional y su derivacion tecnoldgica, son campos del
conocimiento cientifico que han experimentado una difusién y transformacién
profunda en los ultimos tiempos como via para incrementar la ventaja
competitiva, la innovacion, y la efectividad. En suma, la conjuncién de nuevos
hechos a afrontar como la naturaleza del cambio, la globalizacion, la
competitividad y la supervivencia empresarial, junto con las nuevas
herramientas de actuacion, posibilitan una coyuntura en la que se comienzan a
vislumbrar la trama necesaria para atrapar las caracteristicas mas relevantes
de una compleja realidad empresarial (Siminiani, 2005). De acuerdo con
Tejedor (1998), referido por Guevara (2001), la supervivencia, obtencién y
mantenimiento de ventajas competitivas, requieren de las empresas que
favorezcan el aprendizaje y creatividad de sus personas y equipos. Las
empresas deben incorporar el cambio preactivo y la gestién del Conocimiento
como formas de vida. Se requiere pues un modelo de aprendizaje que permita
aprovechar de forma consciente el conocimiento existente en las personas y
los equipos, en el entorno, en los sistemas y procesos (Tejedor, 1998, referido
por Guevara, 2001).
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2.1. Marco conceptual. Enfoque e importancia.

Hatch (1997) considera las siguientes cuestiones en el ambito del estudio de

las organizaciones:

1. ¢ Porque las empresas son diferentes (ademas de la competencia y
intento de imitar, cuales son las razones que originan diferencias entre
los recursos y rendimientos obtenidos por diferentes empresas

directamente competidoras)?

2. ¢, Como se comportan y actian las empresas (son actores racionales y,
si asi es, que modelos de comportamiento deberian ser utilizados por los

investigadores)?

3. ¢, Cual es la funcién de la Direccién General en las empresas

diversificadas (que limita el éxito de una empresa)?

4. ¢ Que determina el éxito o no-éxito en la competitividad internacional
(cual es la originen del éxito y como se manifiesta en el escenario

internacional o en la competicion global)?

Para entender la teoria de la empresa ayudara entender el modelo de los cinco
circulos (Hatch, 1997), que considera que la organizacion esta influenciada por
factores internos como la cultura, la estructura social, la tecnologia y la
estructura fisica y por factores externos simbolizados en el entorno. El estudio
sobre la influencia de los factores internos y externos es lo que diferencia las

teorias y estudios clasicos, y los modernos (Hatch, 1997).
Burns (1962), referido por Hatch (1997), propone otra vision para el desarrol o
de la historia organizacional y su encuadramiento en las teorias modernas,

considerando tres fases distintas del desarrol o industrial:

I Una primera, con el enfoque en la utilizacion de las maquinas como

preocupacion mayor en la productividad y en el sistema de produccién;
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! Lasegunda, que se inici6 en la década de 1850 - 1860, con el enfoque
en los sistemas sociales y burocracia (control, rutinas, especializacion)
de la organizacion, debido al incremento de la complejidad técnica y de
produccion. Esta fase se caracterizé por el elevado incremento de
cuadros directivos. De acuerdo con Burns (1962), referido por Hatch
(1997), una elevada parte de las empresas actuales esta en este

estadio;

I Latercera fase del desarrollo industrial, que se esta iniciando, y
caracteriza por la produccién tener la capacidad para identificar y
responder muy rapidamente a oportunidades en su mercado domestico
y el global. En esta fase, la dependencia y necesidad de crecimiento de
la empresa, obliga a desarrol ar nuevas técnicas de conocimiento y
persuasion del consumidor (comunicacion, innovacién de producto,
estudios de mercado, promociones y otros), considerar la
internacionalizacion y la entrada en nuevos mercados fisicos. El
entendimiento de la importancia de las nuevas tecnologias de
informacion y comunicacion es también un marco importante en esta

fase.

De acuerdo con Toffler (1970), la transformacion social que se inicié con los
ordenadores y las nuevas tecnologias de comunicacién solo se puede
comparar a la transformacion de la sociedad agricola en la industrial. Bel
(1973) designa este importante cambio como el postindustrialismo, siendo que
la sociedad postindustrial est4 basada en la creacion del conocimiento y
utilizacion de la informacién. De acuerdo con Bel (1973), la sociedad
postindustrial esta caracterizada por sus métodos para adquirir, procesar y
distribuir informacién, siendo que esta revolucién es debida al gran desarrol o
de los ordenadores. Entre otros, Bel (1973) atribuye la emergencia de la
economia global a la capacidad del cambio inmediato y automatico de la
informacion y del conocimiento a través de los ordenadores. Naisbit (1984)
refiere que la reduccion de los niveles jerarquicos en las empresas por cambio
con redes de comunicacion, originando un cambio en los organigramas de
verticales a horizontales, es el reflejo de la nueva organizacién postindustrial.

Esta nueva realidad en las empresas, origina una menor identificacion y
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separacion formal entre los diferentes departamentos y funciones jerarquicas,
una mayor capacidad para desarrol ar el trabajo en equipo y la promocién del
aprendizaje como método para soportar el cambio rapido.

Las tesis postindustriales argumentan que los cambios en la sociedad y en las
organizaciones son reales en términos objetivos. Los criticos modernos lo
contraponen, afirmando que estos cambios siempre estuvieron presentes
durante el periodo moderno, y como tal, no son verdaderamente nuevos. Hatch
(1997) hace la comparacion entre los estadios industriales y postindustriales
(Tabla 4).
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Tabla 4. Comparacion de las caracteristicas de Industrializacion y

Postindustrialismo.

Industrial Postindustrial
Entorno -El Estado regula la economia | -Competencia global
-Marketing de masas (Mass -Fragmentacion de mercados y
Marketing descentralizacién interna de la

- Estandardizacién
- El Estado protector

produccién

-El consumidor procura
productos personalizados
-Movimientos sociales
-Pluralismo, diversidad

Tecnologia -Produccion continua y
enfocada en elevados
voliumenes no diferenciados
(concepto de lineas de
produccién de Taylor y Ford)

-Produccion automatizada y
flexible

-Utilizacién de ordenadores
para disefio, produccién y
gestion

-Rutinas -Sistemas Just in Time
-Innovacién mas rapida
-Enfoque en la informacion y
servicio
Estructura social -Burocracia -Nuevas estructuras de
-Comunicacion vertical y organizacion (redes, virtuales,
horizontal otros)

-Especializacion
integracion vertical y horizontal
-Enfoque en el control

-Jerarquias horizontales con
pocos niveles jerarquicos y
elevada responsabilidad por
funcion

-Outsoursing

-Mecanismos informales de
influencia

-Desintegracion vertical y
horizontal

-No existencia de “fronteras”
entre funciones

Cultura -Estabilidad y tradicion
-Valores organizacionales
como el crecimiento, eficiencia,
estandardizacion y control

-Incertidumbre y paradojas
-Valores organizacionales
como la calidad, servicio,
diversidad, innovacion

Estructura fisica (espacio y -Condentracion de las

personas en ciudades
industriales

-Orientacién local y nacional
-El tiempo es lineal

tiempo)

-Menor concentracion de
personas

-La reduccion en el tiempo de
desplazamiento motiva la
orientacién mas global
-Comprension de la dimension
tiempo (el tiempo de vida de
los productos es mas corto, la
necesidad de innovacion es
mas rapida)

Naturaleza del trabajo -Rutina

-Especializacién en tareas

-Complejo

-Basado en el conocimiento
-Trabajo en equipo

-Grande enfoque en el
aprendizaje

-Mas subcontratacion, empleo
propio, trabajo en el hogar

Hatch (1997) basado en Clegg (1990), Harvey (1990), Heydebran
Piore y Sabel (1984)
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Siendo el andlisis de las teorias de la organizacion un tema muy desarrol ado

en otros estudios, es nuestra intenciéon hacer una breve introduccion a los

pensamientos clasicos y simbdlico-representativos, desarrol ando con mas

profundidad los pensamientos modernos y postmodernos, que muy

directamente tienen influencias en el estudio del aprendizaje organizacional y

en nuestra investigacion.

Hatch (1997) hace una distincion entre las teorias clasicas, modernas,

simbalico-interpretativas y postmodernas, considerando el enfoque, el método y
el resultado (Tabla 5).

Tabla 5. Diferencias entre las perspectivas tedricas de la organizacion.

Perspectiva teorica Tema/ Enftoque Metodo Resultado
Clasicos -Los efectos de la -Observacion y -Topologias y
organizacioén en la analisis histoéricos modelos conceptuales
sociedad -Reflexién personal tedricos
- gestion de la basadas en la -Prescripciones para
organizacion experiencia practicas de gestion
Modernos -La organizacion con |-Medidas descriptivas |-Estudios
objetivos mensurables | -Correlacién entre comparativos
medidas estCndar -Andlisis estadisticas
multivariables
Simbolicos - -La organizacion con [-Observacion -Textos narrativos

Interpretativos

percepciones

participada

como estudio de

subjetivas -Intervenciones casos y etnografias
etnogréficas organizacionales
Pos Modernos -Teorias -Descontrucionismo -Reflexionismo

organizacionales y
teorizacion de las

practicas

-Criticas a la
teorizacion de

practicas

Hatch (1997)

Consideramos que nuestro trabajo de investigacién se encuadra en el

pensamiento moderno, y en particular, en la teoria de Dependencia de los

Recursos.

La Teoria de Dependencia de los Recursos, es el marco sobre el cual vamos

desarrol ar nuestra investigacion, por considerar la importancia e influencia del
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entorno en la organizacion y la necesidad de entenderlo, a través de analisis
internos con origen en la organizacion. La teoria de Dependencia de los
Recursos parte del principio de que las decisiones en la organizacion son
reflejo de las presiones del entorno (Pfeffer y Salancyk, 1978), y considera la
posibilidad de las organizaciones introducir también cambios en sus entornos.
Pfeffer y Salancyk (1978)" consideran que las organizaciones pueden
sobrevivir en la exacta dimensién de su efectividad, siendo que la efectividad
deriva de la gestion de la demanda, y en particular, de la demanda de los
grupos de interés de los cuales la organizacion esta dependiente para obtener
los recursos. El factor mas critico para la supervivencia de la organizacion es
su capacidad para obtener y mantener recursos. Este problema podria ser
simplificado si la organizacion tuviese el control total de todos los elementos
necesarios para operar. En la realidad ninguna organizacion lo tiene. Las
organizaciones estan integradas en un entorno con otras organizaciones,
competidoras y proveedoras, con las cuales tienen que hacer transacciones y
cambiar recursos (Burns y Stalker, 1961). Tedricos como Katz y Kahn (1966)
introducen ademas el concepto de organizaciones como un sistema abierto, en
el cual las ideas y reglas externas tienen una fuerte influencia. Perrow (1967)
refiere que las organizaciones tienen beneficios cuando consideran las
caracteristicas del entorno, ademas de sus caracteristicas operacionales, en la

gestion.

Al contrario de la perspectiva interna, que considera que los problemas pueden
ser solucionados a través de cambios en la organizacion, Pfeffer (1977)
considera diferentes razones teoricas para que el entorno pueda tener mas

efecto en la organizacion que el individuo:

I El proceso y reglas de seleccién de los empleados origina la no-
existencia de verdadera y relevante diferenciacion entre ellos, limitando

la existencia de diferentes técnicas, opiniones y comportamientos;

I Enlos casos en que un individuo tiene méas autonomia o capacidad para

desarrol ar nuevas ideas y conceptos, su capacidad para implementarlos

u En el libro “The external control of Organizations — A Resource Dependence Perspective”
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es limitada, pues la aprobacion siempre esta dependiente también de

otros;

| Muchos de los acontecimientos en una organizacion tienen un origen

externo, no siendo controlados por los individuos.

La teoria de Dependencia de Recursos fue reconocida como paradigma,
primero por Wernerfelt (1984), cuando plantea que el entorno es una fuente de
recursos escasos, siendo que la capacidad de un equipo directivo para hacer
frente a estas condiciones mediante la reduccion de la dependencia o
incremento del control sobre los recursos, afectara la efectividad organizacional
(Aldrich, 1979, Pfeffer y Salancick, 1978).

En esta perspectiva, las empresas para enfrentar el entorno deberan adquirir y
mantener los recursos externos de que dependen, o actuar sobre el entorno
con el objetivo de cambiar la naturaleza de su dependencia (Pfeffer y
Salancick, 1978).

Christensen (2003) desarrol a estudios y conceptos sobre las tecnologias
disruptivas (disruptive technologies),” en los cuales considera que las
organizaciones lideres en un mercado (o entorno) son menos dindmicas en la
introduccion de tecnologias disruptivas, siendo que estas son usualmente
introducidas por nuevas organizaciones entrantes en el mercado. En sus
estudios, Christensen y Bower (1996) refieren, con evidencia empirica, que las
organizaciones lideres tienen usualmente las nuevas y disruptivas tecnologias
identificadas y desarrol adas, pero no las introducen en el mercado por los
clientes (en este estudio considerados como el entorno) no esteren preparados
para recibirlas con rentabilidad. Por esta razon, las organizaciones entrantes
estan mas disponibles para hacer la introduccién de estas nuevas tecnologias
como estrategia de diferenciacion y posible éxito. Los estudios de Christensen
pueden ser entendidos como compatibles con la teoria de Dependencia de los

Recursos.

12 Tecnologias que no son secuencia de anteriores.
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Diversos estudios desarrol ados con base en la teoria de Dependencia de los
Recursos, consideran la importancia de las decisiones y estrategias internas
para el éxito de la organizacion. Entre otros, se sefalan los estudios de
Christensen (2003) sobre la introduccion de tecnologias disruptivas, Burt,
Christensen y Kilburn (1980) sobre el tema de adquisiciones, Allen (1974) y
Mizruchi Y Stearns (1988) sobre la capacidad de los equipos directivos para
utilizar informacion obtenida en el entorno y desarrol ar nuevas estrategias
competitivas, Palmer, Jennings y Zhou (1993) y Burns y Wholey (1993) sobre
estructuras organizacionales, y Davis (1991) sobre estrategias contra compras

hostiles.

Para entender el entorno es necesario que la organizacién tenga la capacidad
para identificar, analizar e interpretar los acontecimientos externos, siendo que
la informacién obtenida depende de las conexiones entre la organizacién vy el
entorno. El sistema de informacion de la organizacion debe ser el canal
utilizado para actuar. La informacién para ser manejable, tiene que estar
catalogada, tratada y disponible en formatos simples y facilmente interpretados.
Las condiciones en las cuales una organizacién obtiene informacion del
entorno, la interpreta y transforma en conocimiento, condiciona la influencia del
entorno en la organizacion. Para obtener recursos, las organizaciones tienen
gue actuar con el entorno. Ninguna organizacion es totalmente auténoma o
tiene el control total de los factores necesarios para obtener éxito y sobrevivir.
Como las organizaciones importan recursos del entorno, estan dependiendo
del entorno. La supervivencia se obtiene cuando la organizacion se ajusta y
coopera con el entorno, y no cuando solo hace cambios internos eficientes. La
capacidad de la organizacion para se ajustar y cooperar con el entorno esta
condicionada por su capacidad para entenderl y identificar las dimensiones del
entorno importantes. Por esta razdn es importante que las organizaciones
acepten que su conocimiento del entorno no puede ser desarrol ado a través de
opiniones individuales, pero si, a través de procesos validados de captacion de

informacion y su transformacioén en conocimiento.

Pfeffer y Salancik (1978) refieren que diferentes autores humanistas como
Warren Betis, Abraham Maslow y Douglas McGregor consideran que las

organizaciones deberan ser menos burocraticas en su estructura, debiendo las
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fuerzas estar enfocadas al conocimiento y respectiva implementacion interna y
externa. Consideran también que el entorno tendra a ser mas turbulento y con

mayor nivel de incertidumbre.

En nuestro estudio, consideramos que para obtener éxito y sobrevivir, las
organizaciones tendran que obtener mas y mejor informacion del entorno y
tener la capacidad para generar el conocimiento que les permita desarrol ar
nuevos productos y servicios para introducir en sus mercados. Para el o
tendran que entender como pueden incrementar la capacidad de aprendizaje a
través de la utilizacion de las nuevas tecnologias de la informacion y

comunicacion.

Consideramos que nuestro trabajo se encuadra en la teoria de Dependencia de

los Recursos por las siguientes razones:

| Lateoria de Dependencia de Recursos admite la posibilidad de las
organizaciones crearen cambios en el entorno, considerando la
existencia de conexién entre la dependencia externa y el proceso

organizacional interno;

! Lateoria de Dependencia de Recursos permite que las organizaciones
desarrol en cambios internos que les permitan adaptarse con éxito a

cambios en el entorno;

| Lateoria de Dependencia de Recursos tiene un enfoque en las
decisiones organizacionales como la influencia del equipo directivo, los
cambios en la organizacion y estructura, los cambios en los procesos,

las adquisiciones de otras organizaciones y otras decisiones internas;

| Lateoria de Dependencia de Recursos considera que la organizacion
tiene capacidad para gestionar las dificultades y la incertidumbre

resultantes de la necesidad de obtener recursos del entorno.
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En nuestro estudio tenemos como obijetivo evaluar si las organizaciones con
mas capacidad para entender el entorno y generar conocimiento, tienen mas
capacidad de aprendizaje, como considera Senge (1990), y utilizan las nuevas
tecnologias de comunicacion e informacion a diferencia de las organizaciones
con menos capacidad de aprendizaje. Consideramos que en el entorno estan
disponibles la informacién y oportunidades, siendo que las organizaciones con
mas capacidad de aprendizaje tendran mas capacidad para las identificar a
través de una mejor, mas eficiente y eficaz utilizacion de las nuevas
tecnologias de la informacion y comunicacion y en particular, del Internet,

Correo Electronico y Intranet (Figura 2).

Figura 2. Organizacion que Aprende y Entorno. El Internet, Correo Electrénico y

Intranet.
Rentabilidad y Supervivencia
l Organizacion que Aprende T
Entorno Organizacion Entorno
l l Utilizacion Internet, Correo Electrénico, Intranet
Informacion Obtener Informacion
<+ y
Necesidades existentes G enerar Conocimiento
Necesidades nuevas l
Desarrollar nuevos Disponibilizar
Productos y Servicios ' Productos y Servicios
Utilizacion Internet, Correo Electrénico, Intranet

Elaboracion propia (2006)

En nuestro estudio consideramos la teoria de Dependencia de los Recursos
como la preocupaciéon necesaria de las organizaciones en entender la
importancia e influencia del entorno, basadas en sus necesidades internas de

incrementar continuamente el rendimiento.

En nuestros dias el entorno es mas complexo, y para los postmodernistas, el
conocimiento mas fragmentado (Hatch, 1997). Esta situacion origina una mayor

urgencia en identificar y obtener informacioén, y generar conocimiento, por las
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organizaciones y cada uno de sus colaboradores. El hecho de que las
organizaciones tendran a ser mas reducidas y complejas, obliga los

colaboradores a tener mayores capacidades en la utilizacion de las nuevas
tecnologias y en aprender. En esta vision, el concepto de aprendizaje durante
la vida (Carneiro, 2004) tiene una mayor importancia, siendo que las
organizaciones con capacidad para lo entender y lo proporcionar a sus
colaboradores, tendran mayores probabilidades de obtener éxito.

La basqueda y obtencidn de informacion, siendo fundamental para el éxito, no
es facil, pues el entorno cambia rapidamente y solo las organizaciones con
capacidad en utilizar las nuevas tecnologias como medio de obtener
informacion y traducirla en conocimiento tendran éxito. De acuerdo con
Christensen (2003), la incapacidad en anticipar el desarrol o de las nuevas
tecnologias y entender como implementarlas en el tiempo debido, es una de las
principales razones para el no éxito de las organizaciones existentes y factor de

éxito para nuevas empresas entrantes en el mercado.

En las teorias modernas de la organizacion, el término tecnologia, se encuadra
en el concepto de recurso para obtener algo, un fin, usualmente identificado
como un producto o servicio. Considerando esta perspectiva, la tecnologia es

generalmente considerada como (Hatch, 1997):

I Los objetos fisicos, incluyendo productos y herramientas utilizadas para

producir productos o servicios;
| Las actividades y procesos que comprenden los métodos de produccion;
I El conocimiento necesario para desarrol ar y aplicar equipamientos,
herramientas y métodos, que permitan la produccion y obtencion de un
fin deseado.
Desde una vision del entorno, la tecnologia es entendida como un medio que

permite a la sociedad obtener los productos y servicios que necesita.
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Desde una vision de la organizacion, la tecnologia tiene una aplicacion mas
explicita como las herramientas, métodos y conocimientos necesarios para
desarrol ar y producir los productos y servicios que demanda al entorno. Este
concepto de organizacion / tecnologia tiene sus origenes en investigaciones

relacionadas con la produccién.

El modelo de sistema abierto (Hatch, 1997) es el que més simboliza el

concepto de tecnologia en las teorias modernas:

Figura 3. Vision de un sistema abierto de organizacion.

ORGANIZACION

Inputs —— | Proceso de transformacion |—— Outputs

Hatch (1997)

En la tecnologia es posible identificar tres componentes primarios:

I Los objetos fisicos y artefactos;

! Las actividades y procesos;

I El conocimiento necesario para el desarrollo y aplicacion de las

actividades y procesos.
En las teorias modernas se pueden identificar diferentes estudios sobre la
tecnologia. Woodward (1958,1965), Thompson (1967), Perrow (1967,1984) y

Weick (1991) entre los autores mas relevantes.

Woodward (1958,1965) identifica una tipologia de utilizacion de la tecnologia

en funcion del grado de complejidad en la produccién y volumen de produccién:
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- Grupo 1 — Pequefias unidades de produccién y baja produccién

I Produccion de volumen reducido para satisfacer pedidos tnicos

I Produccion de piezas complejas;

I Produccion de equipamientos;

I Produccion de piezas en producciones reducidas;

I Produccion de componentes, siendo el producto final terminado
después.

- Grupo 2 — Grandes unidades de produccién y volumenes
elevados

I Produccion de grandes volimenes de produccion en linea;

I Producciéon masificada.

- Grupo 3 — Grandes unidades de produccién y produccion

continua

I Produccion contintia, combinada con productos de venta

masificada;

I Produccion contintia de productos quimicos;

I Produccion contintia de liquidos y sdlidos.

Thompson (1967) hace un importante desarrol o en la teoria sobre la

tecnologia, a través de la inclusion de dos conceptos: manufacturas y servicios

de tecnologia en una sola tipologia, considerando tres tipos generales:
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! Tecnologia de larga duracion, que se encuadra en los conceptos
de produccioén continua y grandes volimenes de Woordward
(1958, 1965);

I Tecnologia de mediacion, a través de la cual proveedores y
clientes se encuentran directamente en la venta o transaccion,

como los servicios en los bancos y seguros;

I Tecnologia intensiva, la que es utilizada por los servicios de
emergencia en los hospitales, y en proyectos de disefio de

habitaciones.

Perrow (1967,1984) desarrolla con éxito un resumen de las teorias de
Woodward y Thompson, considerando dos conceptos para el analisis de la

utilizacion de la tecnologia en la organizacion:

I Variabilidad de la Tareas”, que se define como el nimero de
excepciones a los procesos estandar, identificados en la

aplicacion de una tecnologia;

I Andlisis de las Tareas", que se define como el método de
conocimiento analitico de una organizacion, que permite gestionar

las excepciones encontradas en la aplicacién de una tecnologia.

El cruce en matriz de estos dos conceptos origina la identificacion de cuatros

tipos de tecnologia:

I Tecnologias de rutina, caracterizadas por una baja posibilidad de

cambio y una elevada capacidad de analisis;

I Tecnologias operacionales, caracterizadas por una baja

posibilidad de cambio y baja capacidad analitica;

13 Task variability
14 Task analyzability

60



Las nuevas tecnologias de la informacion. Especial referencia a las empresas con capacidad de aprendizaje.

I Tecnologias basadas en Ingenieria, caracterizadas por una
elevada posibilidad de cambio y elevada capacidad analitica;

I Tecnologias sin rutinas, caracterizadas por una elevada

posibilidad de cambio y baja capacidad analitica.

Los estudios sobre tecnologia desarrol ados por Woodward (1958, 1965),
Thompson (1967) y Perrow (1967, 1984), fueron enfocados hacia la
importancia que reviste la tecnologia como medio que permite obtener un fin,

producto o servicio.

Es importante ahora analizar él término alta tecnologia, que se empezé a
utilizar con mas frecuencia con el desarrol o de las nuevas tecnologias de la
informacion y comunicacion, y tiene un significado conceptual diferente del
término tecnologia. El tedrico y tecnologo Zeleny (1989) diferencia los dos

términos y conceptos:

I Latecnologia se aplica a un sistema que permite hacer las
acciones necesarias para producir un fin, de forma mas rapida y

eficiente, produciendo un mayor volumen con menos incidencias;

I La alta tecnologia cambia el sistema organizacional. La
adquisicién de alta tecnologia, origina el desarrol o de una nueva
organizacion, direccion, cultura y un cambio en la gestion global

de la organizacion.

Weick (1991) considera que las nuevas tecnologias desarrol adas con los
ordenadores y la electronica estan cuestionando las tipologias de organizacion
consideradas en las teorias modernas, estando en la frontera de la concepcion
de la complejidad tecnoldgica de Woodward (1958, 1965) y non routine de
Perrow (1967, 1984). Weick (1991) identifica tres propiedades en las nuevas

tecnologias:

! Son estocasticas. Actian muy diferenciadamente no siendo
determinadas debido al nimero denso y elevado de interacciones entre
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los componentes. Las nuevas tecnologias son muy rapidas, permitiendo
ir de bueno a malo con mucha rapidez y dificultando la realizacion de
predicciones;

| Son continuas. Actlian automaticamente (mas que mecanicamente) de
forma que en la escala de complejidad de Woodward estan en su mas
elevado grado de complejidad. En los casos en que la tecnologia esta
totalmente automatizada, la atencion de la organizacion cambia de la
eficiencia, para la garantia del correcto funcionamiento, en que lo méas
importante es garantizar que el sistema sigue funcionando sin
problemas. Otra importante caracteristica de continuidad es la facil
adaptacion de las nuevas funcionalidades. Una vez implementadas, el

sistema sigue actuando automéaticamente;

! Son abstractas. En la medida que la complejidad tecnoldgica se
incrementa y el conocimiento y trabajo estan mas en las maquinas, la
tecnologia es mas abstracta. Los operadores y empleados tienen mas
dificultad en entender exactamente y continuamente lo que estan

haciendo y asi desarrol ar sus modelos cognitivos de trabajo.

La definicion de alta tecnologia de Zeleny (1989), como la tecnologia que
cambia el sistema organizacional, es en parte, confirmada por el argumento de
Weick (1991). Zeleny (1989) considera que la alta tecnologia promueve el
cambio de los directores en promotores del cambio, que a través de sus
funciones en la organizacién, motivan la innovacion y el espiritu emprendedor,

utilizando para tale, la difusion en la jerarquia del aprendizaje organizacional.

Cooper y Zmud (1990) caracterizan las nuevas tecnologias de la informacion y
comunicacién, como tecnologias dedicadas a la obtencion, proteccion, del
proceso y comunicacion de la informacion. Penrod y Michael (1991),

consideran tres niveles en la evolucion de las nuevas tecnologias:

1 El nivel del procesamiento de la informacion (1960 - 1980) — Las nuevas
tecnologias permitieron a las organizaciones ser mas eficientes a través

de la utilizaciéon de ordenadores;
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I El nivel de la tecnologia de informacion (1980 — 1995) —La
infraestructura de la organizacion esta basada en departamentos de
tecnologias de informacién. El usuario final es responsable por su
trabajo y objetivos, siendo que el rendimiento cambia debido a la

tecnologia;

1 El nivel de redes (1995 — 2010) — Es el periodo de cambio en las
organizaciones. Este nivel esta caracterizado por las redes de
trabajadores del conocimiento involucrados en planes estratégicos y

vision del negocio, suportados por las tecnologias de la informacion.

En el nivel de redes, el impacto de las nuevas tecnologias en la sociedad y
organizaciones es muy elevado. Las tecnologias de la informacién permiten a
los individuos tener acceso libre a la informacion y al conocimiento, estar
continuamente informados e informar a los otros. Estar informado origina una
mayor responsabilidad y autonomia de los individuos, que pueden poner en
evidencia las jerarquias muy cerradas, permitiendo el acceso a la informacion y

conocimiento (Bankes y Builder, 1992).

De acuerdo con el tedrico postmodernista Lyotard (1979), el conocimiento es la
principal fuerza de produccion y la tecnologia es el principio de los cambios
radicales en la sociedad, siendo que las transformaciones en la tecnologia
tienen un impacto muy relevante en el conocimiento. En su opinion, las dos
principales funciones del conocimiento, investigacion y transmision del

aprendizaje obtenido, estan siendo influidas por la tecnologia. La primera, la
investigacion, esta condicionada por la accesibilidad al Internet por el elevado
volumen de informacion producida. La segunda, la transmision del aprendizaje
obtenida, esta condicionada por el desarrol o continuo de nuevos ordenadores
y otros equipamientos tecnoldgicos, que estdn cambiando la forma en como el
conocimiento es adquirido, clasificado, facilitado y explorado. Lyotard (1979)
considera también, que las nuevas tecnologias implican una transicion desde lo
que es la verdad para una mayor preocupacion con el valor de mercado del
conocimiento. En esta vision, el conocimiento es ahora algo normal y accesible

a todos, no siendo solamente el resultado de una mente bien formada.
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La naturaleza del conocimiento tendra que cambiar con esta transformacion
general. El viejo principio de que el conocimiento se adquiere con el
entrenamiento de la mente y de los individuos esta cambiando (Lyotard, 1979).
Es posible concebir el mundo del conocimiento postmoderno gobernado por la
informacion perfecta, en el sentido, de que los datos estaran accesibles a
todos. Si la competencia en la utilizacion de la informacion fuera la misma,
entonces la creatividad seria la fuente de diferenciacion entre los individuos y
organizaciones, permitiendo desarrol ar la innovacion y el éxito. En esta vision

el desconocido tendra mas importancia que el conocido (Lyotard, 1979)".

La diferencia entre los tedricos modernos y postmodernos, en lo que se
relaciona con la tecnologia, es que los ultimos consideran las nuevas
tecnologias como promotoras del acceso a la informacion perfecta, a través de
la utilizacion de ordenadores (Lyotard, 1979). Con el acceso a la informacién
perfecta no existen ventajes en obtener mas informacion, pero si, en utilizarla
mejor. La implicacion de los pensamientos de Lyotard para el estudio de las
organizaciones, es que la retérica de la eficiencia es un artefacto de las nuevas
tecnologias que obliga a una redefinicion del concepto de conocimiento y de la
tecnologia. Si la consideracion de informacion perfecta es aceptable, es posible
anticipar un otro e importante cambio en la sociedad y organizaciones, que es
el progreso basado en el aprendizaje (Hatch, 1997)”. Los cambios
tecnoldgicos se tienden a incrementar, no siendo posible conocer el limite. El
altimo cambio comparable a lo que ahora esta sucediendo, fue la revolucion
industrial, en la cual las personas y empleados tuvieran que reaprender su
funcién, y en muchos casos, pasar de un trabajo no cualificado o agricola, a un
trabajo cualificado. De acuerdo con Sarna y Febish (1997), en el futuro un

profesional podra tener seis o siete diferentes funciones durante su vida, siendo

15 Lyotard, considera las bases de datos como un cambio importante en la obtencion,
clasificacion y utilizacion del conocimiento, puediendo originar cambios radicales en la
sociedad, tan importantes como los causados por el desarrollo de tecnologias, como los
modernos sistemas de transportes (coche, avion,otros) o los media. Lyotard considera que la
hegemonia de los ordenadores cambia el enfoque de los fins a los medios.

16 Esta consideracion es tambien considerada por Stewart (1996), cuando sefiala que la

economia Americana esta cambiando desde un enfoque en la produccion a un enfoque en el
conocimiento global, y desde el productor al consumidor, siendo que Hamel (2002) considera
que las organizaciones estan sobre la presion de cambios radicales en el entorno, que se
caracteriza por ciclos de vida de los productos mas cortos, la busqueda de productos de mayor
calidad y precio mas bajo, y el rapido crecimiento da la informacion y conocimiento disponibles.
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necesario adaptar continuamente sus conocimientos. La validez de sus
conocimientos podra ser de 18 meses, equivalentes a cinco afios de los

actuales.

Los tedricos postmodernos generalmente empiezan sus analisis a través del
descontrucionismo, de forma que en las teorias postmodernas las diferentes
alternativas estan abiertas a diferentes interpretaciones y utilizaciones. En este
contexto el conocimiento es empleado para permitir un mayor desarrol oy la
responsabilidad personal. En la teoria de Dependencia de Recursos y desde
una perspectiva moderna, el entorno condiciona el éxito de la organizacion a
través del cambio de las condiciones, siendo que estas se tienen que adaptar
continuamente para poder sobrevivir. La vision postmoderna (Hatch, 1997)
considera que en una sociedad moderna la responsabilidad por las condiciones
del ambiente y de las organizaciones, es de los individuos (colectivos) que
hacen su construccion. Estas dos consideraciones (moderna y postmoderna)
pueden ser entendidas como complementares, enfatizando la mayor
responsabilidad de los individuos (colectivos) y de los empleados de las
organizaciones en el desarrol o del nuevo conocimiento, que se puede traducir
en innovacion y ventaje competitiva. De manera que el desarrol o de la

capacidad de aprendizaje en la organizacion se hace fundamental.

En el estudio de la teoria organizacional, el tema del aprendizaje organizacional
estd normalmente conectado al movimiento de sistema abierto y teoria
cibernética en la perspectiva moderna. La vision de organizaciones con
capacidad para entender sus errores, hacer las correcciones a través de
sistemas de informacién propios y automaticos, y utilizando rutinas pre
programadas, ha sido desde los afios 60 uno de los temas preferidos de los
tedricos de la organizacion. Las organizaciones actuales, y en el futuro, estan
presionadas por la necesidad de innovar. Esta situacion dificulta la utilizacién
de rutinas y es un reto importante para los conceptos tradicionales de
organizaciéon. La comprension e implementacion del concepto de aprendizaje
organizacional es una necesidad de las organizaciones y un reto para sus

directivos.
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Existen dos direcciones tedricas importantes en el estudio del aprendizaje

organizacional:

! La modernista, que sigue los principios de la ciencia natural,
desarrol ando la nocion de sistema cibernético e introduciendo el
concepto de ciclo que permite al sistema reaprender (aprende a
aprender). Argyris y Shon (1978) hicieron la introduccién del concepto
de aprendizaje de doble ciclo”en el cual el sistema, mas que aprender
continuamente, tiene la capacidad de monitorear, identificar y

implementar los comportamientos mas adecuados a cada situacion;

| El postmodernista, que sigue los principios de las artes, empezando por
entender la organizacion como una construccion social y haciendo el

estudio desde las teorias lingiisticas.

En nuestro trabajo consideramos los conceptos y principios de la vision
moderna, que estan mas encuadradas con la teoria de Dependencia de los

Recursos y los conceptos de aprendizaje organizacional de Senge (1990).

En el proximo apartado hacemos una revision de los conceptos de la gestion
del conocimiento en la empresa y su importancia para el aprendizaje

organizacional.

2.2. Lagestion del conocimiento en la empresa.

En este Capitulo hacemos la revision de los principales estudios de la gestion
del conocimiento en la organizacion, considerando que el aprendizaje en la
organizacion no es posible sin la creacion continua de nuevo conocimiento, su

codificacion, organizacion y difusion.

17 Doble loop learning
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El conocimiento puede ser definido como la justificacion de una conviccién
verdadera.” Diferentes autores hacen referencias a la gestiéon del conocimiento

y su importancia para las organizaciones.

Mayo (1933) refiere en su teoria de la gestion basada en relaciones humanas,
que los factores humanos tienen una importancia relevante en el crecimiento
de la productividad a través de la implementacion practica y continua del nuevo

conocimiento en las lineas de produccion.

Hayek (1945) identifica dos tipos de conocimiento, el cientifico y el de
circunstancia del tiempo o lugar, considerando que el cambio en las
circunstancias origina una redefinicion de la ventaje del conocimiento

pertenencia de diferentes individuos.

Marshall (1965) considera que el capital de las organizaciones consiste en
conocimiento y organizacion, siendo que el conocimiento es el recurso con mas

poder y la organizacion su soporte.

Nelson y Winter (1982) consideran la organizacion como un depositario de
conocimiento, siendo que la organizacion en un determinado momento hace
productos o servicios basados en su conocimiento productivo, que se distingue

del conocimiento de otra organizacion en el mismo negocio.

Toffler (1990) considera que el conocimiento es el recurso que permite obtener

un poder de elevada cualidad y con capacidad para cambiar el futuro.

Quinn (1992) refiere que en las organizaciones modernas, el poder econémico
y de produccién depende mas de las capacidades intelectuales que de los

recursos tradicionales. Considera también que el valor de los productos y
servicios esta en primero dependiente de como el conocimiento intangible
(tecnoldgico, marketing, conocimiento del consumidor, creatividad, innovacién)

puede ser desarrol ado.

18 Plato, referido por Nonaka y Takeuchi (1995)
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Drucker (1993) refiere que en la nueva economia el conocimiento no es tan

solo un recurso mas, pero si el recurso mas importante.
Nonaka y Takeuchi (1995) consideran la creacion de conocimiento como el
recurso que puede originar una ventaje competitiva en las organizaciones

(Figura 4).

Figura 4. El nuevo enfoque en el conocimiento como recurso competitivo.

Creacion de Conocimiento

l

Innovacién ContinGa

l

Ventaje Competitiva

Nonaka y Takeuchi (1995)

Para Davenport y Prusak (1998), el conocimiento se incrementa cuando esta
disponible y no se deprecia con la utilizacion. Al contrario de los recursos
materiales que se reducen con el uso, los recursos del conocimiento se
incrementan con la utilizacion. Ideas generan nuevas ideas y el conocimiento

disponible se mantiene con el emisor, volviéndose mas valioso en el receptor.

Serrano y Fialho (2005) refieren el conocimiento como un recurso de caracter
intangible, con caracteristicas dinamicas, que mediante la formacion continua y

el aprendizaje, se renueva y adapta a nuevas situaciones.

Autores como Nonaka y Konno (1998), y Takeushi (1998), referido por Serrano
y Fialho (2005), consideran que el conocimiento no es solamente un recurso,
debiendo ser considerado como la creacion de un contexto, en el cual, la
adquisicién y difusién de un nuevo conocimiento debe ser promovida y
motivada a través de técnicas organizacionales desarrol adas. Las condiciones

creadas por las organizaciones para que los colaboradores puedan trabajar con
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el recurso conocimiento, son consideradas por diferentes autores, como el
contexto (Cohen, 1998). El contexto, esté caracterizado como una estructura
de valores, objetivos y ideas, sobre el cual son generadas nuevas ideas, que
confrontadas con los conceptos y normas existentes, cuestionan su

oportunidad y importancia (Serrano y Fialho, 2005).

La visidon del conocimiento como un recurso tiene dos limitaciones. Una la que
se relaciona con su vigencia y otra con la utilidad. ElI conocimiento para ser
utilizado como un recurso, tiene que ser explicitado, siendo que el explicitar
ocurre en un tiempo y espacio concretos, provocando la disociacién de la

persona que lo explicitd. EI conocimiento explicitado solo es posible de
considerar basandose en los factores que caracterizan su origen. También la
formalizacidon del conocimiento, que tiene la ventaje de proporcionar la difusion,
tiene el riesgo de permitir una mas facil copia por los competidores (Serrano y
Fialho, 2005). Por esta razén, la organizacion no se debe enfocar solamente en

el producto del conocimiento, pero si, en los procesos que lo permiten crear.

La importancia del conocimiento como una ventaje competitiva para las
organizaciones es hoy aceptada por la mayoria de los autores. Desde la
década de 90 que diferentes autores desarrol aron teorias de formulacion de
estrategias alternativas a las posiciones defendidas por Porter (1985). La teoria
de Dependencia de los Recursos se ha convertido en un concepto de trabajo
valido para explicar las ventajes competitivas de una organizacion. La teoria de
Dependencia de los Recursos considera que la organizacion es mas
competitiva cuando tiene un conjunto Unico de recursos, dificiles de copiar por
los competidores, que permiten crear capacidades y competencias distintivas.
En la perspectiva de la empresa basada en los recursos, emerge el concepto
de competencia basada en capacidades (Stalk et al, 1992), considerando que
la creacidn y gestion del conocimiento es responsabilidad primera de los
responsables de la organizacion.

Actualmente las organizaciones estan competiendo en un entorno global,
complejo, inestable y con cambios muy rapidos. Los principales factores para el
crecimiento y supervivencia de la organizacién son la capacidad para

responder al cambio, identificar nuevas oportunidades de negocio y reaccionar
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a los competidores, siendo fundamental la capacidad de la organizacion para
obtener, analizar y utilizar la informacion. El proceso de gestién del recurso
conocimiento tiene algunas particularidades, como son la intangibilidad y el
caracter intrinsecamente incorporado. La intangibilidad, condiciona el proceso
de gestién, en la medida que la creacion, guarda y distribucion del
conocimiento no se puede hacer a traves de las técnicas tradicionales de
tratamiento de los recursos tangibles y medibles. Su caracter intangible origina
que la utilizacién esta condicionada por el individuo que lo tiene o0 domina, y por
el contexto (Nonaka y Konno, 1998, Takeushi, 1998, referido por Serrano y
Fialho, 2005, Cohen, 1998, Neves y Magalhaes, 2000).

Con el objetivo de simplificar el concepto de conocimiento aplicado al trabajo
en las organizaciones, Sveiby (1997) considera el término competencia. La
competencia del individuo consiste en cinco elementos mutuamente
interdependientes:

I Conocimiento explicito — el conocimiento de los datos. Es obtenido a

través de la educacion formal;

| Conocimiento tacito — es el arte de saber hacer y tiene caracteristicas
practicas, fisicas y mentales. Son capacidades adquiridas a través del

entrenamiento y la practica;

| Experiencia — reflexiones sobre los errores del pasado;

I Percepciones de valor — percepciones sobre lo que el individuo
considera como correcto, siendo filtros conscientes y no conscientes en

el proceso de saber de cada individuo;

! Red social — las relaciones con otros individuos, en una cultura y entorno

transmitidos por la tradicién.

La diferencia de conocimiento entre tacito y explicito es considerada por
diferentes autores como Polany (1966) y Nonaka y Takeushi (1995). Para los
autores el conocimiento tacito se refiere a la experiencia, poder de innovacion y
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capacidad de los colaboradores de una organizacion para realizar las tareas
diarias. El conocimiento explicito se refiere a los procedimientos, bases de
datos, registros de innovacion y marcas, y relacién con los clientes. Los autores
consideran que el conocimiento tacito tiene dos dimensiones, una técnica
(conocimiento practico) y otra cognitiva (modelos mentales, percepciones y
verdades).

El conocimiento tacito no es formal, estando formado por modelos mentales,
verdades consideradas por el individuo y el conocimiento practico. Es un
conocimiento personal, de dificil transmision y cuantificacion, debido a su
caracter personal y subjetivo (Neves y Magalhaes, 2000). Para Polany (1966),
el conocimiento personal tiene siempre una dimension tacita, siendo que
Sveiby (1997) considera que todo el conocimiento es tacito o con origen en el
conocimiento tacito. Esta consideracion es respaldada por Davenport y Prusak
(1998), cuando sefialan que el conocimiento tiene su origen y es aplicado en la
cabeza de los individuos, construyéndose en la mente de quien aprende y no
simplemente transmitido de un individuo a otro, y por March y Olsen (1976),
cuando sefialan que el conocimiento solo tiene lugar en la mente de los

individuos, siendo solamente relevante para si mismos.

Kogut y Zander (1992) consideran que el conocimiento en una organizacion
tiene dos elementos, la informacion y el saber hacer. Por informacion, los
autores consideran el conocimiento que es posible transmitir sin perder su
integridad, siendo las reglas necesarias para lo identificar, conocidas. Los
autores consideran el saber hacer, como la capacidad acumulada, que permite
al individuo desarrol ar con facilidad y eficacia una determinada accion,

suponiendo que el saber hacer se aprende y adquiere.

Considerando que el conocimiento es individual y solo conocido por los propios
individuos, el aprendizaje organizacional solo es posible a través de la creacion
de procesos formales de difusion del conocimiento e ideas generadas por los
individuos (Argyris, 1999).

Nonaka y Takeuchi (1995) definen el conocimiento organizacional como la

capacidad de una organizacion para crear nuevo conocimiento y hacer su
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difusién interna, permitiendo el desarrol o de nuevos productos, servicios y
sistemas. El conocimiento explicito es formal y transmisible entre individuos a
través de procesos de formacion y otros procesos formales. El conocimiento
tacito es personal, tiene como origen la experiencia, considera caracteristicas
no tangibles como la personalidad de los individuos, y no es transmitido con
facilidad. El conocimiento tacito es de grande importancia para las empresas,
pero muchas veces no correctamente protegido. Cuando la rotacién de los
colaboradores es elevada, la probabilidad de perder parte del conocimiento

tacito es también elevada.

Spender (1996) considera que el conocimiento tacito en la organizacién tiene

tres componentes:

I El elemento consciente, lo mas facil de codificar. El individuo lo consigue

entender y explicar;

I El elemento automatico. El individuo no tiene consciencia de lo que esta

haciendo, y como tal, es desarrol ado no conscientemente;

I El componente colectivo. Es el conocimiento desarrol ado por el
individuo y difundido por la organizacién, pero también, el conocimiento

resultante de la formacion obtenida en un contexto social especifico.

El conocimiento explicito es considerado como el resultado de un conjunto de
informacion con significado y articulado en un lenguaje claro y objetivo, que
incluye nameros, figuras y diagramas (Nonaka y Takeushi, 1995). En parte
debido al fuerte componente racional de los directivos y tedricos en Occidente,
estos prefieren trabajar con el conocimiento explicito, reconociendo el tacito.
Por esta razon, la gestion del conocimiento en el Occidente tiene su enfoque en
la difusion y utilizacion del conocimiento explicito y en los mecanismos de

conversion del tacito a explicito (Neves y Magalhdes, 2000).

Blaker (1998), referido por Neves Y Magalhaes (2000), identifica cinco

caracteristicas comportamentales del conocimiento:

72



Las nuevas tecnologias de la informacion. Especial referencia a las empresas con capacidad de aprendizaje.

I Conocimiento incorporado — tiene un reducido contenido del
conocimiento explicito, siendo representado por el saber de los
artesanos y de los trabajadores que trabajan con una maquina,

monitorizando su funcionamiento con la intuicién;

I Conocimiento embebido — esté en las rutinas y en los procedimientos de
la operacion, como las capacidades operacionales. La transmision de
estas capacidades, es lo que permite la difusion de las competencias del

saber hacer, entre los individuos de la organizacion;

| Conocimiento intelectual — depende directamente de las capacidades
cognitivas y de las caracteristicas conceptuales del individuo. Se
relaciona directamente con el conocimiento abstracto, que tiene gran

prestigio en la cultura occidental;

| Conocimiento inculturado — depende de la comprension de la
comunicacién entre individuos. El lenguaje tiene una importancia muy

elevada en este tema;

I Conocimiento codificado — es el conocimiento expresado a través de
simbolos, necesariamente no contextualizados, y como tal, limitados en

la capacidad de representacion.

Quinn et al. (1996) consideran la existencia de cuatro niveles de conocimiento:

I Conocimiento cognitivo. El conocimiento basico sobre una disciplina,
relativo a casos que los profesionales de la disciplina adquieren a traves

de la formacion y entrenamiento;

| Competencias avanzadas. La capacidad de aplicar las reglas de una
disciplina a los problemas reales del entorno;

I Comprension sistematica. El conocimiento profundo de una red de

relaciones de causa y efecto conectados a una disciplina;
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| Creatividad auto motivada. La voluntad, motivacién y adaptabilidad para

obtener el éxito.

El conocimiento puede también ser individual u organizacional. ElI conocimiento
individual se define como siendo el conjunto de percepciones positivas,
mantenidas por el individuo sobre las relaciones causales (relaciones de causa
y efecto entre eventos y acciones imaginables y probables, y las probables
consecuencias para los eventos y acciones) entre fendmenos. El conocimiento
organizacional se define como siendo el conjunto de percepciones positivas
sobre las relaciones causales mantenidas en un grupo. Puede también ser
considerado como siendo la suma del conocimiento individual utilizado en el
proceso de creacion de valor, con el conocimiento embebido en la accién

colectiva (Serrano y Fialho, 2005).

Walsh (1995) identifica los diferentes conocimientos en la organizacion y su

relacion con los diversos activos de conocimiento (Figura 5):

Figura 5. Taxonomia teérica del conocimiento.

| Conocimiento organizacional

Conocimiento individual
Conocimiento de grupo
<

| Conocimiento Técito | | Conocimiento Explicito |
/;fé;nac'im'ignzo‘ﬁeaﬁs‘uea\\ /
Elem_eptos Elgmgntos Conocimiento Conocimiento
Cognitivos Técnicos .
de procesos declarativo
M odelos Mentales Saber hacer Conocimiento estructural soi.nre 3
O piniones o documentos y comunicacion
P Técnicas explicita entre individuos
Conceptualizaciones
Activo menos tangible Activo tangible

Walsh (1995)

Siminiani (2005) hace referencia al conocimiento de una organizacion como el
conjunto de ideas Utiles, experiencias, habilidades, e informacion obtenidas por
la empresa, como resultado del estudio, aprendizaje y experiencia de los

individuos y grupos.
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Nonaka y Takeushi (1995) proponen una definicion de conocimiento
organizacional como, el resultado de la difusion del conocimiento generado
individualmente por estructuras organizativas preparadas para soportar su
almacenamiento y envio a la organizacion. En la organizacion, el conocimiento
es traducido en rutinas, procesos, practicas y nhormas organizacionales. Mas

que todo, el conocimiento debe conducir a la accién, como el desarrol o de
nuevos productos y servicios, decisiones sobre los clientes, formulacion de

estrategias y otros.

Nonaka (1991) diferencia la gestion del conocimiento en las organizaciones, a

dos niveles:

I Existen importantes oportunidades de innovacion y competitividad en
areas que solo un limitado nimero de profesionales (o individuos)
conocen debido a su componente tacito, y por la inclusion de ese

conocimiento en tecnologias de mayor eficiencia o eficacia;

| Una ventaje competitiva sostenible requiere, normalmente, la existencia
de un elevado nivele de conocimiento tacito, como barrera a la imitacion.

El conocimiento codificado es més facil de ser adquirido y copiado.

Para que el conocimiento pueda ser accionado, de modo eficaz y eficiente, por
las tecnologias y en particular para obtener su escalabilidad, es necesaria su
codificacion. La espiral de conocimiento de Nonaka (Figura 6) basada en la
observacion de casos concretos, es un ciclo de generacion y desarrol o

sustentado, y sistematico, del conocimiento competitivo.

Dos caminos de evoluciéon del conocimiento, de tacito para tacito, llamado de
socializacion, y de codificado para codificado, llamado de combinacién, son
relativamente convencionales, no siendo suficiente para la competitividad. El
primero tiene limites de escala y tecnologia, siendo que el segundo no es

consistente con el principio del verdadero conocimiento generativo.

La espiral de Nonaka (Figura 6) comunmente aceptada como el modelo

conceptual de presentacion y gestion de la creacion del conocimiento, hace
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una relacion entre los dos sistemas a través de otros dos procesos de
adquisicién y creacién de conocimiento: de tacito para codificado, | amado de
articulacién y de codificado para tacito, llamado de internalizaciéon. La
articulacién es un proceso de innovacion generativa en el cual el conocimiento
referido a productos, procesos y conceptos existentes en la forma tacita y no
posibles de adaptacién tecnoldgica, es convertido en conocimiento codificado,
con hipétesis de aprendizaje y evolucidén adaptativa posterior a través de su
combinacion. La internalizacion permite transformar el conocimiento codificado
en tacito, que tiene por socializacion la capacidad de expandirse como base a

nuevas fases de articulacion.

Nonaka y Takeushi (1995) refieren que el conocimiento tiene su origen en una
espiral de conocimiento basada en el compromiso personal y con diferentes
procesos de conversion entre el conocimiento implicito y explicito, con la
participacion del individuo y del grupo, de la organizacién y del entorno. Se
puede también considerar que se desarrol a con dimensiones epistemoldgicas

y ontoldgicas.

Figura 6. Espiral de Nonaka. Dimensiones de creacién del conocimiento
organizacional.

Dimensién
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Nonaka y Takeushi (1995)

_ >

La espiral de conocimiento es condicionada por la intencion organizacional, que

se puede definir como la aspiracion de la organizacién en alcanzar sus
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objetivos, siendo los esfuerzos orientados hacia obtener la estrategia de la
organizacion. Desde la vision del conocimiento organizacional, la esencia de la
estrategia es dependiente de la capacidad de la organizacién en adquirir, crear,
cumular y explorar el conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995). La Autonomia
es la segunda condicion considerada en la espiral de conocimiento, de forma
que en la organizacion, los individuos deberan tener alguna autonomia
previamente concretada. La tercera condicionante es la existencia de un Caos
Creativo que estimule la interaccion entre la organizacion y el entorno a través
de un proceso continuo de cuestionar y reconsiderar las premisas individuales
y existentes, teniendo como objetivo crear nuevo conocimiento. La
Redundancia es la cuarta condicion considerada en la espiral de conocimiento,
que se refiere a la existencia de informacion operacional utilizable de inmediato
por los individuos en la organizacion. La ultima condicionante es la Necesidad
de Variedad, sefialando Ashby (1956) que la diversidad interna en la
organizacion debe ser proporcional a la complejidad del entorno, para que sea

posible responder con éxito a las nuevas realidades de los mercados.

La espiral de conocimiento identifica (1) razones y procesos de aprendizaje e
innovacion, configurando la evolucidén entre conocimiento tacito y codificado, y
valida (2) las capacidades que potencian el ciclo de las empresas directamente
estudiadas, identificando, entre otros, la redundancia, el principio de
competitividad interna, y la rotacion estratégica de los empleados, como
factores esenciales. La perspectiva epistemoldgica se pone de manifiesto en
los cuatro modelos de conversion del conocimiento (diferentes combinaciones

entre tacito y explicito):

I Socializacion — es la conversion obtenida con la interaccion del
conocimiento tacito entre los individuos, principalmente a través de la
observacién, imitacién y practica, de forma que el punto critico para
obtener el conocimiento es la difusion y cambio de experiencias

obtenidas;

I Combinacion - es la conversion del conocimiento basado en diferentes
participaciones del conocimiento explicito, disponible y controlado por los

individuos, con el objetivo de crear conocimiento explicito adicional. La
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conversion tiene tres procesos, el primero que permite captar e integrar
el nuevo conocimiento explicito, el segundo que permite la difusion por la

organizacion, y el tercero que permite la utilizacién cuando es necesario;

I Internalizacion — es la conversion del conocimiento explicito en tacito, en
el cual, los autores (Nonaka y Takeuchi, 1995) identifican similitudes con
el concepto de aprendizaje. La condicion necesaria para su desarrollo es
la relacion del conocimiento explicito a la accion y a la practica,
permitiendo al individuo reconsiderar los conceptos con la nueva

experiencia obtenida;

| Externalizacion - es la conversion del conocimiento tacito en explicito, o
la codificacion del conocimiento tacito, para que pueda ser entendible

por todos los individuos de la organizacion.

Los cuatro modelos de conversién del conocimiento, cuando gestionados y
articulados originan la espiral de creacion del conocimiento (Nonaka, 1994,

Nonaka y Takeushi, 1995, Nonaka y Konno, 1998).

Choo (1996) considera que la creacién del conocimiento organizacional es la
interaccion continua y dindmica entre el conocimiento tacito y el conocimiento

explicito (Figura 7).

Figura 7. Modelos de conversién del conocimiento organizacional.

E xtern aliza cion f> E xp licito @c om bin acié n

T acito

E xp lic ito
S oc ializa ci6 n@ Tacito <J Interna liza cion

Choo (1996)

La creacién de conocimiento, como considerado en el modelo de conversion
del conocimiento, considera que el conocimiento es creado a partir del

conocimiento tacito y explicito existentes en la organizacion. Esta consideracion
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es también referida por Kogut y Zander (1992) en su concepto de
competencias integradoras. En este concepto, las organizaciones aprenden en
las areas relacionadas con sus practicas actuales y con el desarrol o del
conocimiento, a través de nuevas combinaciones del conocimiento existente.
Las excepciones son el nuevo conocimiento adquirido con la contratacion de
nuevos colaboradores y a través de la cooperacion con otras organizaciones.
Grant (1996) sustenta también este concepto, cuando considera que la

prioridad de la organizacion es la integracion del conocimiento.

El ciclo de Nonaka (Nonaka y Takeushi, 1995) es conceptualmente de elevada
importancia, pero el autor hace aplicaciones muy enfocadas en culturas

orientales, considerando la competitividad centrada radicalmente en la
innovacion. Carneiro et al. (2001), consideran que su aplicabilidad directa debe
de ser debidamente evaluada. Los sistemas obligan en la forma en como
Nonaka los refiere, a requisitos muy exigentes y costes elevados dificiles de
soportar por muchas organizaciones Portuguesas. Carneiro et al. (2001)
proponen una espiral de conocimiento de Nonaka afiadida de paradigmas

competitivos (Figura 8).

Figura 8. Espiral de conversion del conocimiento de Nonaka adaptada por
Carneiro et al.
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Nonaka (1994) adaptada por Carneiro et al. (2001)

Maier (2002) considera que el proceso de la gestion del conocimiento es una

funcion de la gestiébn que tiene como objetivo la creacion, seleccion, retencion,

79



Las nuevas tecnologias de la informacion. Especial referencia a las empresas con capacidad de aprendizaje.

aplicacion, reformulacién, difusion y transferencia del conocimiento, como
forma de mejora continua, para el desempefio de la organizacién. Para Santos
y Ramos (2006) el proceso de gestidon del conocimiento es estructurado en las
siguientes actividades:

Creacion del conocimiento

Actividad que tiene como objetivo la construccién de nuevo conocimiento o la
reformulacion de los conocimientos tacito y explicito existentes (Pentland,
1995). La construccion del conocimiento ocurre al nivel individual y colectivo. Al
nivel individual, ocurre como resultado de la experiencia adquirida en la

realizacion de actividades, resolucion de problemas, procesos de aprendizaje
formal y reflexion individual sobre los resultados obtenidos de una accion o
decision. Al nivel colectivo, la construccién o reformulacion del conocimiento,
discurre del desarrol o conjunto de construcciones sociales como las relaciones
profesionales, eventos organizacionales, objetivos y proyectos, normas

culturales y valores organizacionales.

Retencion vy recuperacion del conocimiento

El memorizar del conocimiento para posterior utilizacion es un proceso de
elevada importancia para los individuos y organizaciones. La memoria
organizacional, proceso a través del cual la organizacion almacena, organiza y
recupera el conocimiento necesario para la decision y accion, es uno de los
elementos esenciales para la gestion eficaz del conocimiento organizacional.
La memoria organizacional, muchas veces ligada a sistemas informaticos, es
de elevada complejidad, y se relaciona con el almacenamiento y recuperaciéon
de la experiencia individual y colectiva, como la institucién de significados y

normas culturales.

Difusion y transferencia del conocimiento

La actividad de difusion es esencial para que el conocimiento creado por los
individuos pueda ser (til a la organizacién, incrementando la percepcion,

decision y comportamiento de la organizacion (Alavi y Leidner, 2001). Para
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permitir la difusion es necesaria la implementacion de procesos formales de
comunicacién, flujos de informacién eficaces y oportunidades de interaccion no

presénciales.

Aplicacion del conocimiento

La actividad de aplicacion es el soporte de la inteligencia organizacional, en la
medida que es a través de la aplicacion del conocimiento adquirido que los
miembros de la organizacion pueden tomar las decisiones mas adecuadas,
solucionar los problemas, definir planes de accion, comprender e integrar
informacion del entorno y proyectar el futuro colectivo de la organizacion (Alavi
y Leidner, 2001, Maier, 2002). El aprendizaje organizacional surge cuando los
miembros de la organizacion aplican el conocimiento que afecta a los

resultados obtenidos con una decisién o accion.

Es conocida la dificultad de las empresas Portuguesas en sustentar sistemas
de innovacion generativa, en parte debido a la dimension y eficacia limitadas
para la competitividad global. La adquisicion de conocimiento no es, en si
mismo, un factor competitivo, debiendo actuar como un facilitador méas del
aprendizaje en la organizacién (Carneiro et., al 2001). Por este motivo, la

extension del ciclo de Nonaka (Nonaka y Takeushi, 1995) para al exterior de la
organizacion, con la posibilidad de transferencia de conocimiento entre
asociaciones de empresas, centros tecnologicos o programas de universidad-
industria, puede funcionar como un modelo interesante. Esta consideracion es
de primordial importancia para las Pymes en Portugal, que tienen elevada
dificultad en obtener conocimiento interno a través de la estructura y

colaboradores.”

Para Carneiro et al. (2001), el principal motor de creacién del conocimiento son
las micro comunidades. Por esta razon, los procesos de formacién y auto-

organizaciéon de grupos estables a través de la acumulacién de capital social,

10 Comprobado por Carneiro et., al (2001) en el trabajo "Padrdes de aprendizagem empresarial
na economia Portuguesa”. Direc¢do Geral do Emprego e Formacao Profissional. Portugal.
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son nucleares para la gestién del conocimiento y aprendizaje organizacional.
En muchas ocasiones el conocimiento es entendido como poder, influencia y
supremacia, siendo que una organizacion con esta vision puede pender para la
fragmentacion. Las técticas individuales de proteccion del conocimiento no
permiten su difusion y aportan menos valor para la organizacion (Carneiro et al.
2001).

Para Fernandez y Aranda (2001), la integracion del conocimiento en la
organizacion depende de su naturaleza. Los autores presentan una propuesta
de modelo de creacion e integracion del conocimiento en la organizacion
(Figura 9).

Figura 9. Modelo de creacion y integracion del conocimiento en la organizacion.
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Fernandez y Aranda (2001)

El modelo presentado por Fernandez y Aranda (2001) considera:

I Que el conocimiento explicito se mantiene en la organizacion, entre dos
periodos independientemente de los individuos. El conocimiento tacito
para se mantener en la organizacion esta dependiente del conocimiento

de los individuos;
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! Que la perdida de conocimiento para la organizacion, debido a la salida
de un colaborador, es igual al conocimiento técito individual sin difusién.
La perdida es proporcionalmente inversa al tiempo de permanencia del
individuo en la organizacion, y de las relaciones con los otros

colaboradores;

! Que la perdida de conocimiento para la organizacion, por la salida de un
grupo de individuos, es mayor que la resultante de salida de cada uno

de sus miembros;

I Que la creacion del nuevo conocimiento en la organizacion es
dependiente del conocimiento existente en sus diferentes niveles. Por
esta razon si el conocimiento existente es grande, la probabilidad de

creacion de nuevo conocimiento es mas elevada.

Para Serrano y Fialho (2005), se pueden considerar cuatro procesos basicos

en la gestion del conocimiento:

I Creacion — identifica la necesidad de informacion y las personas que
tienen el conocimiento correspondiente, con el objetivo de afadirlo a la
base de conocimiento de la organizacion. El nuevo conocimiento se

puede obtener en la organizacion (interno) o fuera (externo);

| Procesamiento — es la representacion y el almacenamiento del
conocimiento recibido en la primera fase. Afiade valor a las

informaciones y codifica el conocimiento;
! Desarrol o — identifica el conocimiento potencial para agregar valor a los
usuarios, haciendo la manutencion de la base del conocimiento a través

del analisis de la importancia del conocimiento;

! Difusion — dispone el conocimiento almacenado en un formato simple y

motiva su utilizacion por la organizacion.
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Para Chiavenato (referido por Serrano y Fialho, 2005), la principal
preocupacion en una organizacion debe ser la gestion y evaluacion del
conocimiento y la definicion de las estrategias orientadas hacia el
conocimiento. La gestién del conocimiento es un proceso que permite
incrementar, difundir y justificar el conocimiento del individuo en la organizacion

y puede ser clasificado en cinco conceptos:

! Incremento del conocimiento individual en la organizacion — Tiene como
objetivo incrementar el conocimiento tacito a través de la experiencia.
Esta influenciado por la variedad de la experiencia individual y por el

conocimiento personal;

| Difusién del conocimiento tacito — El conocimiento y la experiencia
individual permiten crear una perspectiva personal del mundo hasta el
momento, siendo articulados y ampliados a través de la interaccion

social;

I Conceptualizacion y cristalizacién — La conceptualizacion ocurre
principalmente en las relaciones sociales entre las personas. El modo
dominante de la conversion del conocimiento es la externalizacion, a
través de la cual, las perspectivas personales son convertidas en
conceptos explicitos que se pueden difundir. La comunicacion entre las
personas es el proceso que permite construir conceptos en cooperacion
con otros. La cristalizacion, es el proceso a través del cual diferentes
departamentos de la organizacion testan la realidad y aplicabilidad del

concepto en trabajo de equipos que lo integran en sus actividades;

1 Justificacion y calidad del conocimiento — La justificacion es el proceso
de convergencia final y vision completa, que determina la medida en la
cual el conocimiento creado en la organizacién es adecuado para la
organizacion y la sociedad. Es la preocupacion sobre el conocimiento

generado;

! Red de conocimiento — Al nivel de la creacion del conocimiento
organizacional, el concepto es creado, cristalizado y justificado en la
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organizacién basada en el conocimiento, como una red global de

conocimiento organizacional.
Winter (1987) presenta una taxonomia del conocimiento organizacional (Tabla
6) en la cual una posicion mas a la izquierda significa que el conocimiento es

mas dificil de transferir y una posicion mas a la derecha significa el contrario.

Tabla 6. Taxonomia del conocimiento organizacional.

LI Y11 o TP RR T Articulable
NO SE€ PUEAE ENSENAI ..ottt e e Se puede ensenar
NO Articulable. .. ... Articulable
NO observable €N USO..........coooiiiiiiiiiiiii e Observable en uso
[@Te Y17 ] (=30 Ce T Simples
ES un elemento de UN SISTEMA.........cccuuiviiiiiiiiiiiiieeeeiin e eere e Independiente

Winter (1987) y Oliveira Junior (2000)

Grant (1996) presenta cinco caracteristicas del conocimiento, basadas en la

importancia de su utilizacién para crear valor en la organizacion:

| Transferible — Considera la capacidad del conocimiento para ser

transferido entre organizaciones y dentro de la organizacion;

| Capacidad de agregacion — Considera la capacidad del conocimiento
transferido para ser agregado por el receptor y afiadido al conocimiento
existente;

I Apropiacién — Considera la capacidad del propietario de un recurso para

recibir el retorno igual al valor creado por el recurso;

| Especializacion en la adquisicion del conocimiento — Considera que el
individuo tiene una capacidad limitada para adquirir, guardar y procesar
conocimiento. Asi son necesarios individuos especialistas en estas

areas, para que el conocimiento pueda ser adquirido;
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I Importancia para la produccién — Considera que el aporte para la
produccion es la principal fuente de valor del conocimiento. Es

imperativo que el conocimiento aporte valor para el proceso productivo.

Para Carvalho y Santos (2001), la gestion del conocimiento es una estrategia
gue transforma los activos intelectuales de una organizacion en mas
productividad, nuevos valores e incremento de la competitividad. En esta
perspectiva, la gestion del conocimiento tiene la funcién de apoyar y orientar,
basado en un plan estratégico que incluye la informacién y el conocimiento, las
acciones mas eficaces para capitalizar el conocimiento organizacional.

Malhotra (1998) define la gestion del conocimiento como, la representacion de
una vision basada en el conocimiento de los procesos de negocio de la
organizacioén, con el objetivo de incrementar la capacidad de procesamiento de
informaciones avanzadas y tecnologias de la informacion, a través de la
informacion en accion por medio de la creatividad y de la innovacion de los
individuos, afectando la competencia de la organizacién y su supervivencia en
una creciente inestabilidad del entorno. Esta definicion tiene los elementos mas
importantes del proceso: la informacion, el procesamiento de la informacion a
través de las tecnologias, la comunicacion y la presencia indispensable del
individuo. Refiere también la accion como la agregacion de valor a la
informacion para la utilizacion o desarrol o de estrategias, la toma de
decisiones, el aprendizaje, no-aprendizaje y la adaptacion (Serrano y Fialho,
2005).

Davenport y Prusak (1998), De Long, Davenport y Beers (1997), Sanchez y
Diaz (2000) consideran que, entre otros, la gestion del conocimiento en las

organizaciones, tiene que responder a los siguientes objetivos:

I Crear un soporte de almacenamiento del conocimiento a través del
conocimiento externo obtenido por la organizacién, del conocimiento
interno estructurado y basado en registros y informacion existentes y, del

conocimiento interno informal;

I Incrementar el acceso al conocimiento a través la identificacion de los

individuos y respectivo conocimiento, del establecimiento de redes de
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contacto con especialistas, y de la creaciéon de relaciones entre

elementos y grupos en la organizacion;

| Desarrol ar el ambiente y cultura organizacional que permita la creacion,

transferencia y utilizacion del conocimiento;

I Hacer la gestion del conocimiento como un recurso medible a través de
auditorias internas y recopilacion del conocimiento disperso por la

organizacion.

Serrano y Fialho (2005) consideran que una correcta gestion del conocimiento

tiene cuatro objetivos principales:

I Adquirir nuevas posibilidades a través de la innovacion;

| Obtener informacion en el tiempo y momento adecuados para

incrementar la capacidad de respuesta de la organizacion;

! Obtener economias de escala a través del incremento de la

productividad;
| Tener una organizacién mas competitiva.

La gestion del conocimiento considera la creacién, identificacion, integracion,
recuperacioén, difusion y utilizacién del conocimiento en la organizacion. La
gestion del conocimiento estd enfocada en la creacidén y organizacion de flujos
de informacién, entre y dentro de los diferentes niveles jerarquicos y
organizacionales, con el objetivo de generar, incrementar, desarrol ar y difundir
el conocimiento en la organizacion. La gestion del conocimiento afecta la
organizacion y los recursos humanos, siendo su principal funcion, proporcionar,

0 ayudar a elaborar, una estrategia organizacional (Serrano y Fialho, 2005).

Para Castro (1996), las principales funciones de la gestion del conocimiento en

las organizaciones son:

I Identificar los conocimientos relevantes para la buena gestion del

negocio;
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| Evitar que conocimientos extrafios y no deseados sean introducidos en

el desempefio de las funciones del negocio.

Para Serrano y Fialho (2005), la gestion del conocimiento tiene tres

dimensiones para el andlisis de la utilizacién del conocimiento y del

aprendizaje:

! Ladimension del individuo y del conocimiento — Considera la relacion

entre las caracteristicas personales y el conocimiento, y como los

individuos utilizan el conocimiento y lo aprenden;

! Ladimension de la tecnologia y del conocimiento — Considera los

recursos utilizados para la gestién del conocimiento actual, y en

desarrol o;

! La dimension del sistema organizacional — Considera el ambiente de

distribucion de recursos que motivan o condicionan la creacién y el

desarrol o de conocimiento.

Serrano Y Fialho (2005) desarrol an el concepto de arquitectura del

conocimiento a través de la diferenciacion de los datos, informacion y

conocimiento (Tabla 7):

Tabla 7. Diferenciacion entre datos, informacion y conocimiento.

Datos

Informacion

Conocimiento

- Observaciones simples

sobre el &mbito del entorno.

- Datos con relevancia e

importantes.

- Interpretacion, reflexion y
resumen de los datos y de la

informacion.

- Estructurados con facilidad.
- Obtenidos con facilidad a
través de maquinas.

- Cuantificados.

- Transferibles con facilidad.

- Requiere unidad de analisis.
- Exige unanimidad sobre el
significado.

- Exige necesariamente la
mediacion y interpretacion

humana.

- Dificil estructura.

- Dificil captura por las
maquinas.

- Frecuentemente es tacito.

- La transferencia es dificil.

- Exige la accion y creacién de

los individuos.

Serrano Y Fialho (2005)
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Nonaka y Takeuchi (1995) proponen un modelo de cinco etapas para la

creacion del conocimiento en la organizacion (Figura 10):

Figura 10. Modelo de cinco etapas para la creacion del conocimiento
organizacional.
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Nonaka y Takeuchi (1995)

Drucker (1993) refiere que en las organizaciones modernas la capacidad de
abandonar el conocimiento obsoleto y crear nuevo es fundamental para la
competitividad continua. Esta misma consideracion es sefialada por Nonaka y
Takeuchi (1995) cuando refieren que su vision de organizacion es la que tiene

la capacidad para destruir el conocimiento existente y crear el nuevo.

Considerando que el éxito de la organizacién es condicionado por la mayor
capacidad para crear y transferir conocimiento que los competidores, entonces
el principio para la obtencion de mejores resultados es la capacidad para
comprender los mecanismos que permiten la creacion y difusion del
conocimiento en la organizacion (Serrano y Fialho, 2005). El tema de la

movilidad del conocimiento dentro de la organizacion se puede entender a
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través de la distincion entre el movimiento interno y externo a la comunidad de
practicantes. La transferencia del conocimiento es una estrategia necesaria
para el desarrol o y éxito de las organizaciones, pero la facilidad de imitacion
por los competidores es una realidad que debe ser evaluada y controlada, pues
condiciona la ventaje competitiva de la organizacion. La codificacion y
simplificacion del conocimiento son importantes para su difusion en la
organizacion, pero también, originan una mayor facilidad de copia por los
competidores (Kogut y Zander, 1992).

Drucker et al. (1997) refieren que en la actualidad las organizaciones no tienen
en su poder los factores de produccion con mayor importancia, siendo los
factores pertenencia de los nuevos trabajadores del conocimiento. Serrano y
Fialho (2005) sefialan que otros autores consideran este escenario como
valido, pero también, que las organizaciones siguen teniendo una importancia
fundamental en la creacion de valor basado en los referidos medios de
produccion. Las organizaciones pueden facilitar el proceso de difusion del
conocimiento creando, entre otros, directorios de conocimiento que son
accesibles por los individuos en busca del conocimiento. Son también las
organizaciones que hacen la definicion y seleccion del conocimiento que debe
ser considerado y facilitado, bien como, de las rutinas y soportes a la decision
(Serrano y Fialho, 2005). La vision de la organizacién basada en el

conocimiento tiene como principal presupuesto la consideracion de que las
organizaciones son comunidades sociales, tiendo como prioridad principal
administrar el conocimiento mejor que los competidores. Esta visién propone
gue el conocimiento en la organizacion es el activo estratégico mas importante.
Lo que condicionard el éxito de la organizacion, es la eficiencia del proceso de
transformacioén del conocimiento en el plano de las ideas al conocimiento
aplicado en el plano de las acciones, cuando comparado con la eficiencia de
las organizaciones competidoras (Serrano y Fialho, 2005). Stewart (1998)
considera que la empresa tradicional es un conjunto de activos fisicos,
adquiridos por capitalistas responsables por su manutencion que contratan
individuos para los operar. En una organizacion enfocada en el conocimiento,
los principales activos son intangibles y no es claro a quien pertenecen y como
son controlados. En la organizacion del conocimiento, el principal activo es el

capital intelectual.
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Nonaka (1994) considera que el conocimiento es creado por los individuos y
que una organizacién no puede generar conocimiento sin los individuos, siendo
responsabilidad de la organizacion incrementar el conocimiento creado por los
individuos y mantenerlo como parte de la red de conocimiento de la

organizacion.

Nonaka y Takeuchi (1995) identifican dos modelos de creacion de
conocimiento referentes a la jerarquia en la empresa, el modelo centrado en los
directivos y el modelo centrado en los ejecutantes. El primer, el modelo
jerarquico tradicional, considera la creacion del conocimiento basada en los
modelos formales, coordinado por los directivos de la gestion de la informacion,
siendo utilizado predominantemente el conocimiento explicito. En el modelo
centrado en los ejecutantes, utilizado en las organizaciones con reducidos
niveles jerarquicos, el conocimiento es creado por cada individuo que lo guarda
solo para si, siendo utilizado predominantemente el conocimiento tacito. Para
los autores, ambos los modelos no son perfectos, proponiendo un nuevo
modelo centrado en los niveles medios de la jerarquia. En este modelo, el
conocimiento es creado por los trabajadores de niveles intermedios, que son
usualmente responsables por una division de la organizacion, o por grupos de
trabajo. El conocimiento es creado a través de un proceso basado en una
espiral de conversion envolviendo los directivos y los ejecutantes. Autores
como Peters (1987), Kanter (1989) y Quinn (1992), estan en desacuerdo con el
modelo propuesto, considerando los niveles intermedios de una organizacion
como el principal problema para su funcionamiento. Este debate es mas

profundo, considerando dos escuelas de gestion, la oriental y la occidental.
La importancia de la participacion de todos los niveles de la organizacion en la
creacion de conocimiento es referida por diferentes autores (Nonaka y

Takeuchi, 1995, Drucker, 1993 y Reich, 1991), que identifican tres niveles:

I Los Practicantes del conocimiento, colaboradores en contacto directo

con los clientes, o operacionales;

| Los Ingenieros del conocimiento, los colaboradores en niveles medios;
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| Los Gestores del conocimiento, los directivos de primer nivel.

Nonaka y Kono (1998) proponen un nuevo concepto de organizacion,
denominado de hipertexto”. Este modelo considera la existencia de tres
sistemas principales en la organizacion. El sistema central, o sistema de
negocio, responsable por las rutinas operacionales y gestionado a través de los
procedimientos burocréticos, el sistema de grupos de proyectos, responsable
por el desarrol o de nuevos proyectos como los productos y servicios, y un
tercer sistema responsable por el tratamiento del conocimiento generado por
los otros dos. Para los autores, una organizacion hipertexto es un sistema
abierto de interaccion continua con los clientes y las otras organizaciones,
tiendo la capacidad organizacional para convertir el conocimiento obtenido
fuera de la organizacion. La principal caracteristica de una organizacion
hipertexto es la capacidad y flexibilidad de sus miembros para cambiar

continuamente, en contextos competitivos.

Considerando los diferentes modelos existentes en las organizaciones
orientales y occidentales, y el mejor de cada, Nonaka y Takeuchi (1995),
proponen un modelo de siete etapas para la creacién del conocimiento

organizacional:

1. Crear una vision de conocimiento en la organizacion. Los gestores de
primer nivel son responsables por la creacién y comunicacion de una

cultura y vision de conocimiento;

2. Implementar un equipo del conocimiento. La creacion del conocimiento
empieza en el individuo y en la necesidad de justificar una opinion,
pensamiento, perspectivas personales y modelos mentales. Un equipo
responsable permite que el conocimiento creado en diferentes niveles de

la organizacion sea coordinado y difundido a través de una espiral,

3. Motivar una interaccién elevada con los colaboradores que tienen el

contacto directo con los clientes;

20 Hipertexto es un termo desarrollado por Berners - Lee (2000) que significa la posibilidad de
acceder a contenidos en la Internet a través de textos activos (links).

92



Las nuevas tecnologias de la informacion. Especial referencia a las empresas con capacidad de aprendizaje.

4. Motivar una interaccion elevada y continua con los colaboradores

responsables por el desarrol o de nuevos productos;

5. Adoptar el concepto de responsabilidad de los niveles medios en la

creacion de conocimiento;

6. Adoptar el modelo de organizacién hipertexto;

7. Construir un canal de conocimiento con el entorno. El conocimiento

facilitado por los clientes y otros actores en el entorno es
predominantemente tacito, siendo fundamental para la organizacion
construir métodos que permitan, continuamente, obtener y codificar el

conocimiento.

Para Davenport y Prusack (1998), las caracteristicas fundamentales del

conocimiento son:

!

!

Experiencia. El conocimiento es construido en el tiempo a traves de la
experiencia que nos permite una perspectiva historica, con base en la
cual, analizamos y comprendemos las nuevas situaciones 'y

acontecimientos;

Juicio. El conocimiento considera un juicio de las nuevas situaciones

COMo respuesta a nuevas situaciones;

Reglas basicas e intuicion. EI conocimiento reconoce padrones en
nuevas situaciones, utilizando guias para la accion que son

desarrol ados a través de la tentativa y error durante la experiencia y
observacion. No es necesario construir desde el cero la respuesta a una

nueva situacion;
Valores y modelos mentales. Las organizaciones son compuestas por
personas con valores y modelos mentales propios que influyen los

pensamientos y acciones.
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Davenport y Prusack (1998) refieren la necesidad de efectuar las siguientes

operaciones para crear conocimiento:

| Comparaciones entre la informacion obtenida en una situacion y la

existente obtenida en diferentes casos;

I Andlisis de las consecuencias. ¢ Cuales son las implicaciones que las
nuevas informaciones tienen en la tomada de decisiones y desarrol o de

acciones?

I Conexiones. ¢ Cuales son las relaciones entre el nuevo conocimiento y

el existente?

I Formulacion de opiniones. ¢ Que piensan los individuos sobre el nuevo

conocimiento?

La Figura 11. ilustra el modelo de creacion de conocimiento de Davenport y
Prusack (1998):

Figura 11. Modelo de creacion de conocimiento.

» Contextualizacion :§ Comparacion %
£ Codificacion g Consecuencias £
a Calculo = Conexiones 8
Correccion ‘c Conversacion 5
Coordinacion - Condensacion ©

avenport y Prusack (1998)

Davenport y Prusak (1998) consideran cinco modos para la generacion de

conocimiento:

I Adquisicion. El conocimiento de que la organizacién necesita no tiene
que ser creado de nuevo, pero tiene que ser nuevo en la organizacion.
El mas importante no es la originalidad pero la utilidad. Una forma simple

de generar conocimiento es adquirir otra organizacion que tenga el
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conocimiento, o contratar profesionales. El proceso de adquisicion o
contratacion no es facil, en parte debido a la dificultad en evaluar
efectivamente el conocimiento de la nueva organizacion o individuo, y
suele provocar problemas de integracion derivados de diferencias
culturales. Otro modo de adquisicion es la contratacion temporaria de

recursos;

! Recursos dedicados. Son grupos o unidades organizativas que tienen el
objetivo de crear conocimiento. El principal problema es la capacidad de
transferir el conocimiento para los diferentes departamentos en la

organizacion, creando un valor efectivo para el negocio;

| Fusiones. La fusién de organizaciones, y por resultado, de individuos
con conocimientos, experiencia y culturas diferentes, suele crear el
ambiente necesario para la generacion de conocimiento. Para tale, es
importante que los individuos tengan caracteristicas comunes en lo que

se refiere al lenguaje, conocimiento y experiencia;

I Adaptacion. Significa la necesidad de adaptacion de la organizacion a
los cambios en el entorno. Como los individuos, las organizaciones
tienen dificultad en cambiar sus habitos y actitudes en un entorno
estable. Para promover la generacion de conocimiento en un entorno
estable se pueden crear situaciones simuladas de crisis, antes que las

verdaderas existan;

| Redes de conocimiento. En las organizaciones existen individuos con
intereses similares que comunican a través de medios informales y
desarrol an conocimiento, no constituyendo estructuras formales. Para
las organizaciones es de elevada importancia tener la capacidad de
integrar el conocimiento generado por las comunidades de practica.

Terra (2003) identifica las caracteristicas de las organizaciones sin gestion del

conocimiento:

95



Las nuevas tecnologias de la informacion. Especial referencia a las empresas con capacidad de aprendizaje.

No existencia de relacidn entre estrategia y conocimiento

!

Individuos en la organizacion definen las competencias clave sobre los
productos y servicios. No son claros los principios activos intangibles de

la organizacion;

No existe un claro entendimiento sobre la naturaleza explicita o tacita de

los conocimientos estratégicos;

Las estrategias de la organizacion no son comunicadas de forma amplia,

no siendo directamente relacionadas con las bases del conocimiento;

No existen estrategias sistematicas para la adquisicion de conocimiento
externo e insercion de la organizacion en redes externas de aprendizaje

y colaboracion.

Cultura que no estimula la colaboracion

96

La existencia de actitudes de colaboracién no es un factor importante

para la contratacion;

No existe inversidon de tiempo y recursos para la transmision de valores,

culturas y creacion de redes de contacto;

Falta de reconocimiento visible por actitudes de colaboracién;

Sistemas de remuneracién enfocados en el desempefio individual;

Individuos que no colaboran son promovidos;

No existencia de ejemplos en la difusion de conocimiento;

Relaciones muy formales y comunicacion a través de la jerarquia;
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| Espacios que no facilitan el contacto personal;

| Mecanismos de revision de errores del pasado, que no son ampliamente
difundidos;

! Elevada rotacion de empleados.

Conocimiento disperso y no ordenado

! En la mente de los individuos:

I En papel y archivos;

| En aplicaciones informéticas no integradas;

| Existencia de diferentes intranets, no integradas;

I Informacion y conocimiento estratégico externo, no integrado.

Infra-Estructura

I No existencia de una arquitectura corporativa unificada;

! Dificultad de integracion de datos;

I Aplicaciones informéticas enfocadas en el ordenador personal, y

aplicativos especificos para departamentos.

Acceso a la informacién

! Dificultad en acceder a informacién vital:

I Informacion residente en sitios departamentales;
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! No existencia de padrones corporativos para formatear la informacion;

] Diferentes métodos de acceso a la informacion.

Elevado volumen de informacion

I No existencia de formatos Unicos y adecuados al perfil del utilizador;

I Ausencia de posibilidad de personalizar la informacion;

I No existencia de padrones corporativos para formatear la informacion;

! Mecanismos de busca limitados.

Ausencia de politicas explicitas para acceso a la informacion

[ ¢Cual es la politica de informacién de la empresa?

1 ¢Quién la puede publicar?

I ¢Qué informaciones necesitan de ser pré aprobadas?

1 ¢Cual la informacion que se puede compartir con clientes, proveedores y

otros?

Ausencia de mecanismos eficientes de publicacidén y colaboracion

| Dificultad de los individuos en publicar informacion para difundir en la

organizacion;

I Ambientes virtuales de comunicacion limitados:

! No existencia de mecanismos de colaboracion seguros con entidades

externas.
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No existencia de métricas para medir los flujos de conocimiento

| Sistemas con reducido grado de utilizacién, y métricas enfocadas en el

desempeiio técnico;

! Reducido entendimiento del valor y utilizacion de contenidos

estratégicos;

| Perspectiva de los utilizadores no es evaluada;

I No existencia de reconocimiento de contribuciones individuales.

Filho, Silva y Pousa (2003), consideran la existencia de 10 indicadores de

implementacion de la gestion del conocimiento en la organizacion (Tabla 8).

Tabla 8. Indicadores especificos de la implementacién de la gestién del

conocimiento.

ltem

Indicador

Memoria Organizacional

Estadisticas de utilizacion y actualizacion

Comunicacion

Grado de utilizacion de los recursos disponibles

Seguridad y proteccion

Indice de fraudes, invasiones, virus

Actualizacién y Contenidos

Votumenm e tas comibuciones utites at COMmenao

de la memoria organizacional

Formacién y Recursos Humanos

Calificacion de los colaboradores en las
competencias estratégicas

Difusién

Niver e partitipacion activa e Comumaaues ae

practica

Sistemas de informacién

Grado ae mormatzacion e 10s Procesos ae

negocio
Inversiones Nivel de inversion en activos tangibles

Grado actuatiZzado ue formTatiZacion ue t0S procesos
Procesos . o

en la memoria organizacional

Crantitad oe ComMbuCioNeS Utites o ta TTTovVacion
Innovacién

de los procesos, productos y servicios

Filho, Silva'y Pousa (2003)

En este apartado hemos realizado una revision de los principales conceptos y

modelos de la gestion del conocimiento y su importancia para las
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organizaciones. De la bibliografia identificada y autores referidos, es claro que
la creacion y difusion interna del nuevo conocimiento, es fundamental para el

éxito futuro de las organizaciones.

En un entorno de elevada turbulencia y cambios rapidos, en gran parte debido
a las nuevas tecnologias de la comunicacién y informacion, solamente las
organizaciones con capacidad para entender las nuevas realidades y

transférmalas en oportunidades podran tener éxito y mantenerse competitivas.

La continua creacion de nuevo conocimiento es indispensable para el

desarrol o del aprendizaje organizacional, pero no es por si solo suficiente, para
la existencia de capacidad de aprendizaje en la organizacion. De la bibliografia
consultada se pueden sefialar relaciones entre la gestion del conocimiento y las
cinco disciplinas de Senge (1990, 1992, 1999), referentes a la capacidad de

aprendizaje organizacional:

Serrano y Fialho (2005), Cohen (1998), Nonaka y Takeuchi (1995), Neves y
Magalhdes (2000), Kogut Y Zander (1992), Choo (1996), Nonaka y Kono
(1998), Carneiro et al.(2001), Fernandez y Aranda (2001), Winter (1987),
Oiveira Junior (2000), Grant (1996), Carvalho y Santos (2001), Davenport y
Prusak (1998), De Long, Davenport Y Beers (1997), sefialan la importancia de
la difusién o transferencia formal del conocimiento en la organizacion,

proponiendo diversos modelos. Los modelos de difusion del conocimiento se
pueden identificar con la disciplina que aborda la importancia de tener una

vision de grupo™ en la organizacion.

Mayo (1933), Serrano y Fialho (2005), Cohen (1998), Nonaka y Takeuchi
(1995), Neves y Magalhaes (2000), Sveiby (1997), referido por Serrano y
Fialho, 2005, Nonaka y Kono (1998), Davenport y Prusak (1998), March y
Olsen (1976), Drucker (1993), Reich (1991), seialan la importancia del
individuo y su capacidad para crear y difundir el conocimiento en la

organizacioén. Las referencias de los autores se pueden identificar con la

21 Shared Vision
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|22

disciplina que aborda la importancia de la maestria personal “ en el

aprendizaje organizacional.

Serrano y Fialho (2005), Nonaka y Takeuchi (1995), Spender (1996), Carneiro
et al. (2001), Fernandez y Aranda (2001), Nonaka y Kono (1998), Davenport y
Prusak (1998), Davenport y Beers (1996), Sanchez y Diaz (2000), Drucker
(1993), Reich (1991), sefialan la importancia de los equipos de trabajo en la
creacion y difusion del conocimiento en la organizacion. Las referencias de los
autores se pueden identificar con la disciplina que aborda el tema del

aprendizaje de grupo®.

Serrano y Fialho (2005), Nonaka y Takeuchi (1995), Kogut y Zander (1992),
Davenport y Prusak (1998), Drucker (1993), sefialan la importancia de la
capacidad de las organizaciones en cambiar y destruir el conocimiento
existente, promoviendo la creacion del nuevo. Las referencias de los autores se
pueden identificar con la disciplina que aborda el tema del cambio de los

modelos mentales™ en la organizacion.

Non se identifican referencias directas a la disciplina del pensamiento
sistémico”, siendo que es posible verificar referencias indirectas hechas por
Drucker (1993), Serrano y Fialho (2005), Nonaka y Takeuchi (1995), Quinn et
al. (1996).

En el proximo apartado vamos hacer una revision de la bibliografia disponible
sobre el concepto de aprendizaje organizacional, analizando con particular
relevancia las cinco disciplinas de Senge (1990) y Senge et al. (1999),
procurando justificar la importancia actual del aprendizaje organizacional para
la gestion de las organizaciones.

22 Personal Mastery

23 Tean Leraning
24 Mental Model
25 Systems Thinking
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2.3. Elaprendizaje organizacional y las caracteristicas de la

Organizacion con capacidad de aprendizaje.

En una relacion directa con la gestion del conocimiento esta el proceso de
aprendizaje, que existe cuando la organizacién tiene la capacidad de gestionar

el conocimiento y continuamente crear innovacion (Argyris, 1999).

En este apartado vamos hacer una revision de la bibliografia disponible sobre
el tema del aprendizaje organizacional, identificando diferentes definiciones,
haciendo un resumen de la evolucion del tema, presentando diversos modelos
de aprendizaje propuestos por diferentes autores y terminando con la
identificacion de escalas que permiten medir aprendizaje en la organizacion

utilizadas en otros trabajos de investigacion.

La época moderna caracterizada por la revolucién industrial, la organizacién
burocrética, y el individuo como maquina de produccion, inicio su declive en la
década de 90, debido a la creciente utilizacién de las nuevas tecnologias de la
informacion que estan originando importantes impactos en las estructuras
organizacionales (Serrano y Fialho, 2005). Las organizaciones tuvieron un
desarrol o significativo en los ultimos cincuenta afios, desde el modelo simple y
unitario hasta el modelo flexible y virtual actual, como respuesta a la necesidad
de adaptacion a los rapidos cambios del entorno y mercados. Esta realidad
origina el surgimiento de nuevas organizaciones flexibles “inteligentes” y con

capacidad de aprendizaje.

La organizacién que aprende puede ser considerada como la respuesta al
entendimiento del entorno y sus cambios poco previsibles, siendo este
concepto mas utilizado por las organizaciones que tienen como prioridad
adaptarse al nuevo entorno. Para las organizaciones no es suficiente

sobrevivir, pero si, tener la capacidad de obtener un éxito sustentable.

Senge (1990) sefiala que el aprendizaje que permite a la organizacién
sobrevivir y adaptarse es importante y necesaria, pero no suficiente. En una
organizaciéon con capacidad de aprendizaje, el aprendizaje adaptativo, debe ser

complementado con un aprendizaje generativo, promoviendo la capacidad de
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crear e innovar. El principal objetivo de una organizacion con capacidad de
aprendizaje es crear el ambiente interno que permite a los colaboradores
adaptarse, desarrol ando mejores competencias en sus funciones y obteniendo

mas éxito en un entorno cambiante e incierto.

La necesidad del cambio en las organizaciones es el tema central del concepto
de aprendizaje organizacional (Drucker, 1993). Como los individuos, las
organizaciones son confrontadas continuamente con nuevas realidades y
circunstancias, siendo que la necesidad de cambio es creciente en nuevos
entornos tecnolégicos, con elevada turbulencia actual y en el futuro (Cohen'y
Sproull, 1998). Nonaka y Takeuchi (1995) consideran que es posible identificar
dos conocimientos diferentes. El primero tiene como objetivo crear soluciones
para problemas concretos y existentes. El segundo tiene como objetivo crear
nuevas realidades (paradigmas, modelos mentales, perspectivas) que permiten
identificar nuevas oportunidades. Los dos tipos de conocimiento son referidos
por Bateson (1972) como siendo de tipo uno o tipo dos, y por Argyris y Shon
(1978) como de un ciclo o dos ciclos. Para Nonaka y Takeuchi (1995), la
generacion de conocimiento esta dependiente de los dos tipos de conocimiento
y respectiva interaccion, siendo que la organizacién que aprende tiene la

capacidad de destruir el conocimiento existente y crear un nuevo.

Senge (1990) considera que en la medida que el mundo est4 mas conectado y
los negocios mas complejos y dinamicos, el trabajo tendra a ser mas
“learningful™. En su opinién, no es posible a una sola persona aprender para
toda la organizacion, como también no es posible solamente los directivos
aprendieren y ensefiaren a todos los colaboradores de la organizacion. La
organizaciéon que tendra éxito, es la que tiene la capacidad de promover el
aprendizaje entre todos los colaboradores y en los diferentes niveles.

De las diversas definiciones de organizacion que aprende y aprendizaje

organizacional, destacamos:

26 Mas basado en el conocimiento y aprendizaje
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| El proceso, a través del cual, la organizacion se adapta a los cambios
del entorno, creando y implementando nuevas rutinas organizacionales

Nelson y Winter (1982).

I Organizaciones que estan mas disponibles para la experimentacion,
motivan las nuevas iniciativas, aceptan mas errores y son mas
interactivas con los clientes. Organizaciones que mantienen un rico e
informal ambiente interno con un elevado nivel de informacién disponible
(Peters y Waterman, 1984).

I Fiol y Lyles (1985) definen el aprendizaje del individuo u organizacion,
como siendo el proceso que permite el desarrol o de acciones a través

de un mayor conocimiento y entendimiento de la realidad.

I Levitt y March (1988) consideran que las organizaciones aprenden
cuando tienen la capacidad de interpretar, codificar e integrar inferencias

de la historia en las rutinas que condicionan su comportamiento.

I Huber (1991) refiere que una organizacion aprende cuando uno de sus
elementos adquiere informacion y la tiene disponible para utilizar en

beneficio de la organizacion.

I Empresas que facilitan el aprendizaje a todos los colaboradores, y
continuamente desarrol an un ambiente interno que proporciona el
aprendizaje y adaptacion a los cambios en el entorno (Peter, Borgoyne y
Boydell, 1991).

I Organizacion, en la cual, las personas incrementan continuamente su
capacidad para crear los resultados por si deseados, las nuevas
tendencias de pensamiento son motivadas, la ambicion es libre y los

colaboradores estan siempre a aprender como aprender (Senge, 1990).

I Kim (1993) refiere que el proceso de aprendizaje en la organizacién es

diferente del individual. EI modelo de aprendizaje organizacional tiene
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gue solucionar el problema de como difundir inteligencia y capacidad de

aprender, en una entidad no humana.

I La organizacion que tiene en su mision la necesidad de desarrol ar
estructuras y estrategias que permiten obtener el maximo del

aprendizaje organizacional (Dodgson, 1993).

I Una organizacion estructurada para crear, adquirir y transferir
conocimiento, con capacidad para cambiar caracteristicas que pueden
reflectar el nuevo conocimiento en su estrategia y comportamiento
(Garvin 1993).

! Empresas que tienen la capacidad de capturar conocimiento en todos
los niveles de la organizacién, para asi, obtener mas éxito y mejor
rendimiento (Karash, 1995, referido por Marchi, 1999).

I Belardo (1996), referido por Marchi (1999), considera la importancia del
aprendizaje de los individuos como un factor fundamental para el
aprendizaje de la organizacion. Los individuos aprenden y las
organizaciones tienen beneficios con el aprendizaje. Para beneficiar del
aprendizaje en grupo y garantizar que no es perdida, el conocimiento
resultante del aprendizaje debe ser identificado, clasificado, guardado,
diseminado y utilizado. Para lo hacer, las organizaciones deben crear
una cultura que motive los colaboradores a generar conocimiento y

difundirlo a la organizacion.

En la literatura disponible el aprendizaje organizacional es unadnimemente
asociado a conceptos como adaptabilidad organizacional, flexibilidad,
propensién para la experimentacion, capacidad para evaluar los medios y
resultados, orientacion hacia el cuestionamiento constante, realizacion del
potencial humano para el aprendizaje al servicio de la organizacién y creacion
de contextos en la organizacion con el objetivo de potenciar el desarrol o de los

individuos.
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Considerando las diferentes disciplinas de la organizacién, diferentes autores

tienen enfoques diversos.

Garvin (1993) hace una revision de la literatura disponible sobre el aprendizaje
organizacional dedicando especial atencion a las ideas relacionadas con la
experimentacién sistematica, el movimiento entre el conocimiento superficial y
el aprendizaje profundo, los modelos conceptuales para la evaluacion del
progreso y la apertura de la organizacion a la creacion y difusion de nuevas

ideas.

Ulrich et al. (1993), dedican especial atencidn a la importancia de la difusion del
aprendizaje en la organizacion. Los autores refieren la importancia para la
organizacion del desarrol o continuo de conocimiento, a través de la adquisicion
de competencias, de la experimentacion de la difusion del conocimiento, y de la
creacion de una cultura de aprendizaje con respectiva incorporacion en la

estrategia, y posterior mensuracion del éxito.

Herbst y Thorsrud (1970), referidos por Argyris (1999), desarrol an en las
décadas de 1960 y 1970 el sistema socio técnico, en el cual el concepto de
aprendizaje organizacional es relacionado con la idea de participacion colectiva
de equipos de individuos, teniendo como objetivo la creacion de nuevas formas
de trabajo, la evolucion profesional y el equilibrio entre la vida personal y
familiar. De acuerdo con esta vision, los individuos trabajadores y sus
supervisores tienen la responsabilidad de cambiar los métodos de trabajo, y los

directivos de proporcionar el contexto para el cambio.

Argyris (1999) considera que la estrategia organizacional esta cambiando el
enfoque en el planteamiento e implementacion de los planes, para la
interaccion del planteamiento e implementacion, a través de un proceso

explicito de aprendizaje organizacional.

Hayes et al. (1998), refieren que en las décadas de 1970 y 1980 las empresas
occidentales, debido al éxito de las empresas orientales en sus mercados,
tuvieron la necesidad de incrementar continuamente su productividad y

competitividad. Esta necesidad, enfocada en la produccion (Argyris, 1999),
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origind el surgimiento del concepto de aprendizaje como fundamental en la
organizacion. Hayes et al. (1998) consideran que las organizaciones con la

doble capacidad de aprender y perfeccionar el conocimiento existente, se
adaptan con mas creatividad y efectividad al cambio, reconociendo los
competidores por la capacidad que tienen en desarrol ar, con éxito, nuevas
ideas y productos. Son organizaciones con mas posibilidad de alcanzar la

excelencia.

El modelo de sistemas dinamicos desarrol ado por Forrester (1961), referido
como el ambiente en el cual las personas incrementan continuamente su
capacidad para crear los resultados por si deseados, las nuevas tendencias de
pensamiento son motivadas, la ambicidn es libre y los colaboradores estan

siempre a aprender como aprender, es el principio del concepto de aprendizaje

organizacional de (Senge, 1990).

En los afios mas recientes, autores en la area de los recursos humanos,
empezaran a utilizar el concepto de aprendizaje organizacional, significando la
capacidad de los individuos para cuestionar, experimentar, adaptar y innovar,
en beneficio de la organizacion (Argyris, 1999). Jones y Hendry (1992) hacen
una revision de la literatura con base en dos conceptos distintos, el del
incremento continuo a traves del entrenamiento y formacion, y el del cambio de
los modelos mentales, uno de los principales conceptos relacionados con el

aprendizaje organizacional (Senge, 1990).

Schein (1992) refiere en primero el concepto de cultura organizacional,
sefialando enseguida su relacién con el aprendizaje organizacional. El autor
considera que en entornos turbulentos y con cambios continuos, las
organizaciones tienen gue tener la capacidad de aprender rapido a través de
una cultura de aprendizaje, que se debe convertir en un sistema perpetuo de

aprendizaje.

Jack Welsh” (referido en la bibliografia como una referencia en la aplicacion de
los conceptos de aprendizaje organizacional) sefala que cuando el nivele de

27 Presidente de la General Electrics
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cambio en el entorno es mayor que el interno, entonces el fin de la
organizacion esta cerca. La organizacién que aprende tuvo su origen en
organizaciones como Shell (referida en la bibliografia como un caso de éxito en
la aplicacion del aprendizaje organizacional) siendo que De Geus (1998)
responsable del planteamiento estratégico, describe el aprendizaje como la
Unica y verdadera ventaje competitiva. En Shell la gestion por intuicion fue
substituida por la gestion por escenarios, originando la creacion de una
estructura de aprendizaje que permite la continua y mejor adaptacion de la
empresa al entorno. La realidad, es que actualmente muchas empresas no
tienen un sistema estructurado de aprendizaje y siguen desarrol ando sus
planteamientos estratégicos fundamentados en informacion y opiniones
(DeGeus, 1997).

El aprendizaje organizacional es identificado como siendo un importante
elemento que suele contribuir para la resolucion de los problemas en la
organizacion, y en particular, los motivados por fuertes presiones competitivas
y cambios tecnolégicos (Serrano y Fialho, 2005). El abordaje de la empresa
que aprende considera el aprendizaje colectivo de doble ciclo (Fiol y Lyles,
1985, Senge 1990 y Dodgson, 1993) y el continuo cuestionamiento del
conocimiento existente. El desarrol o es maximo cuando la organizacion tiene
una estructura hologréfica, en la cual, cada una de las partes tiene la
representacion de la organizacion total, permitiendo la reconstruccién a partir

de cada una de las partes (Senge et al., 2005, Watkins y Mohr, 2001).

Serrano y Fialho (2005) refieren el aprendizaje organizacional como la
competencia y procesos de una organizacion dedicados a mantener y mejorar
el desempefio, basados en la experiencia. Es el proceso a través del cual las
organizaciones adquieren, innovan o comparten el conocimiento, siendo un
fendmeno sistémico que permanece en la organizacion independientemente de
la rotacion de los colaboradores. El aprendizaje permanente y continuo es un
ciclo de eterno cambio con una elevada participacion de la sensibilidad y
consciencia sobre el entorno en el cual la organizacion actia — la vision
estratégica — una evolucion continua de las actitudes y comportamientos — la
cultura organizacional — y el desarrol o de nuevas capacidades y conocimientos

— la gestién del conocimiento (Serrano y Fialho 2005).
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La capacidad para aprender mejor y mas rapidamente es mas importante en la

medida que la organizacion es mas dependiente del conocimiento. Si dos

organizaciones tienen el mismo capital intelectual, el éxito es dependiente de la

capacidad en aprender mas rapidamente (Guns, 1995, referido por Marchi,

1999).

Senge (1990) considera que las organizaciones solo aprenden a través de los

individuos que aprenden. El aprendizaje individual no es garantia del

aprendizaje organizacional, pero sin aprendizaje individual no es posible el

aprendizaje organizacional. Senge (1990) considera que el aprendizaje esta

intrinsecamente conectado con el individuo y que las empresas que aprenden

estan continuamente incrementando su capacidad para crear el futuro.

Diferentes modelos son propuestos por diferentes autores para el desarrol o del

aprendizaje organizacional.

Senge (1990), contrariando las funciones tradicionales de la organizacion,

sefala cinco disciplinas de caracter personal, consideradas como programas

que permiten el desarrol o al largo plazo del aprendizaje y practicas

organizacionales:

I Maestria Personal (Personal Mastery) — Significa la visién personal

de cada colaborador. Para existir la vision de grupo es necesario la
existencia de la maestria personal. Es muy importante para la
organizacion tener una disciplina que permita a cada individuo
clarificar y profundar, continuamente, la vision y capacidad para

mejor identificar objetivamente la realidad.

Cuando la vision personal se transforma en una disciplina, el
individuo incorpora la capacidad para continuamente entender lo que
es mas importante para si y para la organizaciéon, permitiendo el
aprendizaje continuo y el obtener de una vision mas real y clara de la
realidad. En este contexto, el aprendizaje no significa obtener mas
informacion, pero el desarrollo de la capacidad para obtener los

resultados que, verdaderamente, tenemos en la vida. Significa el
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aprendizaje generativo en la vida. Para una organizacion tener la
capacidad de aprender es necesario practicar el aprendizaje
generativo en todos los niveles jerarquicos (Senge, 1990).

1 Vision de Grupo (Shared Vision) — Implica la voluntad e iniciativa de
todos los miembros de una organizacion para tener un pensamiento

y visibn comunes, basados en las mejores practicas.

Una visién comun no es una idea. Es una conviccion interior,
soportada por un grupo de individuos. Es una vision con la cual los
individuos estan verdaderamente comprometidos, siendo reflejo de
Su propia vision. La vision del grupo simboliza lo que queremos
obtener, y el pensamiento sistémico demuestra como se ha creado lo
gue existe actualmente (Senge, 1990). La visidn de grupo es vital en
las organizaciones con capacidad de aprendizaje, siendo el origen
del enfoque y energia para aprender. El aprendizaje adaptativa es
posible sin la visién de grupo, pero no el aprendizaje generativo.

La importancia del grupo para el desarrol o del aprendizaje
organizacional es reforzada por Mintzberg (1995), al sefialar que la
validacion de las estrategias formuladas solo ocurre cuando es
colectiva, conocida y comprendida por el grupo que tiene la funcion

de coordinar el comportamiento de la organizacion.

Shaw (1996) refiere que una condicion fundamental para permitir la
creacion del conocimiento individual es la existencia de cohesion
organizacional sobre los objetivos, practicas de trabajo, cambios
internos y externos, y la coordinacion de esfuerzos. Es también
importante que los individuos consideren que el éxito individual es

dependiente del éxito del grupo.

I Modelos Mentales (Mental Models)  — Significa las asunciones,
generalizaciones y imagenes que pueden influenciar nuestro
entendimiento del entorno, condicionando las acciones. Existen

modelos mentales que no estdn adecuados a la realidad del entorno
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en que actuamos, no permitiendo desarrollar las acciones e

intervenciones necesarias.

Argyris (1985) sefiala que en los individuos el comportamiento no es
siempre consistente con sus verdaderas teorias (lo que refieren),
pero es siempre consistente con las teorias que utilizan (modelos
mentales). Dos individuos con modelos mentales diferentes suelen
observar un mismo evento y hacer descripciones diferentes. La
capacidad para entender los modelos mentales es una condicion
exclusiva para la implementacién del pensamiento sistémico y el

desarrol o del aprendizaje organizacional (Senge, 1990).

La integracion de los modelos mentales con el pensamiento
sistémico incrementa la capacidad de los individuos para cambiar sus
propios modelos mentales y forma de pensar, promoviendo el
pensamiento estratégico, identificando posibles cambios futuros en el

entorno y respectivas origenes.

I Aprendizaje de Grupo (Team Learning) — Los equipos son unidades
de aprendizaje fundamentales en las organizaciones modernas,
permitiendo a los individuos adquirir el verdadero pensamiento de

grupo, y no solamente el individual.

El aprendizaje de grupo es el proceso que permite el desarrol o de
las competencias de un equipo con el objetivo de crear los resultados
deseados por sus miembros, teniendo como base una vision de
grupo que es funcion de la vision y capacidad de cada individuo. Para
obtener el aprendizaje de grupo es fundamental que los miembros
sepan trabajar en grupo. Cuando el grupo tiene la capacidad de
aprender es considerado como un micro cosmos en la organizacion,

siendo las recomendaciones implementadas.

En las organizaciones el aprendizaje de grupo tiene tres dimensiones
criticas: la necesidad de pensar profundamente sobre los problemas

mas complejos, la necesidad de una accién coordinada e innovadora,
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y la presencia y responsabilidad de los miembros del grupo en otros

grupos.

I Pensamiento Sistémico (Systems Thinking) — Es la competencia
necesaria para un individuo, y respectiva organizacion, tener la
capacidad de integrar los conceptos de Visién de Grupo, Maestria
Personal, Modelos Mentales y Aprendizaje de Grupo. El pensamiento

sistémico es lo que permite también la conexion al entorno.

El pensamiento sistémico es la quinta disciplina, considerada por Senge
(1990) como fundamental para la gestion actual, debido al crecimiento
de la complejidad en el entorno. Por la primera vez en la historia, la
posibilidad de obtener informacion es mayor que la capacidad para
analizarla, no siendo posible implementar todos los cambios necesarios
en el tiempo correcto. La disciplina del pensamiento sistémico permite
identificar las estructuras y causas de la complejidad, permitiendo la
relacion entre la organizacion y el entorno (Senge, 1990).

La esencia del pensamiento sistémico esta en la capacidad del individuo
para cambiar su forma de pensar y los modelos mentales, teniendo la
capacidad de identificar inter relaciones (y no solamente relaciones
lineares de causa-efecto) y desarrol ar procesos (y no solamente
soluciones inmediatas para el problema). El proceso de cambio
sustentable, requiere un cambio en el sistema de pensamiento, siendo
necesario entender la naturaleza del proceso de crecimiento y como
adaptarlo a nuestras necesidades. Es también importante entender los
factores impeditivos del crecimiento y como implementar estrategias

para los solucionar.

Argyris (1999) considera que el aprendizaje ocurre en dos situaciones: cuando
las organizaciones obtienen sus obijetivos, y cuando son identificadas y

solucionadas diferencias entre la intencion y el resultado.

En las organizaciones, son los individuos que desarrol an las acciones que

producen nuevos comportamientos, permitiendo el aprendizaje. Las
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organizaciones tienen la capacidad de crear las condiciones necesarias para
motivar los individuos a identificar el problema, proponer soluciones y hacer la
implementacion. Cuando un error es identificado y solucionado sin cuestionar o
alterar los valores existentes en el sistema, el aprendizaje es de un ciclo.
Cuando un error es solucionado a través de la identificacion de las causas en el
origen y con la alteracion de variables en el sistema, el aprendizaje es de doble
ciclo. El concepto de aprendizaje de doble ciclo de Argyris (1999) es muy
consistente y complementar el concepto de pensamiento sistémico de Senge
(1990). Los dos conceptos consideran la importancia de cuestionar el origen de
los problemas, desarrol ando soluciones que permitan, efectivamente, cambiar
el sistema, no obteniendo solamente una solucion para el inmediato. Argyris
(1999) seiala que para implementar el conocimiento de doble ciclo en la
organizacion, los individuos tienen que tener la capacidad de cambiar sus
teorias en utilizacion, que es consistente con la necesidad de alteracion de los

modelos mentales referida por Senge (1990).

Las cinco disciplinas se pueden dividir en tres conceptos, la aspiracion (vision
personal y vision de grupo), la reflexion (modelos mentales y aprendizaje en
grupo) y el pensamiento sistémico. Aspiracion, significa la capacidad para
orientar, individualmente y colectivamente, hasta concretar, lo que los

individuos realmente desean, no reaccionando solamente a las circunstancias.
Reflexion, significa la capacidad de crear la discusién, procurando obtener el
entendimiento comun y coordinar la implementacion de acciones efectivas. El
pensamiento sistémico, o conocimiento de la complejidad, significa la

capacidad para identificar nuevas interdependencias entre los problemas y
distinguir las consecuencias de acciones de implementacién inmediata o de

largo plazo (Senge, 1990).

Las cinco disciplinas son la esencia de la organizacion que tiene una evolucién
continua y positiva, se adapta al entorno competitivo y facilita nuevos productos
y soluciones al los cliente y colaboradores. El aprendizaje individual es la base
de la organizacional, pero el aprendizaje organizacional no es limitado a la
individual. Senge (1990) considera que la transferencia del aprendizaje
individual para la organizacion es posible siempre que los miembros de la

organizacién tengan la capacidad para tener claros y transferibles los modelos
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mentales, sefialando que la disciplina de los modelos mentales es la base de la
teoria de transferencia del aprendizaje individual, permitiendo la gestion activa
de los procesos de aprendizaje. Nonaka y Takeuchi (1995), Argyris
(1990,1993), Argyris y Shon (1996) y Nelson y Winter (1982), refieren que el
conocimiento tacito es la principal razon del éxito o deterioracion de la
organizacion, siendo que la capacidad para crear rutinas que permiten captar,
codificar y difundir el conocimiento técito, es fundamental para el aprendizaje

organizacional.

Senge et al. (1999) definen liderazgo como la capacidad de los individuos para
crear el futuro, desarrol ando el proceso de cambio necesario para lo obtener.
La organizacion tiene diversos lideres, existiendo diferentes individuos en
diferentes niveles de la organizacion que tienen la responsabilidad de crear
nuevas soluciones e implementarlas. Basado en esta definicion de liderazgo,
Senge et al. (1999), proponen cuatro conceptos necesarios para el desarrol o

del aprendizaje organizacional:

I Las organizaciones son el producto final de las acciones y

pensamientos de los colaboradores;

| El cambio positivo en las organizaciones solo es posible a través del

cambio en los pensamientos y acciones de los colaboradores;

I El cambio en los colaboradores no es posible de concretar a través
de mas entrenamiento o procesos de gestion controlados. No es
posible implementar acciones de formacién con el objetivo de
cambiar las convicciones, percepciones y el nivel de envolvimiento

de los colaboradores;

| La préctica del aprendizaje organizacional implica el desarrol o de
actividades medibles, nuevas ideas de gestion, innovaciones en
infraestructuras, y nuevos métodos de gestion que permiten nuevas
formas de trabajar. Cuando la organizacion permite a los
colaboradores participar en nuevas actividades, los colaboradores
desarrol an en si mismo una capacidad sustentable para el cambio
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contindo. Este proceso permite a la organizacion obtener niveles mas

elevados de creatividad, envolvimiento, innovacion y talento.

Senge et al. (2005), a continuacion de la disciplina de los modelos mentales,

proponen un modelo de aprendizaje basado en la capacidad del individuo para
alterar el modelo mental (Figura 12).

Figura 12. Las siete capacidades del movimiento en U.
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Senge et al. (2005)

El movimiento en U considera siete capacidades y sus movimientos. Cada

capacidad es un puente para la siguiente, siendo que el movimiento final solo
tiene éxito con la implementacion de las siete.

La teoria del U considera que los modelos individuales estan directamente
conectados con el entorno, posibilitando la capacidad de adaptacion a los
cambios existentes. Lo importante es comprender esta realidad en nuestra

mente (Senge et al., 2005). El modelo de aprendizaje en U considera las
siguientes etapas:

| Lacapacidad de Suspender. Significa el acreditar de que tenemos la
capacidad para desarrol ar la creatividad en la vida personal y
profesional, sin abdicar de convicciones o destruyendo modelos

mentales existentes. A través de la capacidad de suspender es posible
aceptar nuevas ideas y conceptos en nuestra mente;
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| La capacidad de Redireccionar la atencion para el origen. Permite una
mayor sensacion de conexién y de cambio. Cuando existe un problema,
existen dos tipos de solucién, la que soluciona en el momento, y la que

procura entender el origen del problema, actuando sobre las causas;

! La capacidad de Abandonar y Aceptar. Significa la capacidad para
identificar las fuerzas que condicionan la realidad como un todo, y
entender como es posible manejarlas para crear nuevas visiones. La
capacidad para entender la realidad (entorno) como un todo y no como
partes fragmentadas es fundamental, permitiendo a los directivos

crearen una vision comun y aceptada por todos;

I Cristalizar. Requiere la capacidad para aceptar las nuevas ideas y
visiones, transformandolas en conceptos concretos con posibilidad de

implementacion;

I Crear un Prototipo. Es la capacidad para modelar o simular nuestro
mejor entendimiento sobre un tema, permitiendo crear canales de
comunicacién con otros individuos, y conocimientos diferentes. En la
organizacion, crear un prototipo, es el proceso de test de las nuevas
ideas a través del desarrol o de muestras;

| El proceso del U termina con la Institucionalizacion del nuevo
conocimiento o modelo mental, que solo es posible crear después de

consolidar las etapas anteriores.

Watkins y Mohr (2001) refieren el desarrollo organizacional como, el proceso
cooperativo que aplica el conocimiento cientifico basado en sistemas y valores
a la adaptacion, mejora y refuerzo de las estrategias organizacionales,
estructuras, procesos, e individuos y culturas, permitiendo incrementar la
efectividad. Watkins y Mohr (2001) proponen un modelo de aprendizaje
denominado de Encuesta Apreciativa®, basado en lateoria del

construcionismo social (considera que el individuo tiene la capacidad para crear

28 Original, Appreciative Inquiry
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su propio mundo a través de las relaciones que tiene con los otros) y el impacto
de las nuevas ciencias (fisica quantica, complejidad y caos). El modelo
considera que los sistemas humanos son construcciones de la imaginacion,
siendo cambiables a la velocidad de la imaginacion. Cuando los miembros de
una organizacion tienen la capacidad para cambiar sus perspectivas es posible

iniciar la construccioén del futuro deseado.

La encuesta apreciativa se define como el un proceso cooperativo y
participativo, que tiene como objetivo identificar y promover las “fuerzas vivas”
disponibles en un sistema de funcionamiento perfecto en términos humanos,
econdmicos y organizacionales. Es un proceso, a través del cual, el
conocimiento mas profundo de los individuos en sus mejores momentos es

utilizado para construir el mejor futuro.

La encuesta apreciativa, utilizada en primer lugar por académicos en el proceso
de cambio del sistema total, tiene el aprendizaje organizacional como su base.
Este proceso permite a las organizaciones desarrol aren su propia teoria
generativa, obteniendo cambios a través del aprendizaje con mejores practicas.
El potencial del modelo es basado en el proceso practico de cambio y en el
nuevo paradigma de como el futuro es desarrollado. El modelo de la encuesta

apreciativa considera las siguientes fases™:

| Definicion. Fase en la cual los objetivos (cuestionario, estrategia de
participacion, gestion del proceso, estructuras y otros) son definidos. La
encuesta es siempre desarrol ada considerando los mejores momentos y

las mejores practicas;

! Descubierta. Fase, en la cual, los miembros del sistema identifican las
caracteristicas presentes en los mejores momentos (personales y
profesionales), cuando la organizacién tuve un éxito elevado;

20 Original, Modelo de los 5 D’s. Definition, Discovery, Dream, Design, Destiny.
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I Futuro Perfecto. Fase, en la cual, los miembros del sistema crean la
vision de organizacién perfecta, basados en los momentos perfectos del

pasado o presente;

| Disefio. Fase, en la cual, los miembros del sistema hacen una
descripcion de los principios necesarios y escenarios posibles para el
cambio de la organizacién, con el objetivo de alcanzar el futuro perfecto.

En esta fase es creada una vision comun;

| Destino. Fase en la cual la organizacion acepta e implementa el
escenario considerado como perfecto. Es la descubierta factual del

nuevo conocimiento para crear el futuro.

La encuesta apreciativa tiene un abordaje organizacional muy relevante al
permitir provocar el cambio en el momento de éxito y, a través de un abordaje

positiva, identificar los mejores momentos y las mejores practicas.

Mellander (1999) sefiala que el proceso de reflexion, experimentacion y
conclusion, resultantes de la actividad del procesamiento de nueva informacion,
es el principio para el desarrol o de nuevo conocimiento y del aprendizaje

individual.

Day, Schoemaker y Gunther (2000), refieren que el aprendizaje organizacional

transciende el aprendizaje individual, y se caracteriza por:

! Una apertura para la diversidad de opiniones, dentro y a través de las

unidades organizacionales;
| La disposicion para cuestionar suposiciones profundamente enraizadas

en modelos los mentales, acostumbrados a facilitar el olvidar de

abordajes pasadas;

1 La experimentacién continua, en un clima organizacional que estimula y

recompensa el fracaso bien intencionado;
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| El dominio de las habilidades del dialogo profundo y de la conversacion
estratégica.

Probst y Bichel (1997) definen el aprendizaje organizacional como la
capacidad de una organizacion para reconocer sus errores y los corregir,
cambiando (si necesario) las bases de saber y de valor, proporcionando la
generacion de nuevas competencias de actuacion y tomadas de decision. El
concepto considera también la capacidad de la organizacion para cuestionar
las diferentes competencias y estrategias de actuacion, reconociendo las
nuevas oportunidades identificadas por y para la organizacion. Probst y Blichel
(1997) proponen tres grupos de factores de ocurrencia conjunta,

indispensables para el aprendizaje organizacional:

I El saber. Es una dimensién instrumental o de medios. Para el
aprendizaje organizacional es fundamental que las diferentes
herramientas sean integradas en las actividades normales de la
organizaciéon y con los objetivos del aprendizaje. Las herramientas,
dimension y saber, son consideradas en esta vision como el soporte
minimo y no dispensable para el aprendizaje organizacional, pero que

solo por si, no la pueden garantizar;

I El poder. Es una dimension de la capacidad de aprendizaje dedicada al
desarrol o de contextos que puedan proporcionar el aprendizaje
organizacional. Debe hacer posible la existencia de procesos
sustentables en los &mbitos culturales, estratégicos y personales.
Ademas del conocimiento y practica de las diferentes herramientas, el
directivo debe dominar su utilizacién en el proceso de aprendizaje
organizacional de modo a permitir la formacién del conocimiento. En la
practica, el directivo debe tener la capacidad para evaluar el tiempo y los
recursos necesarios a la manutencion del aprendizaje, siendo que cada
persona en la organizacion debe tener en, si mismo, la capacidad de
desarrol 0. Todos los actores, debido a una lenguaje comun, estan
habilitados a comunicar su interpretacion de la realidad;
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I El querer. Es una dimension de motivacién, y emocional, que define la

voluntad de aprender a través de un acuerdo entre los individuos y la

organizacion, respecto a las expectativas, valores, conocimientos y

acciones, gue integrados, proporcionan el cambio y la innovacién. Esta

dimensién comprende también la negociacidon de compromisos entre la

expectativa de aprendizaje personale y de la organizacion.

Tabla 9. Métricas y criterios de los parametros de aprendizaje de Probst.

Nivel Criterio

Querer

Instrumentos de aprendizaje

-Numero de instrumentos generadores de
aprendizaje

-NUmero de instrumentos reductores de
barrieras al aprendizaje

Calidad de los instrumentos de aprendizaje

Poder

Capacidad de aprendizaje

-Capacidad de actuar en cooperacion y
participacion

-Capacidad de comunicacién
-Capacidades analiticas de resolucién de
problemas complejos

-Capacidad de memorizacion

Querer

Voluntad en aprender

-Realizacion de un cuadro general de
orientacién

-Construccion del cuadro general en una
Optica de negocio

-Creacion de espiritu de equipo

Probst y Buchel (1997)
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Figura 13. Estadios de desarrol o de las organizaciones con capacidad de

aprendizaje.

Bases éticas

Cuadro

interpretativo

Creacion de
espirito de equipo

Instrumentos
generadores de
aprendizaje

Barrieras al
aprendizaje

Orientacién de
los instrumentos

Capacidade
analiticas de
resolucion de
problemas

Capacidad de
memorizacion

para los
procedimientos

Capacidad de
comunicacion y
comprension

Probst y Buchel (1997)

Mintzberg y Quinn (1996) desarrol aron el concepto de integracion entre la

estructura organizacional y la intensidad del aprendizaje dominante (Tabla 10):

121



Las nuevas tecnologias de la informacion. Especial referencia a las empresas con capacidad de aprendizaje.

Tabla 10. Caracteristicas de las configuraciones basicas de Mintzberg y su
relacion con el tipo de aprendizaje.

conftiguracion

Puntos Criticos en

coordinacion

T1po de

T1po de

la organizacion primaria descentralizacion aprendizaje

Emprendedora -Vértice estratégico {Supervision -Centralizacién -Flexible y tacita

directa vertical y horizontal - Socializacion
Magquina -Tecnoestructura -Tipificacién de -Descentralizacion -Industrial, formal

procesos de horizontal limitada y codificada

trabajo - Combinacion
Profesional -Nucleo - Tipificaciéon de |[-Descentralizacion -Especializada

operacional competencias horizontal - Combinacion y

Internalizacién

Diversificada -Linea intermedia |- Tipificacion de [-Descentralizacion -Formal y
resultados vertical limitada especializada
- Combinacion
Innovadora -Staff de soporte -Ajustamiento -Descentralizacion -Informal y tacita
mutuo selectiva - Internalizacion
y socializacién
Misionaria -ldeologia - Tipificacion de -Descentralizacion -Indiferenciada y
normas y valores tacita
- Socializacion y
redundancia
Politica -Ninguno -Ninguna -Variada y de conflicto { Inorganica y
fragmentaria
- Autonomia
personal
Rede -Intelecto -Orquestacion -Centralizacion y - Diversa y
descentralizacion pluriforme
variables - Oficina de
innovacion y
talento

Mintzberg y Quinn (1996)

Las caracteristicas mas importantes de los diferentes tipos de organizacion

referidas son:

I Organizacién emprendedora — Es dominada por un vértice estratégico

que domina la estructura operacional. Como ejemplo, se puede referir la

pequefia organizacion dominada por su propietario;

I Organizacién maquina — El perfil de organizacién mas comun en la

economia industrial de primera generacién. Las funciones son

especializadas y los procesos fundamentales. La estructura es

dominada por directivos intermedios que hacen la supervision de los

empleados especializados;
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| Organizacién profesional — Es una organizacion burocréatica suportada
en padrones de competencias. La estructura profesional es la dominante
teniendo una grande autonomia en el trabajo y en el controle sobre las
condiciones de su ejercicio. Como ejemplo, se pueden referir las
organizaciones complejas y corporativas como los hospitales y

universidades;

| Organizacién innovadora — Es una organizacién no burocrética y flexible.
Esta suportada en la coordinacién por ajustamiento mutuo entre
especialistas de elevada calificacion, a través de los factores de ligacion
como son los directivos, grupos de trabajo, estructuras matriciales y
otros. Los especialistas estan posicionados en unidades funcionales de
la estructura y distribuidos por equipos de proyecto dirigidos al mercado.
Existe una descentralizacién en la estructura, cambiable con el tiempo,
en funcion de las necesidades de la organizacion y competencias de los

miembros;

! Organizacion diversificada — Es una organizacion caracterizada por la
existencia de diferentes unidades autbnomas, pero con la supervision
Gnica de una estructura administrativa. Este tipo de organizaciéon puede

ser aplicable para lineas de producto segmentadas;

I Organizacién en red — Son nuevas estructuras de organizacion que
actlan en entornos muy competitivos, teniendo como caracteristica
principal, la capacidad de adaptacion rapida a los diferentes contextos a
traves de la utilizacion de factores no materiales e intelectuales de la

organizacion.
El modelo de aprendizaje individual y organizacional de Kim (1993) considera

que para comprender el aprendizaje organizacional es necesario, en primero

lugar, entender como los individuos aprenden (Figura 14).
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Figura 14. Ciclo de aprendizaje individual.
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Considerando que el conocimiento organizacional es dependiente del

conocimiento individual, Kim (1993) adapta el modelo de aprendizaje individual
a la organizacion (Figura 15).

Figura 15. Modelo simples de aprendizaje organizacional.
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En el modelo simple de aprendizaje organizacional propuesto por Kim (1993),
las acciones individuales se traducen en acciones organizacionales, y las dos,
producen la reaccion del entorno. La reaccion origina un nuevo aprendizaje
individual, influenciando los modelos mentales de los individuos y la memoria

organizacional, a través del cambio en los modelos mentales de los individuos.

El ciclo completo de aprendizaje de Kim (1993), considera una mayor
comprension del aprendizaje organizacional, presentando dos niveles de
aprendizaje individual: los conceptos y las operaciones. El primero, se refiere a
la razén para efectuar un trabajo. Es la adquisicion de la capacidad de
comprension mental de una experiencia y proyeccion de los conceptos para
explicar la realidad. El segundo, sefiala como realizar el trabajo, siendo
relacionado con la adquisicion de habilidad fisica para producir una accion a
través de la implementacion de los conceptos considerados en el primero
aprendizaje, y la observacion de la implementacion. La observacién facilita
fundamentos para una nueva evaluacion, caracterizando el aprendizaje a
través de un ciclo que alterna el aprendizaje de los conceptos y de las
operaciones. En Figura 16. es presentado el modelo integrado de aprendizaje

organizacional de Kim (1993):

Figura 16. Modelo integrado de aprendizaje organizacional.

Aprendizaje Organizacional
Aprendizaje Organizacional ‘ Reaccion del «
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Kim (1993) considera que el aprendizaje organizacional requiere el completar
de todo el ciclo, como forma de evitar prejuicios al aprendizaje. Kim (1993)
sefala que es importante que el aprendizaje individual se reflecte en la
alteracion de los modelos mentales de los individuos, y que los cambios en los
modelos mentales de los individuos se reflectan en la memoria organizacional,
siendo necesarias acciones que permitan alcanzar la gestién del ciclo como un
todo. Garvin (2000) presenta dos acciones que pueden motivar la promocion
del aprendizaje: la creacién de un ambiente propicio, y la apertura de fronteras
que promueve el intercambio de ideas. El primero, considera la necesidad de
que los colaboradores tengan el tiempo necesario para reflectar y analizar las
definiciones estratégicas de la organizacion, sefialando que es dificil la
existencia del aprendizaje cuando las personas estan siempre sobre presion. El
segundo, considera la importancia de la interaccion entre los colaboradores a
través de la apertura de fronteras inhibidoras del flujo de informacion existentes

en la organizacion, que suelen no permitir el trabajo de grupo.

El abordaje de Garvin (1993) al aprendizaje organizacional es pragmatico, con
un enfoque en los procedimientos y criterios que concretizan, en la practica su
aplicacion, y en el seguimiento de abordajes mas formales como son las de
Senge (1990) y Nonaka y Takeuchi (1995). Garvin (1993) refiere que el
aprendizaje requiere el dispendio de tiempo, las actividades de formacién
especificas y la motivaciéon para el cambio de experiencias e ideas. Los
factores son transversales a las diferentes organizaciones, siendo importante
evaluar la posibilidad real de implementacidon en cada una. En organizaciones
con estrategias de muy corto plazo, la implementacion con eficacia de los
factores de aprendizaje, es dificil. También, en las organizaciones con reducida
dimension, la implementacion de los factores de aprendizaje suele ser dificil,

debido a la no existencia de escala suficiente para que puedan ser rentables.

Garvin (1993) considera que las organizaciones que aprenden estan
dependientes de la capacidad para adquirir y utilizar con eficacia el
conocimiento, proponiendo directivas y practicas operacionales de gestion, y
herramientas de medicion del nivel y velocidad del aprendizaje. Las directivas

engloban cinco conceptos fundamentales:
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| El método sistematico de resolucion de problemas. Considera una
abordaje basada en los datos, y un sistema consistente, organizado y
con recurso a métodos cuantitativos, que permita extraer conclusiones

de los datos;

I Experimentacion. Se refiere a la busca y test del nuevo conocimiento,
considerando una distincidn entre los programas continuados
(destinados a producir valor incremental en el conocimiento) y los
programas de demostracion (destinados a introducir cambios radicales

con alguna dimension);

I Aprendizaje basada en la experiencia anterior. Sefiala la importancia de
aprender con el pasado y con los errores, presuponiendo un cuadro
mental y organizacional propio, y el acceso a base de datos contiendo la

“memoria” de la organizacion;

I Aprender con los otros. El benchmarking es el principal tema de este
concepto, que considera importante la existencia de asociaciones entre
organizaciones. En este concepto, las organizaciones multinacionales

tienen un soporte de benchmark muy importante;

! Transferencia de conocimiento. Son considerados en este concepto las

acciones de formacion, las reuniones y la rotacion de colaboradores.

Angeloni (2002) en su modelo de organizacion de conocimiento considera las

siguientes variables como facilitadoras del aprendizaje:

I Trabajar los modelos mentales de los individuos con el objetivo de
facilitar el cambio del modelo cartesiano fragmentado, adecuado a las
organizaciones industriales, para un modelo adecuado a las
necesidades de las organizaciones de la informacién y del conocimiento,

holisticas, gestionadas por procesos y con una visibn comun;

127



Las nuevas tecnologias de la informacion. Especial referencia a las empresas con capacidad de aprendizaje.

!

Implementar el aprendizaje continuo como principio del auto desarrol o
personal y organizacional, siendo el aprender a aprender una postura no
solamente individual, pero también colectiva y organizacional. Aprender

es una caracteristica fundamental para el nuevo profesional,

Creatividad e innovacion. El individuo tiene la responsabilidad natural de
buscar nuevas ideas que permitan el desarrol o de nuevos productos y
servicios. El pensamiento creativo e innovador es una caracteristica

indispensable al profesional competitivo;

Intuicién. La interaccion entre la emocion y la razon facilita el
desemperio de los individuos. Es en el cerebro del individuo que esta el
mayor valor de las organizaciones. La creacion del conocimiento no es
solamente una cuestion de proceso de informacion, pero también, de
considerar las percepciones y intuiciones de los individuos en la

organizacion;

Difusion de la informacion y conocimiento tacito y explicito. Las
organizaciones tienen la necesidad de crear procesos formales que
permitan la difusion del conocimiento en la organizacion. La
organizacion solo beneficia del conocimiento (un recurso intangible)
cuando este es difundido a través de flujos que permiten la eficaz

transferencia de informacion y conocimiento.

Serrano y Fialho (2005) proponen un perfil de la empresa que aprende (Figura
17):
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Figura 17. Perfil de la organizacion que aprende.
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Serrano y Fialho (2005)

Carneiro et al. (2001), introducen los conceptos de “care”y “ba”, relativos a la

dimension social del conocimiento y su relacion con el aprendizaje.

El concepto de “care” es muy complejo. Sefiala un espirito superior en la
relacion humana y comprende un nimero elevado de definiciones como la

solicitud, disponibilidad, carifio, cuidado, solidariedad y preocupacion.

El concepto de “ba” es un mixto de fisico, virtual y, mas que todo, mental,

siendo principalmente desarrol ado en las culturas orientales.

Von Krogh, Ichijo y Nonaka (2001), estudiaron las condiciones especificas en
gue una organizacién hace inversiones en el “care”, tiendo identificado la

nocién occidental de “care”, basado en el concepto oriental de “ba”, como la
relacion de confianza entre las personas a través de una cadena de

interacciones positivas.

Las cinco dimensiones del “care” o “ba” son resumidas por los autores en los

siguientes conceptos:

! Confianza reciproca — cuando existen “transacciones” entre personas,

basadas en la complicidad y conocimiento;
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| Empatia activa — cuando cada miembro hace un esfuerzo para entender
las necesidades del otro, manteniendo la disponibilidad permanente para

escuchar;

I Acceso y ayuda — cuando son automaticos los comportamientos de

ayuda entre las personas, con origen en el espirito de disponibilidad;

| Benevolencia en el jugado — cuando es estimulada la experimentacion y

se permite el error;

I Coraje — cuando la organizacion motiva propuestas de nuevos

conceptos y acepta opiniones diferentes.

Argyris (1999) hace una revision de la bibliografia disponible sobre el tema del
aprendizaje organizacional, identificando referencias comunes entre los
diferentes autores, que permiten caracterizar la organizacion con capacidad de

aprendizaje:

| Tiene reducidos niveles jerarquicos y estructuras descentralizadas;

I Tiene sistemas de informacion que facilitan, rapida y continuamente,
informacion sobre el rendimiento de la organizacion como un todo y por

departamento;

! Tiene mecanismos que motivan la critica positiva y los procesos que
permiten la experiencia y cuestionamiento continuos;

! Hace una medida continua del rendimiento organizacional;

! Tiene ideologias asociadas a los conceptos y practicas de cualidad total,
aprendizaje continuo, excelencia, apertura a nuevas ideas y difusion

entre departamentos.
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En su revision de la bibliografia, Argyris (1999) refiere la existencia de dos
corrientes de autores, los proponentes del aprendizaje organizacional
(Garvin,1993, Ulrich et al.,1993, Thorsrud y Herberst,1970, Bowman,1994,
Hayes et al.,1988, Hirshman,1970, Senge,1990, Hendry,1992, Schein,1992,
Fiol y Liles,1985, Levitt y March,1988, Huber,1991, Nelson y Winter,1982,
Kim,1993) y los que la consideran como valida, pero identificando importantes
dificultades en su implementacion (Louanamma y March,1987, Schon y
Rein,1994, Simon,1976, Cyert y March,1963, Crozier,1963).

Los proponentes del aprendizaje organizacional no consideran importantes los
problemas de implementacion, presentando diferentes soluciones que permiten
a las organizaciones desarrol ar las capacidades necesarias para la creacion

del aprendizaje productiva, y no cuestionando las reales dificultades existentes

entre la prescripcion e implementacion.

Los autores mas sépticos del aprendizaje organizacional presentan las

siguientes razones para justificarlo:

| El paradoja inherente a la consideracion, que las organizaciones tienen
capacidad de aprendizaje a través de la existencia de relaciones entre

los individuos y el elevado nivel de agregacion social;

! La posibilidad de desarrol ar el aprendizaje organizacional con malos
objetivos, o reforzando la posicion dominante de grupos de individuos en

la organizacion;

! La existencia de fendmenos en la organizacion, actuando como

impeditivos para la validacion de inferencias y accion efectiva.

Los problemas identificados por las dos corrientes de autores para la
implementacion del aprendizaje organizacional son muy coherentes y
complementares, siendo la principal diferencia, el nivel de importancia de los
problemas, como siendo impeditivos, o no, para la implementacién del
aprendizaje organizacional. Las dos corrientes de autores refieren la dificultad
de las organizaciones para identificar inferencias validas, basadas en la
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experimentacion y observacion, y conviértelas en acciones efectivas. Los
autores defensores del aprendizaje organizacional consideran que la dificultad
se soluciona a través del desarrol o de capacidades propias en la organizacion,
siendo que los sépticos consideran las dificultades como realidades sin

solucion, de la organizacion, y no cambiables.

Farago y Skyrme (1996) refieren la existencia de ocho caracteristicas

inhibidoras del aprendizaje organizacional:

| La dificultad en difundir el conocimiento en la organizacion;

! Laimplementacion lenta de los cambios estratégicos;

| Ladificultad para obtener cambios culturales;

! El enfoque en los problemas operacionales, y la falta de tiempo para

pensar estratégicamente;

| Lanecesidad de procesos efectivos;

I Lainversion reducida en formacion y entrenamiento;

| Laimplementacion lenta de nuevas tecnologias;

! Lafalta de autonomia de los colaboradores, siendo la gestion enfocada

en los directivos.

Del analisis de las diferentes definiciones y conceptos de empresa con

capacidad de aprendizaje se pueden retirar cuatro referencias importantes:

| Se adaptan al entorno;
| Estan continuamente incrementando la capacidad para cambiar;

| Desarrol an el aprendizaje colectiva e individual;
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| Utilizan los resultados del aprendizaje para obtener mejores resultados,

incrementando el rendimiento.

Consideramos que en un trabajo de investigacion sobre el aprendizaje
organizacional, es importante identificar escalas medibles que permitan

caracterizar la organizacion que aprende, y utilizar cuestionarios validados y
simples para los encuestados. Diferentes autores proponen escalas de
evaluacion del aprendizaje organizacional basadas en la teoria disponible.

1130

IBM en su “Reality Checklist of Learning Organizations Characteristics
(referido por Marchi, 1999) identifica 30 caracteristicas que una organizacion

con capacidad de aprendizaje debe tener:

Caracteristicas de Liderazgo

1. Los directivos tienen la preocupacion, de continuamente y con visibilidad,
reforzar los valores de la organizacion, teniendo un comportamiento consistente con

ellos.

2. La vision de negocio de los directivos esta enfocada en las personas, y en
obtener rentabilidad.

3. Los directivos entienden su funcion como responsables de personas, y no,

como simples jefes.

4. Los directivos estan mas tiempo en reuniones con los diferentes niveles de

colaboradores en la organizacion, que cerrados en su oficina.

5. La autoridad del director basada en su nivel jerarquico esta disminuyendo. La
autoridad del director basada en sus conocimientos y éxito en la funcién esta

creciendo. El rendimiento y sistemas de incentivos reflecten este cambio.

6. La responsabilidad de las decisiones de negocio esta delegada, siempre que

posible, en la persona que efectivamente es responsable por el negocio.

! La estrategia no es propiedad exclusiva de los directores, siendo

responsabilidad de diferentes colaboradores en diversos niveles de la organizacion.

Caracteristicas de Cultura

8. [0S valores corporativos y Sus principios estan bien formulados y articulados,
siendo una fuente de inspiracién y unidad. Providencian un conjunto de

comportamientos y rendimiento que ayudan la organizacion, reduciendo la burocracia.

9. Los valores normalmente comunicados Incluyen el respecto por el individuo,
honestidad, aprendizaje con los errores y apreciacion del individuo por el aprendizaje

continuo.

30 Caracteristicas de una Empresa que Aprende identificadas por IBM.
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10. Los directivos motivan los individuos a contribuir para el éxito de los colegas a

través de la disponibilizacion de informacién y conocimiento.

11. La organizacion permite la disponibilidad de tiempo para el aprendizaje

exploratorio, el desarrollo de nuevo conocimiento y la reflexion.

12. La organizacion comunica internamente el exito obtenido con la aplicacion de

nuevas ideas.

13. Los empleados estan confortables para informar sobre los puntos criticos de

la organizacion.

14. Los valores personales son debidamente considerados en el recrutamiento de

nuevos empleados.

Caracteristicas de Estructura y Proceso

15. Las caracteristicas de Ias inversiones son consistentes con la mision de la
organizacion. Si el aprendizaje y conocimiento son importantes en la estrategia de la

organizacion, entonces, el valor necesario esta considerado en el presupuesto.

16. La organizacion tiene un proceso de guarda de las experiencias realizadas,

siendo posible identificar las de mayor y menor éxito.

17. La organizacion hace con frecuencia reuniones para compartir la informacion,

expectativas y conocimiento

18. La informacion sobre el rendimiento del negocio y mejores practicas esta
accesible.
19. Las nuevas tecnologias contribuyen para la rapida diseminacion del

conocimiento, promoviendo la comunicacién entre los empleados y entre los

diferentes niveles de la organizacion.

20. Las nuevas tecnologias estan desarrolladas e implementadas en la

organizacion con el objetivo de reducir el tiempo de realizacion de las actividades.

21. La organizacion motiva, y las rutinas lo permiten, el aprendizaje informal entre

los empleados.

22. La organizacion tiene los procedimientos necesarios para retener el

conocimiento de las personas que salen.

23. La organizacion tiene los procesos que permiten aprender con los

stackholders externos (proveedores, competidores, comunidad, otros).

Caracteristicas de Personas y Activos

24. ‘Todos los empleados reconocen la mision de la organizacion como un tactor

de motivacion para el comportamiento y vivencias diarias.

20. La organizacion tiene metricas non financieras para medir las percepciones de

los empleados sobre las condiciones de trabajo, y otros factores humanos.

26. Los directivos consideran la inversion en el desarrollo individual como

importante e indispensable.
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27. El conocimiento propio y el crecimiento personal son formalmente reconocidos

como elementos importantes para una mejor gestién y éxito de la organizacion.

28. La organizacion incentiva y soporta acciones de aprendizaje individual.

29. Los profesionales de recursos humanos tienen una intervencion directa e
importante en el desarrollo de las estrategias de negocio, en linea con los gestores y

directivos.

30. La organizacion hace periddicamente acciones internas y externas de

aprendizaje, fuera del ambito del trabajo.

Cole (1996), referido por Marchi (1999), presenta un instrumento desarrollado
para verificar la capacidad de aprendizaje organizacional, denominado de
Inventario de Aprendizaje Organizacional™. El instrumento, considera cinco
categorias que hacen referencia directa a las cinco disciplinas de Senge

(1990). Las dos primeras cuestiones de cada categoria hacen referencia a la
vision de grupo, las dos siguientes a la maestria personal, las dos siguientes a
los modelos mentales, las dos siguientes al aprendizaje de grupo y las dos
dltimas al pensamiento sistémico. Las respuestas son obtenidas utilizando una
escala de Lickert de cinco puntos. En este instrumento son identificadas, en
total, cincuenta caracteristicas de la organizacién con capacidad de

aprendizaje:

Liderazgo

1. El comportamiento de los directivos es consistente con las prioridades de la

organizacion.

2. La actuacion de los lideres de la organizacion es mas como facilitadora de

una visién coman, y no, de sus propietarios Unicos.

3. Los directivos motivan las nuevas ideas e Iniciativas de los colaboradores.

4, Los directivos tienen interés y preocupacion con las motivaciones individuales
5. Los directivos aceptan y motivan criticas a sus Ideas y acciones.

0. Los directivos facilitan reuniones de trabajo con el objetivo de crear nuevo

conocimiento.

!, En todos los niveles jerarquicos los colaboradores estan motivados para el

trabajo en equipo.

8. El trabajo profesional es realizado por colaboradores creativos y de elevada
cualidad.
9. Los lideres estan involucrados en la calificacion de los resultados obtenidos.

31 Original, Leraning Organization Inventory. Desarrollado por Advanced Business Development
Services.
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10. Los directivos tienen la capacidad para proporcionar las mejores respuestas a

las cuestiones colocadas por los colaboradores.

Cultura y Ambiente Profesional

11. La organizacion tiene una vision del futuro clara, coherente, y aceptada por

todos los colaboradores.

12. Los colaboradores tienen una filosofia y objetivos comunes.

13. Los colaboradores consideran, como siendo su responsabilidad personal, el

mantenimiento de un servicio de elevada cualidad.

14. Los colaboradores consideran la realidad existente como un alilado y no como
un enemigo.
15. Los colaboradores procuran entender las asunciones que originan el trabajo

desarrollado.

16. No existe una clara distincion de clase, que no permite el trabajo de equipo.
17. Los colaboradores son honestos, especialmente, en el trabajo de equipo.
18. Los conflictos entre colaboradores son siempre solucionados con el objetivo

de incrementar el trabajo de equipo.

19. Los colaboradores hacen la revision de los exitos y errores con el objetivo de
aprender.
20. El principal enfoque de los colaboradores es con las organizaciones

competidoras y no con la propia organizacion.

Competencia e innovacién

21. Los colaboradores tienen conocimiento de la contribucion esperada para el

futuro de la organizacion.

22. Los colaboradores comunican regularmente y con creatividad, la imagen que
tienen de la organizacion.

23. La organizacion facilita informacion que permite y motiva el desarrollo de las

capacidades necesarias.

24. Los colaboradores incrementan continuamente el conocimiento y las

capacidades.

25. La cualidad y los resultados de la organizacion no estan inhibidos por Tiltros

en la organizacion.

26. Los colaboradores participan regularmente en actividades que tienen como

resultado una mejor comprension de la competencia y del entorno.

21. Los colaboradores creen que no son penalizados por errores involuntarios.

26. Los colaboradores estan siempre enfocados en el desarrollo de nuevos 'y

mejores servicios, a través del trabajo de equipo.

29. La organizacion encara las dificultades con creatividad y profesionalismo,
considerando que una solucién para el inmediato, puede originar problemas en el

futuro.
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30. Los colaboradores buscan soluciones innovadoras que producen resultados

de largo plazo.

Desarrollo Profesional y Reconocimiento

31. La organizacion reconoce la contribucion de cada colaborador como valida

para la vision futura de la organizacion.

32. La organizacion proporciona oportunidades de desarrollo protesional a los
colaboradores que desarrollan acciones consistentes con la vision futura de la

organizacion.

33. Los colaboradores son motivados a desarrollar sus aspiraciones

profesionales.

34. Los colaboradores tienen recompensas por las buenas iniciativas

implementadas en su actividad diaria.

35. La organizacion tiene la preocupacion continua de obtener el mejor de los

colaboradores.

36. La organizacion considera verdaderamente que los colaboradores son el

mejor activo.

37. Cas iniciativas en equipo y respectivas soluciones, son premiadas por la

organizacion.

38. Cuando los equipos desarrollan soluciones para los problemas mas

complejos la organizacion lo celebra formalmente y informalmente

39. Las soluciones innovadoras, que resisten al test del tiempo, son premiadas

por la organizacion.

40. El desarrollo protesional individual de los colaboradores es integrado con el

plano de largo plazo de la organizacion.

Procesos de Trabajo y Sistemas

47. Los colaboradores tienen conocimiento de los procesos disponibles en la

organizacion para obtener los objetivos.

42. Los sistemas utilizados son consistentes con la vision de grupo existente en

la organizacion.

43. Los metodos de contabilidad motivan los individuos a tener la maxima

responsabilidad en las iniciativas y trabajo.

47 Ca organizacion tiene procesos de trabajo que permiten el aprendizaje

continuo a través de la experiencia.

45. Los procesos de trabajo permiten a los colaboradores tener una vision de si

mismos, como individuos y no solo como profesionales.

76. [0S procedimientos en la organizacion motivan 1os colaboradores a
considerar las experiencias y conocimiento del pasado, en la busca de soluciones

para el futuro.
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47. Los colaboradores consideran facil trabajar en equipo para obtener los

resultados esperados.

48. La estructura organizacional soporta el trabajo efectivo en equipo.

49, La organizacion tiene procesos que permiten revisar los éxitos y errores
pasados.

50. El proceso de trabajo motiva los colaboradores a buscar respuestas creativas

para las situaciones mas dificiles.

Boydel et al. (1996) y Marchi (1999), proponen el Inventario de Aprendizaje
Organizacional®, un instrumento desarrol ado para verificar la capacidad de
aprendizaje organizacional. El instrumento considera 11 caracteristicas de una
organizacion con aprendizaje organizacional y su mensuracion. El instrumento
tiene la ventaje de incluir testes de mensuracion muy completos, y como
debilidad considerar caracteristicas no referidas en la bibliografia disponible
sobre el aprendizaje organizacional y no relacionadas con las cinco disciplinas

de Senge (1993). Las caracteristicas consideradas son:

T. Ambiente de Aprendizaje
La organizacion y los directivos motivan el ambiente que permite el aprendizaje con los

errores y experimentacion.

2. Aprendizaje Inter Organizacional
La organizacion participa en conjunto con clientes, proveedores, y otros, en eventos de
aprendizaje, identificando las mejores practicas para crear conocimiento nuevo y

productivo.

3. Aprendizaje en el Entorno
Los colaboradores de la organizacion con contacto externo tienen el objetivo de
obtener, codificar y difundir la nueva informacion en la organizacion, permitiendo crear

nuevo y productivo conocimiento.

4. Estructuras Facilitadoras
Las estructuras y procesos de la organizacion son flexibles, respondiendo a las

necesidades actuales y cambios necesarios en el futuro.

5. Difusion Tnterna
Los departamentos de la organizacion son proveedores y clientes, mas que

competidores entre si.

B. Contapilidad Formativa y control
El sistema de contabilidad, presupuesto y control, es estructurado para promover el

aprendizaje, la responsabilidad y la iniciativa personal.

32 Original, Learning Company Questionaire. Desarrollado por Transform Development Consultants.
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7. Informacion
Las tecnologias de la informacién son utilizadas para crear bases de datos y sistemas
de comunicacién, que permiten a los colaboradores tener conocimiento de la realidad

de la organizacion.

8. Aprendizaje sobre Estrategica
Las politicas y estrategia de la organizacion, su implementacion, evaluacién y cambio,

son desarrolladas basadas en el proceso de aprendizaje.

9. Desarrollo Participativo de Estrategia
Todos los miembros de la organizacion tienen la oportunidad de participar en la

elaboracién de la estrategia.

10. Sistema de Premios Flexible
El principio del sistema de premios es identificado y discutido en conjunto, siendo

evaluadas diferentes posibilidades.

TT. Desarrollo Personal
Los recursos estan disponibles para todos los colaboradores, que son motivados a

desarrollar su propia estrategia de aprendizaje.

Los tres instrumentos referidos estan empiricamente testados, identificando el

nivel de aprendizaje organizacional (Marchi, 1999).

La literatura disponible y la practica empresarial consideran que el
conocimiento y el aprendizaje continuos son factores criticos para el éxito
futuro de las organizaciones, con una influencia predominante en la

productividad, innovacion y competitividad.

Levitt y March (1988) consideran que la utilizacion de la curva de experiencia
demuestra que la organizacion puede aprender, siendo el conocimiento Unico
de la organizacién una de sus mayores ventajes competitivas pues no puede

ser replicable por otra organizacién competidora.

Es posible afirmar que en una organizacion con capacidad de aprendizaje las
personas son motivadas a adoptar nuevas formas de pensar y trabajar, siendo
que los colaboradores adoptan la perspectiva mas global de como la empresa
actla, son mas abiertos y desarrol an una estrategia que es aceptada y
seguida por todos. Es contrastando con esta definicion, que el modelo de
organizacion con capacidad de aprendizaje debe ser utilizado para entender

como la informacién y tecnologia son utilizadas en las organizaciones con mas
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capacidad de aprendizaje, y menos capacidad de aprendizaje. Los
colaboradores con responsabilidades de planificacion y control, con una mayor
o menor colaboracion del personal de linea, son ahora confrontados en las
nuevas organizaciones con la disminucion de las responsabilidades debido a la
utilizacion de las nuevas tecnologias. Los sistemas y tecnologias de la
informacion tienen una funcién de elevada importancia, siendo los facilitadores
y motivadores de las nuevas estructuras organizacionales. La estructura de
informacion es flexible, integrada y global, permitiendo al mismo tiempo facilitar
el aprendizaje, soportar la colaboracion inter - departamentos y transferir
conocimiento y mayores niveles de autonomia a los decidores, y unidades

organizativas (Serrano y Fialho, 2005).

La separacion en la organizacion de los flujos fisicos y de los de la informacion,
permite explorar nuevas oportunidades de negocio con mayores economias de
escala. En el ambito de la cadena de valor de toda una industria, los
intermediarios estan incrementando su poder de negociacion, pues la
capacidad de fidelizar es transferida del productor para el intermediario. Un
importante ejemplo, es la creciente importancia de los motores de busca y las
compras electronicas. Siendo la competicion mas global, el Internet permite a
los productores y distribuidores comunicar con mas individuos, potenciales
compradores, con un coste mas bajo que los medios tradicionales y asi
incrementar la base de clientes. En la era del conocimiento, es posible con
costes menores producir, guardar, y distribuir informacion relevante, debido a
factores como el incremento de la largura de banda, nivel de personalizacion
de la informacion, y desarrol o de la interactividad. Para Rayport y Sviokla
(1995), la cadena de valor digital origina la introduccion de nuevas actividades
relacionadas con la creacion de conocimiento que se pueden encuadrar con las
nuevas competencias de creacion de valor en la organizacion. Las nuevas
actividades de la gestion de informacion (obtenciones de datos, organizacion,
seleccién, resumen y difusion) cuando aplicadas a las actividades fisicas,
permiten desarrol ar nuevos productos y servicios, potenciando las actividades
de la empresa y permitiendo entrar en nuevos mercados. En la cadena de valor
digital, la creacién de conocimiento tiene una importancia central en la creacion
de valor para los nuevos mercados, a través de la potenciacion de los

mercados actuales y el desarrollo de nuevos servicios para el cliente. El actual
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estado de la tecnologia permite al cliente un mayor y mejor acceso a la
informacion sobre productos y servicios, originando una mayor dependencia de
los consumidores de los agentes intermediarios, que facilitan la informacion

ajustada a las necesidades (Serrano y Fialho, 2005).

Un tema importante en nuestro trabajo es entender la relacion entre el cambio,
conocimiento, y aprendizaje organizacional. Belardo y Belardo (1997) sefialan
gque el cambio puede existir en las organizaciones, pero el cambio sin el

beneficio del conocimiento tiene un riesgo muy alto. Porter (1980) considera
que el cambio resultante del aprendizaje origina la innovacion y la ventaje
competitiva, permitiendo el éxito y la vida futura de la organizacion.

Wal ace (1963) refiere algunas condicionantes de la empresa en el futuro:

I Larevolucion tecnoldgica, que considera la complejidad y variedad de

los productos, nuevos materiales y procesos;

| El elevado nivel de competencia y reduccién de la rentabilidad debido a
la saturacion de los mercados, incremento del precio de los materiales y,

de la eficiencia de la produccion;

I Los elevados costes de marketing;

| La elevada incertidumbre en el entorno y clientes.

Como respuesta a las nuevas condiciones, las organizaciones deben

desarrol ar las siguientes acciones (Argyris, 1993):

1 Incrementar la creatividad:;

! Desarrol ar nuevo y valido conocimiento sobre nuevos productos y
procesos;
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I Incrementar la cooperacion interna a través de acciones de largo plazo y

con la participacion de todos los colaboradores;

1 Incrementar el conocimiento de los criterios de efectividad, para

enfrentar la complejidad.

Para implementar las acciones, la organizacion debe (Argyris, 1993):

I Motivar el trabajo de equipo y difusién del conocimiento;

I Permitir la comunicacion fluida y verdadera;

I Permitir a los individuos difundir sus opiniones e ideas;

| Motivar la creacion de grupos para maximizar el conocimiento de los

individuos;

I Motivar los individuos para la creacién de conocimiento efectivo para la

organizacioén, y no para el individuo.

En este apartado hemos realizado una revision de la bibliografia mas relevante
sobre la gestion del conocimiento y el aprendizaje organizacional. En la
bibliografia sefialada, los diferentes autores son consistentes sobre la creciente
importancia del aprendizaje organizacional en la actualidad y en el futuro. Los
rapidos cambios en el entorno y la necesidad de lo comprender rapidamente,
son elementos criticos para el éxito de la organizacién, siendo que los nuevos
medios disponibles para acceder a la informacion (las nuevas tecnologias, el
Internet, Correo Electronico y Intranet) pueden tener una importancia relevante
en la obtencidn, codificacion y difusion del conocimiento en la organizacion,
permitiendo el aprendizaje organizacional y el desarrol o de nuevos productos y

servicios.
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En el proximo apartado vamos hacer una revision de la bibliografia disponible
sobre la relacién entre las nuevas tecnologias de la informacion, la gestion del

conocimiento y el aprendizaje organizacional, y sus efectos en la organizacion.

2.4. Las nuevas tecnologias de la informacion, el Internet, Correo
Electronico y Intranet. Importancia para la gestion del conocimiento

y para la organizacion con capacidad de aprendizaje.

El aprendizaje organizacional es responsable y consecuencia del cambio. El
cambio organizacional es presentado como inevitable y resultado de presiones
internas y externas. Internamente son los conflictos, la necesidad de reducir
costes, la adopcién de las tecnologias de la informacion, la innovacion de
practicas de trabajo, el deseo de influenciar el ambiente en la organizacion y la
conquista de nuevos mercados, que originan el cambio. Externamente, factores
como los mercados muy competitivos, cambios econémicos, politicos y
sociales, el desarrol o de las nuevas tecnologias de la informacion y
comunicacion (TIC) y cambios en el comportamiento del consumidor, suelen

originar el cambio (Bolman y Deal, 1991).

La nueva economia del conocimiento origina cambios en la estructura
organizacional tradicional. La importancia fundamental de la innovacién en el
éxito continuo de la organizacion requiere nuevos profesionales, los

trabajadores del conocimiento. Drucker (1999) refiere que:

| En la perspectiva tradicional, el trabajador es considerado como un

coste, que tiene que ser controlado y reducido;

I Enla nueva perspectiva del conocimiento, el trabajador tiene el
conocimiento y debe ser considerado como un activo de valor, que se

debera incrementar y no disminuir.

Las organizaciones son constituidas por individuos. Es el individuo que tiene la
capacidad de transformar los datos en informacioén y la informacion en

conocimiento, siendo el individuo el capital intelectual de la organizacion. En
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entornos muy complejos y de elevado cambio, como los actuales, la
organizacion, para tener éxito, tiene que desarrol ar la inteligencia
organizacional y entender los datos que recibe del entorno. El proceso exige la
capacidad para obtener informacion y nuevos conocimientos, agregar y difundir
la informacidn, y interpretar los datos (Serrano y Fialho, 2005).

La nueva estructura de la organizacién, con menos niveles jerarquicos para
permitir una mayor flexibilidad y eficacia de las estructuras, no elimina la
jerarquia, que nunca podra desaparecer en la totalidad (Drucker, 1999). Las
nuevas tecnologias de la informacién y comunicacion permiten reestructurar la
organizacion, creando nuevas organizaciones con nuevas estructuras
(Zorrinho, 1991). En este sentido, estan surgiendo nuevos conceptos de
organizacion basados en redes soportadas por las tecnologias de la
informacion. La tendencia demuestra la creacion de organizaciones mas
flexibles, con enfoque en la creacion del conocimiento, que es después
combinado y difundido entre los individuos y el grupo. La estructura de la
organizacion tiene una importante influencia en la forma como el conocimiento

se combina y es utilizado (Serrano y Fialho, 2005).

Las organizaciones se estan confrontando con cambios radicales como la
menor vida util de los productos, la mayor exigencia de los consumidores por
mas calidad con un precio inferior, y el incremento de la informacion disponible
con diferentes origenes. Los cambios tecnolégicos no van disminuir, y el rapido
crecimiento del Internet provoca cambios continuos en la sociedad y
organizaciones (Christensen, 2003). La utilizacion de la tecnologia de la
informacion como medio para obtener ventajes competitivas es un tema en
discusion hace algunos afios (Parsons, 1983, Weissman y McMillan, 1984 y
McFarlan, 1984). Un sistema estratégico de informacion es el que permite a la
organizacion obtener conocimiento en el entorno y transformar la informacién
en conceptos relevantes (Santos y Ramos, 2006). Esta capacidad es
fundamental para que la organizacion pueda seguir siendo competitiva en un
entorno competitivo y obtener una importante ventaje competitiva. Para Byrd
(1995), referido por Marchi (1999), los cambios originados por las TIC crearon
condiciones sin paralelo para el desarrol o de organizaciones con capacidad de

aprendizaje. EI cambio de los grandes ordenadores por pequefios e
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individuales siegue la tendencia de las estructuras en las organizaciones para
tener menos grados jerarquicos. Las redes entre computadores, como es el
Internet, permiten conectar ordenadores e individuos en todo el globo y buscar
nueva informacién que puede, mas rapidamente y facilmente, se transformar

en conocimiento e innovacion.

La principal responsabilidad de las TIC en la gestion del conocimiento es
ampliar el alcance y velocidad de la transferencia del conocimiento. Las
herramientas de gestion del conocimiento auxilian el proceso de captura y
estructuracion del conocimiento de grupos de individuos, facilitando el
conocimiento a toda la organizacion a través de soportes propios. Davenport y
Prusak (1998) refieren que la gestion del conocimiento es mas que tecnologia,
pero la tecnologia hace seguramente parte de la gestion del conocimiento.
Drucker (1999) refiere que durante los ultimos cincuenta afios, las TIC
estuvieron centradas en los datos (colecta, transmision y presentacion) y
enfocadas en el T de las TIC. Las nuevas revoluciones de la informacion estan

enfocadas en el |, cuestionando el significado y la finalidad de la informacion.

Castro (1999), referido por Baroni et al. (2003), considera que la tecnologia no
es neutral en materia de construccion del conocimiento, influenciando,
cuantitativamente y cualitativamente el proceso, y desarrol ando nuevas
caracteristicas. El autor refiere que la tecnologia es un poderoso instrumento
en la formacién de comunidades de conocimiento, actuando como soporte a la

gestion del conocimiento en las organizaciones.

Leif Edvinsson®, referido por Marchi (1999), resume la relacién entre

aprendizaje y tecnologia:

El desarrol o del aprendizaje en la comunidad de negocios se esta moviendo
tan rpido que un corto espacio de tiempo es cada vez mas necesario entre el
ensefar y aprender. Esta es la razon porque el nuevo concepto de just in time
knowledge™ esta emergiendo. Este concepto tiene como base la necesidad de

33 Diretor del capital intelectual de la empresa Sueca Skandia Insurance.
34 Conocimiento en tiempo real
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una rapida actualizacion del conocimiento, que solo es posible con recurso a la

nueva tecnologia de informacién.

Santos y Ramos (2006) consideran que las aplicaciones informaticas utilizadas
en la organizacion son elementos esenciales para la construccion y difusion del
conocimiento sobre si mismos, el negocio y el entorno, posibilitando la
interaccién con entidades externas de relevancia para el negocio. En este
sentido, las TIC son utilizadas para apoyar el aprendizaje organizacional,
facilitando el acceso a programas de formacion, contenidos, analisis de
resultados de decisiones y acciones, permitiendo el contacto entre los
miembros de la organizacion y las entidades externas, las simulaciones y el

acceso a fuentes de conocimiento.

Senge et al. (1999), refieren que el individuo puede recibir mas informacién
debido a la tecnologia, pero tiene que tener las capacidades necesarias para
las manejar e interpretar. Esta vision considera la tecnologia como un
facilitador de la captura, codificacion y difusion del conocimiento, para la
utilizacion por los individuos. Choo (1996) tiene la misma perspectiva,
afladiendo que las organizaciones pueden no tener la capacidad para
beneficiar en la plenitud de los sistemas de informacién, cuando no exista un
entendimiento claro de como los procesos organizacionales transforman la
informacion en conocimiento, el conocimiento en aprendizaje y el aprendizaje

en acciones.

Melo y Burlton (2000) consideran que la tecnologia puede ayudar los individuos
a comunicar y se relacionar, pero no genera el conocimiento y no permite la
creacion de las condiciones necesarias para la difundirlo, cuando los individuos
no entienden la necesidad y las ventajes. Para los autores, la tecnologia es un

recurso necesario para la solucion, siendo solamente parte de la respuesta.

La introduccion de las tecnologias y sistemas de informacioén puede contribuir
para gue una organizacién con menos niveles jerarquicos promueva la difusiéon
de la informacién y del conocimiento en la organizacion, permitiendo una
organizacion mas informada, flexible y organica. La disponibilidad de la

informacion, permite la difusién de la informacién y del aprendizaje. En una
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organizacién informada, los niveles mas inferiores tienen mas acceso a la
informacion necesaria para un buen rendimiento, siendo que la ligacion entre
las tecnologias de la informacion, el conocimiento y el desempenio es clara. Las
tecnologias permiten el acceso a diferentes fuentes de informacién y
incrementan la capacidad de los individuos para analizar, gestionar y aplicar la
informacion en su trabajo (Serrano y Fialho, 2005).

Frappaolo (2000) destaca la existencia de diversas alternativas tecnoldgicas
para actuar con el conocimiento tacito. El autor considera que la gestion del

conocimiento no es una cuestion esencialmente tecnoldgica, advirtiendo que
las empresas van tener grandes dificultades para implementar programas de

gestion del conocimiento sin la utilizacion de la tecnologia.

Las herramientas disponibles para la creacion y gestion del conocimiento en las
organizaciones, son los sistemas de informacion, que utilizando las nuevas
tecnologias de la informacion y los modelos de construccion de sistemas,

permiten la gestion correcta del conocimiento.

Santos y Ramos (2006) definen el sistema de informacion como el conjunto
gestionado de recursos humanos y materiales, destinados a realizar las
actividades de adquirir, almacenar, procesar y difundir informacioén a través de
ordenadores. La mision de un sistema de informacién es facilitar informacion

con calidad a quien la necesita.

Para una correcta implementacién de la organizacién del conocimiento, es
fundamental la existencia del sistema de gestion del conocimiento, entendido
COMO un proceso y estructuras con las capacidad para soportar la creacion,
obtencion, asimilacion y utilizacién optima del conocimiento (Serrano y Fialho,
2005). Para De Long, Davenport y Beers (1997), la gestion del conocimiento

esta centrada en dos niveles de la organizacion:
I Las iniciativas con el objetivo de implementar la gestion del conocimiento

como un todo, a través de la creacion de una funcion centralizada como

el director de Capital Intelectual;
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| Las iniciativas con el objetivo de implementar la gestion del conocimiento
al nivel de las unidades de negocio, funcién, departamento proceso y

operacional.

La nueva organizacion del conocimiento debera encontrar, desarrol ar e
implementar tecnologias y sistemas de informacion, que soporten la
comunicacién organizacional, el cambio de ideas y experiencias entre los
individuos. El reto mas importante para las tecnologias de la informacion es
migrar de una posicidn de soporte a procesos, para de soporte a competencias
(Serrano y Fialho, 2005). Para lo hacer son necesarios tres factores
fundamentales (Filho, 1999):

I Una nueva arquitectura de informacion con nuevas lenguajes, categorias

y metaforas para identificar y desarrol ar competencias;

! Una nueva arquitectura tecnologica, mas social, abierta, flexible, con
respuestas a las nuevas necesidades individuales y que permita a los

utilizadores tener poder;

! Una nueva arquitectura de aplicaciones, orientada hacia la soluciéon de
problemas y representacion del conocimiento, y no tan solo, para las

transacciones e informacion.

Los sistemas de gestién del conocimiento tienen como principal objetivo
soportar las organizaciones en la obtencion de una ventaje competitiva
sustentable y con objetivos especificos, identificar oportunidades y amenazas,
disminuir el tempo de reaccion, mejorar el planteamiento y la gestion
estratégica, soportar la decision, coordinar la innovacion y el desarrol o de

nuevos productos y servicios (Serrano y Fialho, 2005).

Santos (2001), referido por Serrano y Fialho (2005), identifica los

procedimientos de un sistema de gestion del conocimiento (Figura 18):
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Figura 18. Procedimientos de un sistema de la gestién del Conocimiento.

Clientes Competidores

~— CEntormo>

Gobierno Tecnologia
Respuesta a
v oportunidades y
Amenazas

Obtener — Objectivos y Prioridades

Evaluar — Datos y Fontes

Ciclo del Conocimiento

Guardar — Resumens y Indices

Analizar — Puntos de Referencia

Informacién Difundir — Relatdrios y Informaciones

Santos (2001) adaptado por Dutschke (2005)

La produccion de conocimiento debe tener como resultado la respuesta a
oportunidades y amenazas identificadas en el entorno, permitiendo a la
organizaciéon obtener el maximo provecho de los recursos disponibles en el
entorno, como considerado en la Teoria de Dependencia de los Recursos
Pfeffer y Salancik (1978).

La funcion en la organizacion de las tecnologias de la informacion es
estratégica, siendo su principal mision contribuir para el desarrol o del
conocimiento colectivo y del aprendizaje continuo, facilitando a los individuos
los conocimientos disponibles sobre los problemas, las ideas y soluciones.
Para lo hacer, los profesionales de las tecnologias de la informacion, tendran

que considerar tres factores importantes (Serrano y Fialho 2005):

| Las estrategias para el desarrol o del conocimiento deben estar
enfocadas en la creacion de los mecanismos que permiten a los
profesionales difundir y tener acceso a las experiencias de cada uno;
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| Las iniciativas de las tecnologias de la informacion para la creacion de
comunidades de trabajo en la organizacion tienen que considerar
indicadores objetivos y conocidos por todos. El desarrol o de sistemas
de soporte al conocimiento deben estar pendientes de los resultados

obtenidos en cada area de negocio;

! Las herramientas tecnolégicas de soporte al conocimiento tienen que ser
flexibles y faciles de utilizar, posibilitando mayor autonomia a los

miembros de la comunidad de trabajo.

Las tecnologias de la informacién y conocimiento pueden soportar la gestion
del conocimiento en la creacion, codificacion y transferencia del conocimiento,

en los siguientes aspectos (Serrano y Fialho, 2005):

! En la creacion de memorias organizacionales;

! En la difusién del conocimiento, tiendo disponible mecanismos que
permitan a los diversos miembros de la organizacion acceder, difundir y

actualizar soluciones para la resolucion de problemas;

I En la colaboracién entre diferentes elementos de la organizacién y entre

estos y el entorno.

El modelo convencional de informacion en la organizacion es basado en la
division jerarquica de la organizacion (operacional, tactico, estratégico), siendo
la operacion centrada en el procesamiento de los datos y transacciones hechas
por las diferentes funciones organizacionales. Por esta razon, los sistemas
basados en el modelo convencional no estan adecuados a la gestién del
conocimiento (Pereira, Rezende y Abreu, 2000). Los conceptos de la gestion
del conocimiento consideran el reconocimiento de los activos intelectuales de la
organizacion y respectiva difusion por la organizacion, intentando incrementar
la espiral del conocimiento a través de la socializacion y de las mejores
practicas. Con el incremento de la complejidad en la organizacion, y en el
entorno, los profesionales de la organizacion tienen la necesidad de sistemas
de informacion efectivos, con la capacidad para procesar un elevado volumen
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de datos y producir informacion valida, util y en el tiempo correcto. La
informacién oportuna es la generada para soportar la tomada de decision

oportuna, basada en una sola base de datos (comun a toda la organizacion)
con cualidad y anticipada. En un abordaje mas moderno, la informacion no es
segmentada entre estratégica y operacional, siendo ejecutiva y con el objetivo
de soportar la tomada de decisiones oportunas en todos los niveles de la
organizacion (Serrano y Fialho, 2005).

En el modelo dinamico de la informacioén, el dinamismo, la flexibilidad, la
interaccion y la participacion de todos los individuos de la organizacién, son la
base para el aprendizaje organizacional y la gestion del conocimiento. El
modelo, considera los tres niveles de los sistemas de informacién (estratégico,
gestion, operacional) con los mismos objetivos y enfoque, mantiene los niveles
de informacién (macro, interno y externo) y los niveles jerarquicos de utilizaciéon
de la informacién (alta gestion, gestion, operacional). Toda la informacion es
creada en la base de datos considerando las funciones organizacionales
(produccién y servicios, comercial, materiales, financiera, recursos humanos y
otras) en un proceso sinérgico y coherente entre todos los niveles. Los modelos
modernos de sistema de informacion estan adaptados a las necesidades de la
gestion del conocimiento, en la medida en que no proporcionan respuestas
solamente al proceso de transaccion y transmision de la informacion, haciendo
la difusion oportuna del conocimiento creado en una base de datos Unica de las
funciones organizacionales, proporcionando un acceso facil, una busqueda
exacta y rapida, y permitiendo el incremento de la capacidad de accion de

todos los individuos en la organizacion (Serrano y Fialho, 2005).

La gestion del conocimiento tiene una importancia creciente en la organizacion
debido a la mayor importancia de los factores intangibles (informacién,
formacion, saber hacer, cultura) como factores de competitividad, y de la
homogenizacion de los factores del entorno (macroeconomia y tecnologia),
originando que la competitividad dependa en mayor parte de factores internos
como la estructura organizativa, eficiencia de los procesos, el saber hacer y
otros. Por esta razon, las organizaciones deben iniciar un cambio significativo

en los paradigmas de la gestion a través de la definicion de un nuevo modelo
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gue considera la gestion del conocimiento como una prioridad, y que presente

las siguientes caracteristicas (Serrano Y Fialho, 2005):
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I La estructura organizacional tiene que actuar como un diferencial

competitivo a través de una dinamica y forma de actuacion propia, con

politicas y perfiles de dominancia interna;

Los modelos de abordaje del liderazgo tienen que ser mas importantes
que los estilos personales de liderazgo;

La gestion de los individuos debe ser hecha en toda la organizacion. Las
unidades de recursos humanos deben actuar como consultores internos,
creando recursos y condiciones para una efectiva gestion del talento, del

conocimiento y del capital humano disponible;

Los colaboradores de las organizaciones tienen que comprender que a
través de los comportamientos y actitudes deberan agregar valor al

resultado final;

La formacion, los procesos selectivosy las actividades de
entrenamiento, deben tener como enfoque las capacidades individuales,
y como objetivo la creacidn de resultados que permitan menos costes y

incremento de los resultados;

La formacién y consolidacion de grupos internos productivos, que
generan coligaciones internas con poder, tiendo la negociacion como

principal herramienta de accién;

El mecanismo interno de comunicacion debe ser desarrol ado a traves
de un proceso de comunicacion sin amenazas, caracterizado por
abordajes espontaneos, mensajes con sentido, perfiles de lenguaje con

cuestiones y posturas asertivas y no agresivas;

Los lideres internos deben utilizar una lenguaje entendida por los

colaboradores basada en el mecanismo de la lenguaje y estimulacion;
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| Elinstrumento de control mas importante en las organizaciones que
adoptan esta nueva légica es el comprometimiento a través de del
compromiso con obligacion, representado por una linea de acciéon

divulgada y entendida por todos los colaboradores.

Las organizaciones necesitan de modelos de decision dinamicos y sistemas de
informacion competentes. En la actualidad, debido al incremento de la
incertidumbre y el rapido cambio del entorno, el modelo convencional tiene que
ser mas moderno, flexible y productivo. El dinamismo es la principal razon del

modelo dinamico de la informacion.

Las principales diferencias entre el modelo convencional y el modelo dinamico
de la informacién son (Serrano y Fialho, 2005):

| Las divisiones entre los sistemas de informacion operacional y

estratégica no existen;

I Las bases de datos con las funciones empresariales se unifican en una

sola;

! Lainformacion creada es considerada oportuna y como conocimiento.
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Figura 19. Un modelo dinamico de la gestion del conocimiento.
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*Otros

Gestion de los
Individuos

Cultura
Organizativa
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*Normas
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«Confianza facil

*Valores (aceptar la § *Herramientas de
experimentacion, informacion y
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Mafia (2000) adaptado por Serrano y Fialho (2005)

Marchi (1999) basado en la literatura disponible propone una relacion entre las
diferentes herramientas del Internet y las cinco disciplinas de Senge (1990)

(Tabla 11).
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Tabla 11. Las cinco disciplinas, herramientas de aprendizaje y herramientas
del Internet.

Disciplinas

Herramientas de aprendizaje

Herramientas del Internet

Vision de Grupo

Vision, redes y comunidades
informales, prioridades

estratégicas.

Correo Electrénico, Internet,

paginas, sitios en el Internet.

Maestria Personal

Vision personal, valores
personales, dialogo de

inferencia.

Buscadores, transferencia de
ficheros, servicios, e-learning,

teléfono, fax, TV.

Modelos Mentales

Reflexién y cuestionamiento,
escenarios, laboratorios de
aprendizaje, dialogo de

inferencia.

Entretenimiento, aplicaciones
de negocio, comercio,
signatura digital, ambientes
3D.

Aprendizaje de grupo

Dialogo, capacidad de oir,
discusiones técnicas.

Grupos y sitios de discusién,
intranet, groupware, bases de

datos de informacion.

Pensamiento sistémico

Historias, ciclo causal, mapay
diagramas de procesos,

cuestionar.

Multimédia, video conferencia,
aprendizaje virtual, micro
sitios.

Marchi (1999)

Para Davenport y Prusak (1998), el objetivo de las herramientas de la gestién

del conocimiento es permitir modelar parte del conocimiento que existe en los

cerebros de los individuos y en los documentos corporativos, haciendo la

difusidn para toda la organizacion. Los autores sefialan que la gestion del

conocimiento eficaz, solo es posible de existir con un amplio cambio en el

comportamiento, cultural y organizacional. La tecnologia, aisladamente, no

produce la difusion del conocimiento por parte del individuo. La presencia

aislada de la tecnologia no permite la creacion del aprendizaje organizacional

continuo.

Vargas (2000) y Davenport y Prusak (1998), refieren que las soluciones

tecnologicas para la gestion del conocimiento no son Unicas, siendo que la

mayoria de las organizaciones utilizan herramientas mdultiplas. Davenport y

Prusak (1998) presentan su propuesta de clasificacién de las tecnologias para

la gestién del conocimiento, agrupando los programas informaticos en
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categorias: los sistemas periciales e la inteligencia artificial, los repositorios de
conocimiento, los sistemas del conocimiento en tiempo real, los ambientes del
conocimiento en el Internet y los sistemas de andlisis de largo plazo. Baroni
(2000) identifica diferentes herramientas informaticas para la gestion del
conocimiento, proponiendo la siguiente clasificacion:

I Herramientas basadas en el Intranet;

! Gestién electronica de Documentos;

1 Groupware;

1 Workflow:

! Sistemas de construccion de Bases de Datos Inteligentes de

Conocimiento;

I Business Intel igence;

I Mapas del Conocimiento;

! Herramientas de soporte a la innovacion.

Las Herramientas basadas en el Intranet

El Intranet es el ambiente de trabajo ideal para la difusion de informacion
dinamica e inter ligada. Davenport y Prusak (1998) consideran las tecnologias
basadas en el Intranet muy intuitivas, actuando facilmente con
representaciones del conocimiento. Los sistemas basados en el Intranet son
mas enfocados en la informacion interna de la organizacion, siendo un
importante vehiculo para la difusion de la informacién interna entre la

organizacion y los individuos.

156



Las nuevas tecnologias de la informacion. Especial referencia a las empresas con capacidad de aprendizaje.

Nonaka y Takeuchi (1995) definen la combinacion como el proceso de conectar
diferentes areas del conocimiento explicito. La estructura del Intranet auxilia el
proceso, permitiendo a los individuos de diferentes departamentos, acceder a
informacion a través de una navegacion simple. El Intranet es también una
herramienta adecuada para sistematizar el conocimiento explicito, disperso en
la organizacion. Para Stewart (1998), el Intranet tiene el potencial para se
transformar en el patrimonio organizacional, que integra el capital estructural,

siendo un mecanismo eficaz para transformar el capital humano colectivo en

capital estructural.

Groupware

Bock y Marca (1995) definen groupware como los programas informaticos
desarrol ados para auxiliar grupos de individuos que trabajan en equipo, y que
en general estan fisicamente distantes. El groupware tiene como objetivo

incrementar la cooperacion y la comunicacion entre los individuos.

Un sistema de groupware proporciona la plataforma ideal para la creacién de
aplicaciones de colaboracion. Una aplicacion de colaboracion es una aplicacion
facilitadora de la difusion de la informacion y del trabajo en equipo. Benett
(1997) relaciona las principales similitudes y diferencias entre el groupware y el
Intranet. Para el autor, los dos estan dependientes de la infraestructura de
envio y recepcion de mensajes y se dedican a forums y debates especificos. La
principal diferencia es la postura mas pasiva o activa. El groupware hace la
difusién activa de la informacion desde un repositorio de conocimiento,
enviando la informacion y documentos para los individuos. El Intranet es pasivo
en la difusion de la informacion, siendo los individuos que tienen de procurar la

informacion.

Para Nonaka y Takeuchi (1995), la externalizacion es provocada por el dialogo
y reflexion colectiva. Las aplicaciones de groupware facilitan el soporte e
incrementan el soporte, permitiendo la colaboracién de individuos que no

trabajan en el mismo local.
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Workflow

Baroni et al. (2003) refieren el workflow como un sistema informatizado que
soporta procesos personalizados de negocio. Los sistemas de workflow
permiten a los utilizadores codificar los procesos de transferencia de
conocimiento cuando es necesario un método mas formal de transferencia.
Bock y Marca (1995) refieren que los procesos organizacionales dependen del
flujo de informacion de negocio, siendo que el flujo se transmite entre los

individuos, los lugares y las diferentes tareas.

Para Cruz (1998), el workflow tiene tres elementos primarios:

| Papeles — conjunto de caracteristicas y habilidades necesarias para

ejecutar una tarea o actividad,

| Reglas — atributos que definen el formato en que los datos que circulan
en el flujo de trabajo deben ser procesados, difundidos y controlados por

los sistemas de workflow;

! Rutas — caminos logicos, que definidos sobre reglas especificas, tienen
la funcién de transferir la informacién dentro del proceso, conectando las

actividades asociadas al flujo de trabajo.

Sistemas de construccion de Bases de Datos Inteligentes de Conocimiento

Galliers y Baets (1998) refieren que los sistemas inteligentes, o sistemas de
base del conocimiento, son utilizados para capturar el conocimiento de los
individuos con relevancia para la productividad, siendo el conocimiento

formateado para la difusidén en la organizacion.

Para Davenport y Prusak (1998), los sistemas inteligentes consideran la
captura de conocimiento a través de narrativas y casos disponibles sobre el
caso y area del problema, con el objetivo de combinar el poder de la narrativa

con la codificacién del conocimiento.
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Business Intel igence (Bl)

El Bl es un conjunto de herramientas utilizadas para manipular datos
operacionales, tiendo como objetivo buscar informacién fundamental para el
negocio (Baroni et al., 2003). Para Nonaka y Takeuchi (1995), la utilizacion
creativa de redes de comunicacién y bases de datos facilita el proceso de
combinacion. Los sistemas de Bl facilitan los recursos necesarios para ordenar,

categorizar y estructurar la informacion.

Herramientas de soporte a la innovacion

Amidon (2000) define innovacion como la aplicacion de nuevas ideas a
productos y servicios. Las herramientas de soporte a la innovacion son
aplicaciones informéticas que hacen una contribucion para la generacion de
conocimiento en la etapa de creacién de los productos, estimulando la
productividad de las comunidades de préactica. El objetivo de las herramientas
es permitir el contacto entre los individuos y el conocimiento explicito

almacenado en patentes, mejores practicas y modelos conceptuales,

estimulando la generacion de ideas.

Programas de inteligencia competitiva (IC)

La IC tiene como objetivo identificar sistematicamente informacion sobre el
entorno, permitiendo su correcta interpretacion, y auxiliando el proceso de

decision en la organizacién (Baroni et al., 2003).

Fuld (2000) identifica las cinco etapas del ciclo de inteligencia competitiva:

! Planteamiento — identificacion de las cuestiones orientadores de la etapa

de colecta de informacion;

! Colecta de informacion publicada — busca de las fuentes de informacion;

I Obtencién de fuentes primarias — colecta de informacién obtenida por los

individuos;

159



Las nuevas tecnologias de la informacion. Especial referencia a las empresas con capacidad de aprendizaje.

I Analisis y produccion — conversién de los datos colectados en

informacion relevante;

! Elaboracién de conclusiones y difusion — produccion de inteligencia

critica en un formato coherente con las necesidades para la tomada de

decisiones.

Baroni (2000) hace un resumen de las herramientas disponibles y su relacion

con el conocimiento (Tabla 12).

Tabla 12. Herramientas disponibles y su relacion con el conocimiento.

Categoria Proceso

dominante de
conversion del

conocimiento

Area de Influencia

Intranet

Combinacion

Redes de ordenadores

Gestion electronica de

documentos

Combinacion

Ciencias de la informacion

Groupware

Externalizacion

Grupos de trabajo

Worktlow Externalizacion

organizacion y métodos

Bases inteligentes de

conocimiento

Externalizacion

Inteligencia artificial

Business intelligence

Combinacion

Bancos de datos

Mapas del conocimiento

Soclalizacion

Ciencia de la informacion y

gestion del conocimiento

Herramientas de soporte a la
innovacion

Internalizacion

Ingeniaria de productos

Inteligencia competitiva

Combinacion

Gestion estratégica y ciencia
de la informacion

Baroni (2000)

Santos y Ramos (2006) refieren que los sistemas de soporte a la gestion del

conocimiento son aplicaciones de TIC desarrolladas con el objetivo explicito de

apoyar las actividades de gestion del conocimiento (creacion, retencion,

difusién, aplicacion). Los sistemas son considerados como herramientas

facilitadoras de la innovacion y creatividad, inteligencia y aprendizaje, en las

organizaciones del periodo postindustrial (Hahn y Subramani, 2000, Alavi y
Leidner, 2001, Marwick, 2001).

160




Las nuevas tecnologias de la informacion. Especial referencia a las empresas con capacidad de aprendizaje.

Existen diversas tecnologias adaptadas a la creacién de informacion oportuna y
conocimiento, siendo las principales el Executive Information System™, el
Enterprise Resource Planning®, el Data Wharehouse”, el Data Mining”,
sistemas especialistas, sistemas de telecomunicacion, recursos de Internety
herramientas de automacién de oficinas. Son | amados de tecnologias porque
utilizan recursos computacionales y de informacion. La utilizacion de estas
tecnologias permite la creacion de informacion oportuna y del conocimiento
(Serrano y Fialho, 2005). Con el desarrol o del Internet, existen nuevas
tecnologias emergentes con importancia para la gestion integrada de las
tecnologias de la informacién como son los recursos OLAP* y OLTP”. El
OLAP, permite el analisis de tendencias, escenarios y estimados de negocios,
siendo un instrumento de soporte a las decisiones estratégicas, trabajando con
datos histéricos y ejecutando cinco funciones, transferencia y difusion,
consulta, proceso, formato y exhibicion. EI OLTP, soporta las operaciones
diarias de los negocios de la organizacion, trabaja con datos en tiempo real y
alimenta la base de datos que el OLAP utiliza para crear informacion y

conocimiento (Serrano Y Fialho, 2005).

Santos y Ramos (2006) identifican los sistemas mas utilizados como soporte a

la gestion del conocimiento en las organizaciones (Tabla 13):

35 Sistema de soporte a la decision

36 Sistema de la gestion de base de datos

37 Inteligencia Artificial

38 Gestion de informacion de proveedores y clientes
39 En el Internet Analytic Processing

40 En el Internet Transaction Processing
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Tabla 13. Sistemas de soporte a la gestion del conocimiento.

Actividades de gestion de conocimiento

creacion de nuevo

conocimiento

Mejora de procesos

Pesquisa y
disponibilizacion de
informacion

Desarrollo de
competencias y
intercambio de

experiencia

Sistemas periciales
Redes semanticas
Sistemas de
informacion

geograficas

Bases de datos (Data
Mining)

Tecnologias
cognitivas

Sistemas de gestion

de flujos de trabajo

Herramientas para
modelaciéon de

procesos

Agentes inteligentes

Motores de busqueda

Sistema de gestion de
base de datos

Gestion documental

Mapas del

conocimiento

Bibliotecas en el
Internet

Herramientas de

colaboracion

Correo electrénico

Grupos de discusion
en el Internet

Video conferencia

Tecnologias de

simulacién

Formacion en el
Internet

Santos y Ramos (2006)

Santos y Ramos (2006) refieren la metodologia Crisp-Dm™ para soportar los

proyectos de gestion de informacion de base de datos (data mining), que puede

ser considerada como un ejemplo de tecnologia facilitadora de la gestion del

conocimiento. La metodologia considera seis etapas:

I Comprension del negocio;

I Comprension de los datos;

I Preparacion de los datos;

| Configuracién;

41 Cross Industry Standard Process for Data Mining. Desarrollado por Crisp-Dm — Consortium,

1999.
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1 Evaluacion:;

1 Desarrollo.

Comprensiéon del negocio

En esta etapa se pretende comprender los objetivos del proyecto y requisitos
del mismo, considerando el negocio. El analisis permite la conversion de los

objetivos del negocio en los objetivos del proyecto.

Comprension de los datos

En esta etapa, y con un conjunto inicial de datos, diversas tareas de
exploracion deben ser ejecutadas con el objetivo de comprender los datos,
identificar errores y crear segmentos importantes, para posterior analisis del

conocimiento implicito.

Preparacion de los datos

En esta etapa, es obtenido el conjunto de los datos necesarios para el analisis.
Los datos seran analizados por algoritmos. Las tareas para la preparacion de
los datos incluyen la seleccién de tablas, atributos y registros, bien como la
transformacion y depuracién de los datos para su analisis posterior.

Configuracion

Permite la seleccion de diversas técnicas de configuracion aplicadas a los

datos.

Evaluacién

Los modelos obtenidos en la etapa anterior, que presentan cuantitativamente
una determinada cualidad, son ahora evaluados, para verificar se estan en
linea con los objetivos del negocio. Al final es decidida la utilizacion de los

modelos en la organizacion.
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Desarrollo

Siendo el objetivo del proceso incrementar el conocimiento sobre los datos
disponibles, la informacién explicita en los modelos tiene de estar organizada y
presentada en el formato necesario para su utilizacion por la organizacion. La
etapa del desarrol o incluye la realizacién de un informe con los resultados
obtenidos y la definicién de un plan de aplicacion para toda la organizacion.

Los portales corporativos son uno de los recursos tecnoldgicos mas utilizados
para la gestion del conocimiento, permitiendo su implementacion en las
organizaciones (Silva y Filho, 2003). La relacion entre los portales corporativos
y la gestidon del conocimiento, ocurre en la medida que son formateados para
identificar rapidamente el capital intelectual y las mejores practicas, y su amplia
difusion en la organizacion. Para Silva y Filho (2003), la implementacién de un
portal corporativo que permite la gestion del conocimiento debe responder a las

siguientes cuestiones:

I ¢Que necesitan de saber los diferentes grupos?

I ¢Cuales son las fuentes de conocimiento utilizado y a utilizar en el

futuro?

1 ¢Como debe ser buscado el conocimiento?

1 ¢El portal es intuitivo para los utilizadores?

| ¢Cual es el impacte del portal en el aprendizaje y en la tomada de

decisiones?

I ¢ Como puede el portal ayudar los individuos en el filtro, almacenaje y
distribucion de un volumen elevado de informacion?

I ¢Como puede el portal facilitar el trabajo cooperativo de individuos en

diferentes locales?
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I ¢ Como seran afectados los trabajadores moéviles?

Siminiani (2005) refiere la necesidad de las organizaciones crearen nuevo
conocimiento, proponiendo un modelo de portal corporativo, en el cual es
necesario la existencia de conocimiento extendido al ambito de la organizacién
para organizar los sitios, potenciar la comunicacion, mejorar la accion de los
grupos de trabajo, potenciar la motivacion, mejorar el compromiso, potenciar la
determinacion eficaz de objetivos e indicadores, gestionar los contenidos,
gestionar adecuadamente la agenda corporativa, dar soporte a la toma de
decisiones desde el portal, gestionar correctamente el groupware, crear reglas
de negocio, gestionar la colaboracién, disefiar y gestionar los procesos,
organizar los servicios internos y externos, organizar e impartir la capacitacion,

atender al desarrol o de las personas, gestionar la mejora continua y otros.

En su modelo de portal corporativo, Siminiani (2005) expone los elementos que
intervienen en la gestion del conocimiento, las personas, materias, fuentes,
manejadoras, contenidos y continentes (Figura 20). Los elementos se
representan con rectangulos y los medios que se emplean en el portal para
ayudar a la funcion que realiza cada uno de esos elementos, con elipses. Las
personas colaboran en sus grupos de trabajo, las materias se deducen de la
reflexion sobre las necesidades y sugerencias de los usuarios, las fuentes
externas se obtienen sobre todo a través del Internet, las fuentes internas
residen en las bases de datos y en el almacén Internet, los contenidos se
obtienen mediante procedimientos, se explicitan en formatos y se alojan en
soportes, utilizando las herramientas de groupware como manejadoras de los

contenidos.

El conocimiento explicito se encuentra normalmente en forma de contenidos.
Los contenidos se pueden obtener por distintos procedimientos, residir sobre
distintos soportes y presérvalos en diferentes formatos que permitan el rapido
entendimiento. La obtencion de contenidos se puede realizar siguiendo
procedimientos muy diversos. Ampliando lo indicado en la Figura 20. se puede
explicitar los contenidos a través de diversos medios: lecciones aprendidas,
ejemplos, mejores practicas, datos de aplicaciones, reglas de negocio,

métodos, formas de realizar acciones previstas, el disefio de procesos,
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requerimientos para aplicaciones, formas de emplear las aplicaciones
informaticas, ayudas, respuestas a las preguntas mas frecuentes y otros. El
explicitar del conocimiento por cualquiera de los procedimientos se debera
concretar sobre un soporte que permita almacenar y recuperar el conocimiento.
Como se indica en la Figura 20., disponemos de la capa de contenidos de cada
una de las herramientas de colaboracion, para sustentar el conocimiento
explicito. Podemos utilizar como soportes, documentos de texto, referencias,
mensajes y otros. Los soportes deben tener formatos predeterminados,
definidos corporativamente con criterios de utilizacion, para que toda la

empresa los pueda entender bien y rapido.

Figura 20. Elementos de la gestion del conocimiento y medios para la
utilizacion.
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Siminiani (2005) propone nueve etapas para la gestion del conocimiento en el

portal (Figura 21):
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Figura 21. Analisis y sintesis de la gestién del conocimiento en el portal
corporativo.
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Tipificacion, estructuracién y organizacién del conocimiento

La coordinacion de la gestion del conocimiento debe hacer coherentes entre si
los esfuerzos realizados para obtener y utilizar el conocimiento, de forma
integrada con la politica corporativa del conocimiento y en acuerdo con la

estrategia de la organizacion.

La tipificacién del conocimiento intenta atajar la desorganizacion de los
contenidos de la empresa. Para hacerlo sera necesario que el sitio de la
gestidon del conocimiento establezca criterios corporativos para la organizacion
de contenidos, para coordinar la gestion, para el almacenamiento, para la
comunicacién y para la asignacién a otros sitios. El proceso de division
sucesiva de las materias de conocimiento es parte del analisis del conocimiento
de la empresa y el analisis debe estar coordinado. Cada sitio puede tipificar su
parcela y elevar propuestas de tipificacion en otras zonas, pero la coordinacion
de la tipificacion debe concentrarse en el sitio de gestiébn de conocimiento para

que el conocimiento pueda ser manejable corporativamente.
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Recopilacion de necesidades vy sugerencias de los usuarios referentes al

conocimiento a obtener

La recopilacion de necesidades y sugerencias es la fase mas importante de la
gestiéon del conocimiento en el portal, porque es la que nos pone en contacto
con la realidad del uso del conocimiento por parte de los usuarios. Si el portal
es corporativo, estaremos recibiendo las opiniones de los usuarios emitidas
desde cada una de las caras del poliedro empresarial a través de los sitios. Por
su parte los usuarios podran tener un sentimiento de participacion en el ambito
corporativo y en el planteamiento de problemas, en la busqueda de soluciones
y de innovaciones y, en la organizacién del portal. Todos estos factores

influirdn en la utilizacion del portal, en la formacion de la cultura de
corporativizad, y en el aprovechamiento de portal y corporativizad para

aumentar la eficacia en la organizacion.

Determinacién del conocimiento que hay que obtener

Las fases anteriores se han realizado considerando el conocimiento de la
organizacion en general. Ahora debemos concretar y decidir sobre nuestras

necesidades de conocimiento, y definir prioridades.

Para concretar las necesidades de conocimiento disponemos de varios apoyos.
El primero es la recopilacion de necesidades y sugerencias, enseguida, se
debe considerar, el sitio de gestion de contenidos, el sitio de mejora continua,
el sitio de productividad, el sitio de calidad, el sitio de gestion del cambio y
otros. Todos ellos deben construir con continuidad sus registros de
necesidades de conocimiento. El area de conocimiento del portal, que debera
estar encuadrada organicamente en la direccion competente de la empresa, y
en coordinacion con el a, debe coordinar todas esas fuentes, priorizar las
necesidades de conocimiento conocidas por medio del portal y presentarlas a
su direccion para resolver la obtencion de conocimiento que se debe | evar a

cabo.
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Obtencién de fuentes

El sitio de gestion del conocimiento debe facilitar en el &mbito corporativo la

obtencion de contenidos por los sitios del portal.

La utilizacién de buscadores en Internet es una ayuda que no se suele utilizar
con toda la potencia que posee. El sitio de gestién de conocimiento puede
crear, y ofrece a los sitios, métodos para utilizar con eficacia los buscadores de
Internet. También convendra preguntar a nuestros sitios acerca de los sitios
Gtiles de Internet que utilizan, recopilar las fuentes por los usuarios,
contrastarlas con las fuentes que ya se estan utilizando y divulgar las

direcciones convenientes a otros sitios del portal.

Ademas, el sitio de gestidén de contenidos puede ofrecer soporte para ayudar a
los demas sitios a buscar contenidos internos a la organizacion y tomar nota de
dificultades de localizacion que se repitan para ponerles remedio mediante
nuevas palabras de busqueda en los contenidos, meta datos, cambios en la

tipificacion y otros.

Obtencidén de conocimiento ya existente

Es conveniente que desde el sitio gestion de conocimiento se determinen,
apoyen y difundan motivos, modos generales y fuentes para la obtencion de
conocimiento en la empresa. Pero la obtencidon de conocimiento, sera

responsabilidad de cada sitio.

Creacién de conocimiento

Conocedores del conocimiento existente, estaremos en condiciones de
complementar lo que ya exista, y de intentar crear lo que no existe todavia.
Trataremos de ello considerando la actitud y accion de la persona en la
creacion de conocimiento, la intervencion de las “4COs™ en ello, la aportacion
que pueden ofrecer los grupos de trabajo y los sitios al proceso de creacion, y

las posibilidades que nos reporta encapsular el conocimiento obtenido. La

42 Comunicacion, Conocimiento, Colaboracion, Coordinacion (Siminiani, 2005)
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comunicacién tiene como obijetivo agrupar los individuos y formar equipo. La
gestién de conocimiento, encontrar normas de comportamiento para obtener
objetivos concretos. La colaboracion, hacer que las normas sean mas reales.
La coordinacion, aunar esfuerzos para conseguir lo anterior, y encajar el
conocimiento que se esta creando con el que ya se posee 0 se intenta obtener
por otros grupos.

La obtencion de conocimiento debe recaer en cada sitio, que creara
conocimiento en las materias de su especialidad. De todas formas, el sitio de
conocimiento debe crear o coordinar la metodologia y el soporte necesarios
para conseguir que estas operaciones sobre los contenidos aportados se

realicen con calidad y homogeneidad en todo el portal.

Ademas de las aportaciones en las fases anteriores, el sitio de gestion de
conocimiento participa ahora en la creacion de conocimiento ayudando a
realizar los procedimientos de explicitar, ofreciendo soportes para contener y
almacenar lo explicitado, y proporcionando la forma de hacer mas entendibles

los contenidos.

Publicacion y almacenamiento del conocimiento obtenido

El entorno mas adecuado para almacenar el conocimiento corporativo estara
formado por la capa de datos y contenidos del portal (almacén Internet, bases
de datos documentales, otros) que deben estar provistas de los medios de

mantenimiento de la seguridad, privacidad y eficacia de la informacion.

La publicacion de un nuevo conocimiento es el mejor momento para organizar
su almacenamiento con criterios corporativos. Si los sitios organizan su
almacenamiento sin coordinalo, la consulta y andlisis corporativo de la
informacion se veran dificultados, y eso ocurrird cuando sea mas dificil
remediarlo. También es importante garantizar que la publicacion esta sometida
a procesos tanto para preservar la privacidad de la informacién que no se debe
publicar en determinados entornos, como la calidad de la informacion que se

publique.
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Difusién y capacitacidon en el conocimiento

La difusion corporativa del conocimiento es lo que le proporciona verdadero
significado. Cada vez tiene menos razén de ser el falso conocimiento situado

en bolsas celosamente custodiadas por un sentido exclusivo y excluyente de la
propiedad sobre el. El portal puede ayudar a descubrir esas bolsas de
conocimiento, y a tratarlas, en positivo, mediante la comunicacion y la

colaboracion.

Los procesos de asignacion, seleccion, difusion, uso y expresion de
necesidades de contenidos suponen un uso muy util de la colaboracion en el
portal y pueden proporcionar un gran impulso a la difusion del conocimiento en
la empresa. Con el os se persigue proporcionar al usuario la informacioén util,
oportuna, poco voluminosa, y clara, que precise en cada situacion. Para
organizar la comunicacién de los contenidos obtenidos por cada sitio, y asignar
contenidos a otros sitios, cada sitio debe disponer de informacion sobre la
existencia y direccidon de los demas sitios, sobre sus objetivos y sobre sus

necesidades de informacion y colaboracion.

Utilizacién del conocimiento difundido vy aprendido

Cada sitio debe medir el grado en que los usuarios utilizan el conocimiento que
el sitio ha obtenido o creado, y difundido. El gestor del sitio debe conocer los
niveles de acceso a cada contenido y donde se accede, y averiguar la razon
por la cual no se utilizan contenidos que él considera importantes. Es muy
importante, es esencial para la gestién del conocimiento y para el

funcionamiento del portal, la realimentacion que realicen los usuarios como
consecuencia de la utilizacion del portal expresando sus necesidades y

sugerencias respecto a conocimiento.

La gestion de conocimiento es compleja. El conocimiento debe ser apoyado y
gestionado por la colaboracién especifica de sitios horizontales del portal. El
conocimiento debe ser obtenido, compartido y utilizado por todos los sitios. Si
se gestiona adecuadamente, el conocimiento reportara grandes beneficios a la

empresa. El portal es una buena herramienta para gestionar el conocimiento,
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una herramienta que requiere vision, orientacion e impulso por parte de todos

los directivos para que su empleo sea eficaz (Siminiani, 2005).

Terra (2003) considera que los nuevos desarrol os tecnolégicos seran de
elevada importancia para la gestion del conocimiento y aprendizaje
organizacional, seflalando que el mercado relacionado con los programas
informaticos de soporte a la gestion del conocimiento son los que tienen el

indice mas elevado de crecimiento.
El Internet, permitiendo la interactividad y la posibilidad de comunicacién
bidireccional e inmediata, posibilita el desarrol o de la ensefianza no presencial
efectiva. Pereira (2003) refiere que el Internet, y la formacion a través del
Internet, estan en el mismo nivel de educacion de la ensefaza presencial, al
permitir que alumno y profesor tengan la posibilidad de construir conocimiento
en conjunto.
Diferentes autores (entre otros, Pereira, 2003, Siminiani, 2005, Marchi, 1999)
refieren que el Internet es el medio de excelencia para el aprendizaje, a traves
de la informacion a que permite acceder y de las facilidades que contiene para
la investigacion. Nos parece claro que las funcionalidades existen, pero no
estan siendo totalmente utilizadas. Algunas son (Marchi, 1999):

| El acceso rapido;

! La posibilidad de un reparto facil del conocimiento;

I Laligacion rapida y facil al entorno y mundo exterior;

| El aprendizaje en grupo;

1 El estimulo para el aprendizaje;

! La comunicacion facil y de bajo coste con el mundo;
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| Las nuevas técnicas de aprendizaje.

En la organizacion, la primera competencia de la formacion a través del Internet
es la de estimular la capacidad del individuo para identificar problemas y
proponer soluciones en todo el proceso productivo (Pereira, 2003). Diversas
organizaciones tienen claro la adecuacion del aprendizaje de colaboracion al
negocio. La existencia de comunidades virtuales en los procesos de formacion
a través del Internet, facilitados por las organizaciones, reflecte esta realidad.
Ademas del soporte del orientador, los cursos disponen de herramientas que
estimulan la interactividad. La colaboracion virtual tiene el ventaje de facilitar el
almacenamiento y reutilizacion del conocimiento creado, sistematizando el
conocimiento colectivo de la organizacién y permitiendo la conversion del
conocimiento tacito para explicito, denominado por Nonaka y Takeuchi (1995)
como externalizacion. La segunda competencia de la formacion a través del
Internet es estimular la gestion del tiempo, permitiendo que cada colaborador
acceda al aprendizaje sin perjudicar su trabajo y de acuerdo con su ritmo de
aprendizaje. Con la utilizacion de las TIC es posible respectar las diferencias,
facilitando una oferta personalizada de acuerdo con el perfil de los estudiantes,
con contenidos adaptados a las necesidades especificas, contribuyendo asi
para una mejor gestion del desempefio profesional del individuo (Pereira,

2003).

Neves (2003) refiere que la gestion del conocimiento y del aprendizaje
organizacional suelen ser confundidos con soluciones tecnolégicas que
permiten una mejor gestion de los contenidos, identificando pata tale cuatro

razones:

I La adquisicién de tecnologia es considerada como una prueba de

trabajo realizado y inversion en la organizacion;

| Cuando existe un problema sin solucion facil, es mas simple optar por

una solucion basada en la tecnologia;

I Los resultados de las acciones de implementacion de procesos de
gestiéon del conocimiento son, en algunos casos, de dificil mensuracion,
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siendo mas facil medir resultados a través de la utilizacion de la

tecnologia;

! Las empresas proveedoras de soluciones informéticas, presentan
diversos productos como soluciones para la implementacion de

programas de gestion del conocimiento.

Para Neves (2003) la tecnologia es una herramienta fundamental para la
gestién del conocimiento y aprendizaje organizacional, pero no hace, por si
sola, la gestion del conocimiento, siendo un medio para la obtencion de un
objetivo. En el desarrol o de procesos de gestién de conocimiento y aprendizaje
organizacional, es necesario en primero definir la integracion con la estrategia
de la organizacién y solo después procurar las soluciones tecnoldgicas mas

adaptables.

En este apartado hemos sefalado la importancia de las tecnologias de la
informacion y comunicacion, la gestion del conocimiento y el aprendizaje
organizacional, siendo posible afirmar que las nuevas tecnologias facilitan el
desarrol o del conocimiento y aprendizaje organizacional, con un efecto
importante en las organizaciones. Los diferentes autores estan de acuerdo
sobre la importancia de las nuevas tecnologias para la captacion de
informacion y su transformacion en conocimiento, considerando la tecnologia
como un facilitador en el proceso de creacion de conocimiento y no como el
conocimiento. Esta diferencia conceptual es muy importante en nuestro trabajo.
Pretendemos demostrar que las organizaciones con mas capacidad de
aprendizaje utilizan las nuevas tecnologias diferentemente que las
organizaciones con menos capacidad. El punto de partida para la
diferenciacion es la capacidad de aprender, siendo la utilizacién de las nuevas

tecnologias el efecto y no la causa.

El incremento de la utilizacion de las nuevas tecnologias y en particular del
Internet en las organizaciones, es en grande parte motivado por su creciente
utilizacion por los clientes, obligando las organizaciones a desarrol ar nuevas
herramientas y contenidos de comunicacion que permitan un mayor contacto, y

conocimiento de los clientes. La utilizacion futura de las nuevas tecnologias en
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las organizaciones es, también, funcién del desarrol o de la tecnologia en la
sociedad e por los individuos, siendo por esta razén importante caracterizar el
estado actual del Internet en el mundo y en particular en Portugal, bien como
caracterizar las expectativas de su utilizacion en el futuro. En el proximo
apartado vamos caracterizar el estado del Internet (en su amplio sentido, que
considera también el Correo Electronico y otras funcionalidades) a través de la
bibliografia y datos disponibles, verificando el desarrol o expectable.

2.5. Las nuevas tecnologias y el Internet.

2.5.1. Los mercados en el futuro.

Las nuevas tecnologias y en particular el Internet, estan provocando una

verdadera revolucion cultural, permitiendo a los individuos el acceso a una
inmensidad de informacion sobre paises, habitos y culturas (Castel s, 2003).
Los jovenes profesionales, con facilidad en trabajar con las nuevas tecnologias,
tienen un facil acceso al mundo exterior y al elevado volumen de informacién
disponible (Tapscott, 1998). La tendencia global para una mayor utilizacion de
las nuevas tecnologias y del Internet en particular, se verifica también en
Portugal, siendo que 39% de la poblacion utiliza el Internet 'y 76% de los
jovenes con edad entre los 15 y los 19 los afios la utilizan regularmente (UMIC,
2003). Considerando que el Internet solamente se empezé a masificar a partir
de 1995 (Berners-Lee, 2000) se puede evidenciar la rapidez de su adopcién,

penetracion y uso.

La asociacion entre los jévenes y la tecnologia es explosiva, originando una
revolucién en los habitos y comportamientos de los futuros consumidores, que
seran visibles en su forma de vivir, comunicar y comprar. Considerando que los
jovenes y la tecnologia estaran en permanente dinamica y evolucién en los
proximos afios, tendremos que aceptar que el mundo en la forma como lo
vivimos, comunicamos y hacemos negocios, sera diferente en un futuro
proximo. En los préximos diez afios la nueva generacion de consumidores
nacidos durante la década de 1990 (Tapscott, 1998 y Castel s, 2003) utilizara

regularmente el Internet a través de los diferentes medios de acceso, como el
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ordenador, teléfono movil, televisidn, consolas de juegos, agendas electronicas
y otros nuevos (Tapscott, 1998). Los nuevos consumidores estaran disponibles

para ser contactados a cualquier momento y en cualquier lugar, contribuyendo
para el grande desarrol o y adopcion del Internet mévil y sin cables. La
generacion Net (Tapscott, 1998) serd, verdaderamente, la primera generacion
interactiva y siempre conectada.

Katz y Aakhus (2002) refieren que la rapidez es una caracteristica que la nueva
generacion valoriza. Los nuevos consumidores no estaran disponibles para
aguardar por un servicio e informacion mas tiempo do que lo consideran
razonable, cambiando con facilidad de marca y organizacion. Este
comportamiento originara cambios importantes en el modo como las
organizaciones deberan cuidar de los clientes, siendo mas eficientes en la

satisfaccion de sus necesidades.

En un futuro muy préximo, las organizaciones tendran que saber utilizar el
Internet como un canal importante para la distribucién de los productos y
servicios, bien como un canal de comunicacion utilizado diariamente por los
consumidores. El Internet sera también una importante herramienta de
marketing, permitiendo a las empresas crear relaciones privilegiadas con los
consumidores a traves del desarrol o de programas de fidelidad (Chaffey et al,
2003). Esta nueva realidad, profundamente diferente de la actual, obliga las
empresas a evaluar y cambiar sus estrategias de comunicacion, haciendo
inversiones en nuevos recursos (Porter, 2000). En el pasado, las empresas
hacian la utilizacion de la television, el radio y la prensa, para comunicar con
sus clientes, de una forma masificada y con interactividad reducida. Algunas
empresas desarrollaron bases de datos de clientes y clubes de consumidores,
con una interactividad reducida debido al elevado coste del contacto y
dificultades en el proceso logistico, en la mayoria, a través de documentos en

papel, enviados por correo (Chaffey et al., 2003).

La primera accion de muchas organizaciones en la utilizacion del Internet como
un nuevo canal de comunicacién y comercio, fue desarrol ar un sitio en el
Internet con contenidos informativos, pero poco interactivo y sin capacidad de

retener el usuario. Esta realidad es demostrable cuando observadas las
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empresas europeas, de las cuales 66% tienen sitios disponibles en el Internet,
pero solamente 22% hacen su gerencia y actualizacion (European Comission,
2004). Considerando las caracteristicas del nuevo consumidor (Tapscott,1998,
Feather, 2002), las organizaciones tendran que entender rapidamente como
utilizar las nuevas tecnologias y en particular el Internet y sus diferentes medios
de acceso, fidelizar los clientes y comercializar los productos en los mercados
del futuro. La adaptacion a la nueva realidad es un reto dificil para las
organizaciones, siendo que no existen experiencias anteriores, modelos de
negocio validados e informacién que permita la tomada de decisiones sobre
inversiones, con base en éxitos. Actualmente no es facil para el gestor tomar la
decision de hacer inversiones en los nuevos medios de comunicacion y canales
de distribucion soportados en las nuevas tecnologias. Es fundamental que la
empresa y sus responsables tengan claro la nocidén de esta nueva realidad,
evaluando las estrategias correctas y desarrol ando acciones efectivas y con
fechas de implementacion, considerando los diferentes medios de acceso al

Internet.

Para Christensen (2003), la inhabilidad en anticipar el desarrollo de las nuevas
tecnologias y hacer la implementacion en el tiempo correcto, es una de las
principales razones para el no-éxito de las empresas existentes y razon de
éxito para las nuevas empresas entrantes en el negocio. El conocimiento de

como integrar el Internet en los modelos de negocio existentes es urgente.

Los datos de Datamonitor (2002) demuestran el importante desarrol o del
Internet, comparando el tiempo de adopcidn con las otras principales
tecnologias. El Internet ha sido utilizado por cincuenta mil ones de individuos en
menos de diez afos, la televisién necesitd de aproximadamente quince afios y

la radio cuarenta afios (Figura 22).
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Figura 22. Tiempo de adopcién de las nuevas tecnologias de la comunicacion.
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2.5.2. El Internet en el mundo.

En 2002 existian aproximadamente 591 mil ones de usuarios del Internet en el
mundo, representando un crecimiento de 27.2% referente al afio 2000. La
mayor parte (91%) de los usuarios estan en Europa, Estados Unidos y Asia,
siendo los Estados Unidos la regién con mas usuarios por 10.000 habitantes,
seguidos de la Oceania y de la Europa (United Nations, 2003). Castel s (2003)
estima que en 2010 puedan existir dos bil ones de usuarios en el mundo,

aproximadamente cuatro veces la realidad de 2002.

Segundo la ONU (United Nations, 2003) el numero de sitios activos en el

mundo crecio 17.7% en 2005 cuando comparado con el afio 2002,
representando el mayor interés de las empresas en estar presentes y facilitar
informacion a través del Internet. EI nimero de servidores con encriptacion
registré fuertes crecimientos, principalmente fuera de los Estados Unidos,
entendiéndose como una mayor preocupacion de las organizaciones con la
seguridad de la informacion. Considerando que la garantia de seguridad y
privacidad son factores basicos para el desarrol o del Internet (Berners-Lee,
2000), esta situacion puede contribuir para su importante crecimiento en los

proximos afos.
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2.5.3. El Internet en Europa.

Los datos de eMarketer (2002) sefialan la existencia, en 2003, de
aproximadamente 176 millones de usuarios de Internet en Europa,
representando un crecimiento de 62.2% cuando comparado con el afio 2000,
siendo que 85% de los jovenes entre los 15y 24 afios la utilizan regularmente.

El eMarketer (2002), estima un crecimiento anual de la utilizacién del Internet,
entre 2003 y 2006, de 6.8% en los paises del leste de Europa y de 18.1% en

los paises del Este.

De acuerdo con la European Comission (2003), 45.1% de los hogares en
Europa tenian acceso al Internet, 20% con una conexion de banda larga.
Holanda y Suecia son los paises de Europa con mas penetracion de banda
larga (superior a 11%) seguidos de Alemania, Espafia y Francia.

Enviar correo electronico y buscar informacién sobre productos y servicios
fueron las actividades mas desarrol adas en el Internet, respectivamente por
42% y 41% de los usuarios Europeos, tiendo 14% hecho compras, de acuerdo
con la Comisién de las Comunidades Europeas (2004). El estudio refiere que
75% de los usuarios europeos del Internet hacen investigacion regular en el
Internet para obtener informacién que les ayude a hacer compras en tiendas
fisicas. Segun la Forrester Research (2003), aproximadamente 30 mil ones de
consumidores europeos habian comprado productos en tiendas fisicas
después de haber buscado informacion sobre el precio y caracteristicas del

producto, a través del Internet.

La evidencia demuestra que la utilizacion del Internet en Europa es creciente.
El estudio efectuado por el Economist Inteligence Unit (EIU, 2003), verifica que
la Suecia excediera los E.U.A. y se convirti en el pais lider en eReadiness”.
El eReadiness se puede definir como la fase en la cual se encuentra el
ambiente empresarial de un pais para que sea posible el desarrol o del
comercio electrénico, basado en las condiciones disponibles, a través del

Internet. El listado presentado en el estudio, considera factores diversos, que

43 Concepto que mensura la utilizacion del Internet en un pais.
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incluyen la conectividad y infraestructura, el ambiente de negocio, la aceptacién
del consumidor y organizaciones, infraestructuras sociales y culturales, el
ambiente legal y politico, y los servicios de suporte. En los dltimos tres afios los
E.U.A. habian sido considerados como el pais mas avanzado en el
eReadiness. Actualmente los paises del norte de Europa ocupan un lugar de
destaque, dominando las primeras posiciones. De acuerdo con la informacién
disponible, la capacidad de adopcion del Internet por los ciudadanos en su vida
diaria, es la razon principal, por la cual, los paises del norte de Europa estan en
las primeras posiciones. En el listado, Suecia esta en primer lugar, se siguiendo
Dinamarca, Holanda, Inglaterra, E.U.A., Finlandia Noruega, Suiza, Australia,
Canada y Hong-Kong. El estudio demuestra que en la mayor parte de los
paises, existe un desarrollo positivo en comparacion con el afio anterior, siendo
de destacar el crecimiento de la banda larga, la penetracion de los teléfonos
moviles, la adopcion de legislacion sobre el Internet y el desarrol o de
programas de apoyo.

La caracterizacion del estado del Internet en Europa no seria completa sin la
caracterizacion de la posicion de las empresas y su nivel de adherencia a las
nuevas tecnologias y al Internet en particular. De acuerdo con la European
Comision (2004) la mayoria de las empresas en Europa (66%) tiene un sitio en
el Internet, pero solamente 22% son regularmente actualizados y considerados
como importantes por las empresas para su negocio. Esta situacion permite
considerar que la mayoria de las empresas creen que el Internet es algo de
importante y tienen que estar presentes, pero todavia no saben como deben
dirigir con eficacia su presencia en el Internet y rentabilizar las inversiones.
Para Chaffey et al. (2003), muchas organizaciones desarrol an un sitio en el
Internet, que solo por si no aporta valor para la empresa y puede ser dafiosa
para la imagen y marca de la organizacion. Para que la presencia en el Internet
sea eficiente y productiva, la marca debe tener la capacidad de generar trafico
para el sitio, retener y motivar los usuarios, siendo para tale fundamental la
actualizacion de los contenidos (Chaffey et al., 2003, Tapscott, 1998 y Feather,
2002). De acuerdo con la informacién disponible, la mayoria de las empresas
Europeas todavia no alcanzo este estado de madurez en el uso del Internet,
como también no utiliza el Internet para desarrol ar programas de relacion con

el consumidor y crear bases de datos clasificadas. En la opinién de Chaffey et
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al. (2003), Tapscott (1998) y Feather (2002), el Internet es el medio por
excelencia para desarrol ar programas de relacion con los clientes, permitiendo

una interaccién constante con un bajo coste por contacto.

Segun la European Comission (2004), la utilizacion del Internet como un nuevo
canal de venta y distribucién no fue todavia adoptada por la mayoria de las
empresas en la Europa, con la excepcién de las empresas de turismo, 35% con
ventas online. Los sectores de servicios relacionados con el turismo y las
nuevas tecnologias, son donde el Internet se considera como mas capaz de
modificar la forma tradicional para hacer negocio, siendo que las empresas que
utilizan regularmente el Internet para vender sus productos y servicios estan

satisfechas con los resultados conseguidos.

Un tercio de las empresas en Europa refieren que en los proximos doce meses
van incrementar sus inversiones en tecnologias relacionadas con el Comercio
Electrénico (European Comision, 2004) y 70% refieren tener como objetivo
mantener el nivel de inversidn. Es significativo la no-existencia de intencién de
reducir inversiones, y muy relevante verificar que las empresas que emplean
60% de la fuerza trabajo en Europa refieren que el Comercio Electronico tiene
alguna importancia en su negocio. Es también muy importante que mas de
50% de las pequefias y medianas empresas consideren que el Comercio

Electrénico tiene alguna importancia en sus negocios.

2.5.4. El Internet en Portugal.

De acuerdo con ANACOM", en 2004 existian 6.540 mil ones de clientes de
Internet registrados en Portugal (particulares y empresas). De acuerdo con
UMIC® (2003), 39% de los portugueses habian utilizado el Internet, se
verificando el crecimiento medio anual de 25% entre 2000 y 2003. Por grupos
de edades, el Internet ha sido utilizado por 76% de los individuos entre los 15y
los 19 afios de edad, 67% entre los 20 y 24 afios, 58% entre los 25y 29 afios,
40% entre los 30 y 39 afos, 31% entre los 40 y 49 afnos, 12% entre los 50 y 64

afios. Considerando el criterio tipo de trabajo, 41% de los individuos activos y

44 Associacion de las empresas de comunicacion movil de Portugal
45 Unidade de Mission para Informacion y Conocimiento
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88% de los estudiantes habian utilizado el Internet. Considerando el criterio
profesional, habian utilizado el Internet 73% de los cuadros superiores de la
administracion publica y empresas privadas, 88% de los especialistas de las
profesiones Intelectuales y Cientificas, 72% de los técnicos y profesionales del
nivel intermedio, 61% del personal administrativo y 37% del personal de los
servicios y vendedores (UMIC, 2003).

El lugar principal de acceso al Internet es el hogar (referido por 57% de los

usuarios), seguido de la oficina (42%). Las funcionalidades mas utilizadas por
los usuarios del Internet en Portugal fueron el enviar y recibir correo electrénico
(referenciado por 76% de los usuarios), hacer busquedas de informacion
(77%), hacer la transferencia directa de juegos, musica y videos (54%) y
realizar actividades profesionales y académicas (51%). El Comercio electronico
tiene alguna expresion, siendo realizado por 5% de los portugueses. El total de
compras hechas a traves del Internet en 2003 fue de €142 mil ones,
representando un crecimiento de 67% con relacion a 2002 (UMIC, 2003 y
Vector 21, 2003). Segln un estudio realizado por AIP* (2004), 61% de las
empresas en Portugal tienen un sitio en el Internet, 94% tienen una cuenta de
correo electrénico, 78% acceso de banda larga, 26% han realizado algun tipo
comercio electronico y 7% ya habian participado en un mercado virtual, siendo
las empresas exportadoras mas activas en la adopciéon de las nuevas

tecnologias de la informaciéon y comunicacion.

2.5.5. Los medios de acceso al Internet.

La visidon que tengo para el Internet es de algo estar siempre conectado con
algo, siendo el principal objetivo de las empresas de telecomunicaciones tener
los usuarios siempre conectados y con acceso permanente al Internet
(Berners-Lee, 2000).

Al principio de la masificacion del Internet en 1995, el medio de acceso era
solamente el ordenador, que se utilizaba en el hogar y en la oficina. El
ordenador ha sido utilizado principalmente como instrumento de trabajo, para

46 Asociacion Industrial de Portugal
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enviar o recibir mensajes de correo electronico, pero para los jovenes, sirvid
principalmente para jugar, acceder al Internet y hacer los trabajos de casa
(Skog, 1999). Con el incremento del nUmero de usuarios, la inclusion de mas
tipos de utilizacion, el crecimiento de los jovenes y el desarrol o tecnoldgico
(principalmente en lo que se relaciona con la movilidad y el uso sin cables), la
tendencia es tener la posibilidad de un contacto perpetuo (Katz y Aakhus,
2002), siendo que cualquier individuo en cualquier lugar y en cualquier
momento se puede conectar al Internet para hacer cualquier tipo de utilizacion.
Margolis (2000) hace el refuerzo del concepto de contacto perpetuo y Internet
movil, seflalando que los ordenadores, teléfonos, videos portatiles y otros
terminales de acceso al Internet estaran siempre conectados e integrados,
permitiendo una conectividad constante. La necesidad de estar siempre
conectado y poder ser contactado es expresa en la investigacion conducida por
Nurmela et al. (2000), donde 93% de los encuestados afirman que la razén
principal para tener el teléfono moévil es estar siempre disponible y poder ser

contactado.

Tapscott (1998) desarrol 6 una investigacion con jévenes de la generacion
Net” en la cual fue descrito como seria el ordenador ideal. En la visién de los
nuevos consumidores, el ordenador debe tener la dimensidon de una hoja de
papel que pueda ser doblada para caber en el bolsil o, sin cables, tener
también television y teléfono, permitir oir CD y ver DVD, e integrar una tarjeta
de crédito para permitir hacer compras facilmente. Esta descripcion es
importante, siendo que integra dos conceptos que van tener un papel

importante en el futuro del Internet, el concepto de la integracion de los medios
de acceso y el de movilidad. Schejter y Cohen (2002) refieren que en el futuro
los teléfonos moviles serviran para obtener informacion de los clientes y crear

bases de datos accesibles por el Internet.

Las tecnologias de la comunicacion mévil estan modificando la comunicacion,
siendo que el acceso movil al Internet es mas personal que el fijo. La capacidad
de personalizacion de los procesos y servicios en el Internet movil es una
ventaje competitiva para la organizacion (Feldman, 2002). La posibilidad del

contacto y acceso al Internet en cualquier lugar y en cualquier momento afecta

47 Jovenes nacidos en la decada de 90
183



Las nuevas tecnologias de la informacion. Especial referencia a las empresas con capacidad de aprendizaje.

la cultura de una sociedad, lo que debe ser entendido por las organizaciones.
Katz y Aakhus (2002) refieren que la penetracion del teléfono moévil modifico la
cultura finlandesa tradicional, transformandola en una nueva e inesperada

economia basada en la sociedad de la informacion.

El Internet movil y las nuevas tecnologias basadas en la movilidad van permitir
contactar con los clientes en todo momento y en cualquier lugar. Esta realidad

puede modificar profundamente la forma como las organizaciones contactan
con los clientes y hacen negocio. Por esta razon, las organizaciones tendran
que repensar sus modelos de negocio y descubrir como pueden integrar las

nuevas tecnologias, el Internet y los diferentes medios de acceso, en sus

estrategias de negocio y de incremento de la capacidad de aprendizaje.

2.5.6. La utilizacion del Internet en el modelo de negocio de las
organizaciones.

El principal cambio originado por el Internet, es la mayor capacidad de las
empresas para tener mas atencion con los clientes (Marmorstein, Rossome y
Sarel, 2003).

En el negocio la paradoja del tiempo es en cierta medida la paradoja del
visionario. Para tener éxito en el corto plazo es necesario pensar a longo plazo
(Wacker y Taylor, 2000). Esta vision se aplica en la perfeccion a la actual
utilizacion por parte de las empresas y organizaciones del Internet como un
nuevo canal de comunicacion, venta y aprendizaje, que no esta aln
debidamente implementado y asimilado. Muchas organizaciones no saben
exactamente como deberan abordar esta nueva realidad. Hamel (2002) refiere
gue en este momento muchos gestores estan haciendo elevadas inversiones
para crear modelos de negocio en el Internet sin tener la certeza de que las

inversiones van crear diferenciacion competitiva.
Es fundamental que las organizaciones entiendan que la urgencia de la
empresa electronica requiere un proceso complexo de mudanza organizacional

y el aprender de nuevas practicas, que no es solo de la responsabilidad del
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departamento de informética, pero de todas las areas de la organizacion
(Tapscott, 1998, Hamel, 2002 y Christensen, 2003):

I La produccion electronica es basada en sistemas de manufacturacion
flexibles y nuevas formas de organizacion del trabajo, preparados con el
auxilio de ordenadores, explorando bases de datos sobre tendencias del
mercado y tecnologia;

I El comercio electronico puede ser desarrollado a través de la utilizacion
del ordenador y relacion con los clientes, de un sitio en el Internet,
exploracion de nuevos mercados y competicion en el mercado

electrénico;

| La cadena de aprovisionamiento puede ser flexibilizada utilizando el
Intranet, junto con nuevas formas de organizacion y herramientas de

administracion;

! La administracion de los recursos humanos puede ser mejorada a través
de una mejor identificacién y organizacién de las competencias
necesarias a cada tarea o proyecto. La formacion regular en las
tecnologias de informacién es una necesidad basica para todos los

trabajadores;

I La administracion financiera tiene que estar en sintonia con los nuevos

productos y herramientas de los mercados financieros;

| La administracion estratégica y general tiene la necesidad de coordinar
todas las areas, para entender los beneficios de los cambios y crear

nuevo conocimiento que genere el aprendizaje en la organizacion.

El estudio realizado por la consultora Price Waterhouse Coopers (2002), junto
de mil empresas globales, identifica el aprendizaje mas importante para el
desarrol o e implementacion de un proceso de comercio electronico en las

empresas:
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I Identificar y definir claramente los objetivos del negocio antes de iniciar;

| Tener un responsable con experiencia en la administracion del proyecto;

I Tener un equipo responsable con fuertes conocimientos del negocio y
de la tecnologia, trabajando bien en conjunto;

| Un proyecto de comercio electrénico debe ser un proyecto de negocio y

no de tecnologia;

I Las unidades de negocio responsables por el proyecto deben ser
responsables, pero la coordinacion debe ser siempre responsabilidad de

la gestion global;

| Debe ser previamente planteado como introducir el proyecto de

comercio electronico en el modelo de negocio existente;

I Es fundamental conocer las cuestiones legales y de seguridad

asociadas al comercio electrénico;

| Los cambios necesarios para la implementacion de un proyecto de

comercio electronico son mas dificiles de implementar que la tecnologia;

! Deben ser integrados socios con fuertes conocimientos de comercio

electrénico en el proyecto y respectiva equipa.

La verdadera importancia del comercio electrénico no es permitir la compra de
productos y servicios a través del Internet, pero la capacidad de poder alterar la
forma como las personas viven y trabajan (The Economist, 2004). Por esta
razon el comercio electrénico no debe ser encarado como un sitio, pero como

un proceso que altera la forma de la organizacion.
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En 1998 el IBM habia desarrol ado 18.000 proyectos de consultaria en

1148

comercio electrdnico, y elaboré el manifiesto “Get Connected™ en el cual
refiere las acciones necesarias para promover el uso del Internet en la

organizacion (Hamel, 2002):

1. Sustituir la comunicacion en papel por correo electrénico;

2. Facilitar a todos los empleados el acceso al correo electronico;

3. Permitir el contacto entre los directivos, los clientes, y los accionistas,

a través del Internet;

3. Tener una sitio para mejor contactar con los clientes;

4. Imprimir la direccion del sitio en todo el estacionario;

5. Utilizar el sitio para el comercio electronico.

Marmorstein, Rossome y Sarel (2003), refieren que el Internet afecta la forma
como las empresas hacen el negocio, siendo los siguientes factores

particularmente importantes:

I Opci6n de comunicacion — El Internet es en primero lugar un eficiente
medio de comunicacion. Las organizaciones deben considerar las
nuevas opciones para comunicar con sus consumidores, muchas con un
precio por contacto méas reducido cuando comparado con los medios

tradicionales;

I Canal de distribucion — El Internet permite a las organizaciones obtener
mas clientes a través de una mayor rede de contactos;

48 Como iniciar la utilizacion del Internet.
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| Rapidez en la respuesta — La capacidad de respuesta rapida a las
transformaciones del mercado, es una de las mayores ventajas del

Internet;

1 Informacién de mercado — El Internet facilita en tiempo real informacion

sobre los productos y puntos de venta.

El estudio desarrol ado por Ancion, Cartwright y Yip (2003), en 20 importantes
empresas de Ameérica del Norte y Europa, identificada diez orientaciones
capaces de influenciar el desarrol o de las nuevas tecnologias de comercio

electrénico en las organizaciones:

I Envio Electrénico — Algunos productos tienen caracteristicas que
permiten la entrega por la via electrénica, siendo los que tendran
mayor potencial de ventas a través del Internet. Los productos con
entrega fisica tienen menos potencial para ser vendidos a través del
Internet que sera usada en estés casos como un medio para obtener

informacion;

I Intensidad de informacion — Todos los productos contienen
informacion importante para ser comunicada a los clientes, siendo
que los productos mas sofisticados contienen informacién mas
relevante. El Internet es el medio por excelencia para facilitar
informacion importante sobre productos o servicios, con un acto de

compra mas complexo;

I Personalizacion — Las nuevas tecnologias y el Internet permiten a las
organizaciones personalizar los productos, servicios y informacion,
gue facilitan a sus clientes, satisfaciendo las necesidades

especificas;
1 Agregacion de Efectos — Los productos y servicios difieren en la
forma como pueden a ser agregados y combinados. A través de los

medios tradicionales, el consumidor tiene que ir a diferentes tiendas o
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empresas para satisfacer las diferentes necesidades. El Internet
permite agregar de forma facil y I6gica productos y servicios, que

pueden ser adquiridos de una sola vez;

I Costes de Blsqueda — Antes de empresas como Amazon.com
existieren, la procura de un libro era muy demorada, con un coste
elevado. Con el desarrol o del Internet es mas facil y menos costoso

para el cliente buscar y comprar el libro deseado;

I Interactividad en Tiempo Real — La existencia de informacion en
tiempo real es fundamental para las organizaciones y consumidores

cambiaren informacion;

I Riesgo de Contrato — Cuanto mas complejo es el producto, mayor es
el riesgo del cliente no se quedar satisfecho. La compra de un libro
no implica un riesgo elevado, pero la de un coche puede originar

mayores insatisfacciones;

| Efectos de Rede de Contacto — En muchas industrias la utilidad de
un producto y servicio se incrementa con el numero de individuos que
lo utilizan. Un buen ejemplo es el programa informatico Microsoft
Office, que permite el intercambio de ficheros y informacion entre las

personas que lo utilizan;

| Estandardizacion de Beneficios ~ — Las nuevas tecnologias permitiran
a las empresas sincronizar y crear procesos personalizados,
incrementando la eficiencia en las transacciones y la conveniencia

para los clientes;

I Falta de Competencias — Las nuevas tecnologias y el Internet
permitiran facilitar alianzas, en las cuales, cada parte puede utilizar
los conocimientos de los otros, para suprimir las faltas de

conocimiento o competencias.
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Como se puede verificar a través de la bibliografia e informacién disponibles,
empieza a existir conocimiento sobre la forma més eficaz de integrar las

nuevas tecnologias y el Internet en los modelos de negocio existentes. El
estudio realizado por la European Comission (2004), refiere que 66% de las
empresas en Europa tienen un sitio, pero solamente 22% hacen su
administracion y lo mantienen actualizado. En el sector del comercio, los
porcentajes son de 35% y 17% respectivamente. En Portugal, 61% de las
empresas tienen un sitio y 16% lo actualizan. Sobre la utilizacion de programas
para fidelizacion de clientes a través del Internet, solamente 13% de las
empresas en Europa estan preparadas para lo hacer, siendo el porcentaje en
Portugal de 6%. En lo que se refiere a la adopcidon del comercio electronico,
aproximadamente 16% de las empresas en Europa ya venden productos o
servicios a través del Internet, siendo en Portugal el porcentaje de 9%. En la
Unién Europea, 46% de las empresas refieren que ya han hecho compras a
través del Internet, siendo en Portugal el porcentaje de 17%.

La experiencia con el comercio electrénico es bastante positiva, siendo que
solamente 9% de las empresas en Europa no estan satisfechas. En Portugal
96% de las empresas estan mucho satisfechas o satisfechas. Un tercio de las
empresas en Europa afirman que quieren reforzar sus inversiones en comercio
electrénico y las restantes afirman que van mantener. En Portugal, 35% de las
empresas refieren tener la intencion de reforzar la inversion y 45% estiman
mantener. En la Unidn Europea, las empresas que representan 60% del
empleo refieren que el comercio electrénico tiene alguna importancia en su
actividad, siendo el porcentaje de 50% en las pequefias o medianas empresas.
En Portugal, 64% de las empresas refieren que el comercio electrénico tiene

alguna importancia en su actividad.

La experiencia en la utilizacién del Internet es uno de los factores mas

importantes para el desarrol o del comercio electronico, siendo que a la medida
gue la experiencia en el Internet se incrementa, también la motivacion para
comprar incrementa (Feather, 2002). De acuerdo con la Forrester Research
(2003), la madurez en la utilizacion del Internet es un factor importante para la
motivacion de compra, siendo que el utilizador del Internet en Europa empieza

a hacer compras en el Internet, en media, 1,7 afios después de tener accedido
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por la primera vez al Internet. Los clientes que ya acceden a tres afios 0 mas,
tienen una probabilidad de comprar a través del Internet 79% superior con
relacion a los que tienen solamente un afio de experiencia. También los
consumidores con mayor madurez en la utilizacion del Internet compran mas
frecuentemente, estan dispuestos a gastar mas dinero y hacen compras mas
diversificadas. Estos datos suportan la tese de que el comercio electronico esta
en su inicio, con posibilidad de tener un fuerte crecimiento en un futuro
proximo. Feather (2002) estima que en 2010 el numero de hogares a comprar a
través del Internet sera de 76 mil ones, representando 66% del total de hogares
en los EUA y la Forrester Research (2003) estima que en 2010 el comercio
electrénico en los EUA tendra un valor de $316 bil ones comparando con $95,7
bil ones en 2003. En Europa, de acuerdo con la Forrester Research (2004) se
estima que el comercio electronico tiene un valor de €40 bil ones, creciendo
hasta los €167 bil ones en 2009. En Portugal el comercio electronico tuvo en
2003 un valor de €142 mil ones (UMIC, 2003 y Vector 21,2003) no existiendo
disponible un estimado para los proximos afios. Considerando los crecimientos
estimados para la Europa es de considerar que también en Portugal la
evolucion sea bastante positiva. De acuerdo con el Pew Internet & American
Life Project (2002), entre 2000 y 2002, existio un crecimiento de 63% en los
utilizadores que compraron al menos un producto a través del Internet y de
52% en la procura de informacion sobre un producto o servicio, siendo que en
el bimestre Febrero / Marzo de 2004, 65% dos utilizadores de Internet en los

EUA habian hecho al menos una compra a través del Internet.

Existen fuertes barreras al desarrol o del comercio electronico, que caso no
sean solucionados poden comprometer seriamente el crecimiento. Segun la
Forrester Research (2003), los principales factores que condicionan la compra
de productos y servicios a través del Internet son la garantia de seguridad del
pagamiento, la privacidad de los datos personales, la facilidad de encomendar,
el costo de entrega, la facilidad en encontrar informacion, el precio y el
conocimiento de la tienda. La UMIC (2003) identifica barreras adicionales como
la preferencia en comprar en tiendas fisicas, la falta de confianza en el proceso

y el proceso ser complicado.
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Feather (2002) refiere que la compra de un determinado producto a través del

Internet depende de dos factores basicos:

| El grado de interaccién personal con el producto o servicio y la forma

como lo recibir;

! El grado de complejidad del producto o servicio y su proceso de compra.

Feather (2002) identifica cuatro grupos de productos o servicios que suelen ser

vendidos en el Internet:

I Convenientes: en el Internet todo lo que pueda ser “comodidad” sera
“comodidad”. El Internet simplifica y acelera la compra de este tipo de
productos y servicios, donde se destacan los libros, musica, bil etes de
avion y accesorios. Estos son los productos y servicios con mas

potencial para ser vendidos en el Internet;

| De Reposicion: son productos y servicios que utilizamos en nuestra vida
diaria y que tenemos la necesidad de sustituir. Son el segundo grupo de

productos y servicios con méas potencial de ser vendidos en el Internet;

! De informacion Complexa — son productos y servicios con entrega facil,
pero complejos de comprar. Se destacan los ordenadores, el software y
los seguros. Son el tercero grupo de productos y servicios con mas
potencial de ser vendidos en el Internet;

I Subjetivos — son productos muy complexos para los cuales el cliente
procura informacién en el Internet, haciendo la compra después en una
tienda fisica. Para este grupo de productos la grande ventaje del Internet

es facilitar la obtencion de informacion.

La tecnologia condiciona la forma como los consumidores obtienen informacion
sobre las opciones de compra. La evolucion tecnologia provoca cambios en el

cuando y como el consumidor va comprar en el futuro (Roberts, 1998). El local
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preferido por los consumidores para comprar sus productos y servicios va
influenciar el potencial de ventas a través del Internet de las diferentes

categorias de productos. Tal como una tienda fisica puede ser mas o0 menos
atractiva, también un sitio debera tener caracteristicas que motiven su

utilizacion para comprar.

Para Figueiredo (2000), el potencial de venta de una categoria de productos en
el Internet es funcién de la posibilidad del consumidor tener la capacidad para
percibir la calidad. Segun este concepto se pueden identificar cuatro tipos de

productos:

! De Comodidad — Son los productos poco diferenciados y que la calidad
puede ser facilmente comprobada y aceptada en el Internet a través de
una descripcion. Son productos facilmente vendidos, siendo la mayor

preocupacion de los clientes el precio y las condiciones de entrega,

! Caside Comodidad  — El mayor crecimiento del comercio electronico
sera en esta categoria de productos. Son productos con elevado
potencial de venta en el Internet debido a la facilidad de busqueda
cuando comparado con las tiendas fisicas. Los compradores, después
de identificar lo deseado, se preocupan principalmente con el precio,

seguridad en el pagamiento y eficacia en la entrega;

! De Tocar y Sentir — Productos que se caracterizan por la calidad ser
dificil de percibir a través del Internet, como los cosméticos y los
muebles. Los compradores de este tipo de productos tienen
desconfianza en comprar en tiendas en el Internet no conocidas y
marcas con poco prestigio. En el caso de compras de reposicion pueden
estar dispuestos a comprar en el Internet en una tienda conocida y de

confianza que ofrece un buen precio y una entrega eficaz,

! De Tocar y Sentir con Calidad Variable — Estos productos se

caracterizan por la calidad ser muy dificil de percibir a través del Internet,
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como los coches usados, arte y productos frescos. La venta en el
Internet es muy dificil pues los consumidores tienen en general la
necesidad de tocar y ver los productos antes de tomar la decision de

compra.

El desarrol o de las compras en el Internet va cambiar nuestra forma de pensar
relativamente a las empresas minoristas y a lo significado de vender (Tapscott,
1998). La confianza y reputacion de las marcas en el Internet y respectivo sitio,
es condicion importante para el éxito. Buenos ejemplos pueden ser referidos,
como el Amazon.com que recomienda al utilizador la compra de libros y discos
con base en sus compras anteriores y en opciones hechas por otros
utilizadores con intereses semejantes (Rheingold, 2002). Sin embargo,
solamente tener una buena marca y un sitio de éxito no es suficiente, pues el
utilizador que compra en el Internet desea recibir su compra en un determinado
local, a una determinada hora y en buenas condiciones. Para que tale sea
posible, el comercio electronico necesita de procesos logisticos propios,

diferentes de los utilizados en las tiendas fisicas.

Los minoristas en el Internet tienen la necesidad de hacer el picking” a la
unidad y enviar pequefios pedidos para diferentes locales de entrega. Una de
las razones de éxito da la tienda en el Internet de Wal -Mart™ es la existencia
de un proceso logistico que permite satisfacer la entrega de los pedidos con un
elevado nivel de servicio (Christensen, 2003). El proceso logistico en el Internet
es también mas complicado pues el nimero de articulos disponibles es
normalmente superior cuando comparado con los disponibles en tiendas
fisicas, siendo este un factor motivador de compras para los consumidores
(Brynjolfsson, Hu y Smith, 2003). Como ejemplo, el nimero de titulos
disponibles en el Amazon.com es cincuenta y siete veces superior al

normalmente disponible en una libreria normal (Brynjolfsson, Hu y Smith,
2003).

El éxito de una operacién en el Internet depende en grande parte del

conocimiento de la operacion fisica y de los clientes. Una de las operaciones

49 Busca de la referencia en el stock.
so Cadenade supermercados lider en el mundo.
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mejores sucedidas es la Tesco Direct™ que ha sido capable de identificar el
natural escenario de compras de una familia en Inglaterra. Tesco, identifico
importantes ahorros de tiempo y esfuerzo en las compras a través del Internet,
siendo referido por los clientes que gustaban de comprar en las tiendas fisicas
y que solamente consideraban ventajoso comprar a través del Internet en los
casos de tiempo limitado. Por esta razén, Tesco ha decidido integrar sus
procesos de venta fisicos y a través del Internet, permitiendo a los clientes
comprar siempre en la misma tienda fisica, también a través del Internet. Esta
decision, en conjunto con la capacidad de manejar la informacion obtenida en
el Internet, y de esta forma potenciar las ventas y promociones cruzadas, a

permitido el éxito de Tesco Direct (Seybold, 2001).

Hace no muy tiempo se trabajaba de las nueve a las cinco, se podia hacer

compras de las seis a las nueve, y de las once de la noche hasta las siete de la
mafiana se dormia. Hoy el comercio electrénico es constante debido al Internet
y a la posibilidad de comprar 24h por dia cualquier producto y servicio. Los

precios estan visibles y comparables a cualquier hora y en cualquier local del
mundo (Wacker y Taylor, 2000). En un mundo, en que el precio es tan
facilmente comparable y alterable, lo que determina el valor de un producto o
servicio no es el producto en si mismo, pero la informacién disponible sobre la
transaccion, en el momento que tenga lugar (Wacker y Taylor, 2000). Debido a
la facilidad en obtener y comparar informacion, los consumidores tendran

menos lealtad a las marcas. A través de las herramientas de pesquisa en el
Internet tienen una informacion casi perfecta (Hamel, 2002) y pueden optar en

el momento por la solucion mas conveniente.

Actualmente las empresas adoptan una postura informativa (comunicacién de
una direccién) utilizando el Internet como canal informativo, pero en una
segunda fase el Internet podra ser utilizada como un canal con dos sentidos,
posibilitando al cliente contactar la empresa para solicitar informacién (Carvalho
y Coimbra 2002). En esta situacion, la empresa tiene que crear, en tiempo real,
el valor necesario y procurado por el cliente que le permita vender los

productos y servicios. Los clientes usuarios del Internet, se estan a

51 Cadena de supermercados lider en el Reino Unido
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acostumbrar a pesquisar la mejor opcion antes de hacer la compra. De acuerdo
con el Pew Internet & American Life Project (2004) existi6é un crecimiento de
15%, cuando comparado con 2003, en la procura de informacion a través del

Internet de un producto antes de lo comprar. Si el precio es importante,
solamente por si no es determinante en la opcién del producto o servicio a
comprar, pues después de buscar el mejor precio no siempre el consumidor
opta por la mejor oferta, pero si por la mejor combinacién entre el precio y otros
atributos no econémicos, como la marca del minorista, disponibilidad, tiempo y
condiciones de entrega y confianza (Brynjolfsson, Dick y Smith, 2003). Muchos
utilizadores del Internet valorizan la conveniencia, confianza y seguridad, y no
solamente el precio, en el momento en que hacen compras en el Internet

(Marmorstein, Rossome y Sarel, 2003).

Para Baker, Marn y Zawada (2001), el Internet permite a las organizaciones
definieren y implementaren estrategias de precios mas eficaces que cuando lo
hacen en tiendas fisicas, y de esta forma afiadir valor al proceso. Los precios
de los productos mas procurados son mas caros entre 17% y 45 % en el
Internet cuando comparados con las tiendas fisicas, pues el Internet
incrementa la posibilidad de la empresa encontrar un comprador dispuesto a
pagar el precio. De acuerdo con estos autores, las empresas pueden utilizar el
Internet para obtener informacién sobre los precios y adaptarlos a las
fluctuaciones resultantes de la procura y oferta, obteniendo una mejor

segmentacion de sus clientes.

El Internet es identificado como un medio utilizado por los consumidores para
obtener informacion sobre productos y servicios que después compran en
tiendas fisicas. El Internet movil puede alterar esta situacion al permitir el
contrario, o sea, ver el producto y servicio en la tienda y después comprarlo a
través del Internet cuando y donde se desear, utilizando un medio de acceso
movil. El teléfono movil sera uno de los principales medios para acceso al
Internet, permitiendo obtener informacién sintetizada y rapida, noticias, tiempo,
nameros de teléfono, restaurantes y otros. El teléfono mévil sera también un
medio de transaccién para aplicaciones de “un clic” que permitirdn el desarrol o
del comercio electronico (Feldman, 2002). El impacto de una estrategia de

Internet mévil sera bastante elevada, siendo que las empresas que la consigan
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implementar con éxito tendran beneficios sustentados en diferenciacion,
notoriedad, conocimiento de procura de consumidores y estaran un paso por

delante en la aplicacion de nuevas tecnologias (Feldman, 2002).

Considerando que el Internet es un canal de comunicacion por excelencia y

que el acceso va ser realizado en diversos locales y a través de diferentes

medios, el concepto de Contexto (Kenny y Marshall, 2002) es de elevada
importancia. En el concepto de contexto, las nuevas tecnologias emergentes

van permitir a las empresas contactar con los consumidores donde y cuando

estos estén disponibles para comprar. El foco del comercio electrénico

cambiara del contenido para el contexto. Los consumidores estaran ligados al
Internet a través de teléfonos moviles, agendas electronicas, television
interactiva, computadores sin cables, y otros. En la medida que el Internet se
generaliza, las empresas van tener nuevas formas de conectar con los clientes,
originando nuevas oportunidades de comunicacién y venta. Las empresas que
mejor se adapten, tendran fuertes ventajas competitivas, como obtener una
mayor intimidad con los clientes y una mejor segmentacion de los

consumidores.

La comunicacion a través del Internet permite mensurar no solamente la
publicidad enviada, pero también la consumida, tornando de esta forma mas
evidente la rentabilidad y respectivo coste por contacto (Hoffman y Novak,
2000). Para las organizaciones, es muy importante considerar inversiones en
comunicacién en el Internet pues parte de los consumidores alternan la
utilizacién del Internet con los medios tradicionales como la TV y el Radio,
siendo esta realidad mayor en las generaciones mas nuevas (The Economist,
2004). Tapscott (1998) refiere que la comunicacion a través del Internet debera
ser considerada de forma diferente. En la television es expectable y son
admitidos los intervalos publicitarios, en el Internet los jévenes tienen mucha
dificultad en admitir interrupciones. La comunicacion en el Internet tiene de ser
educativa, interesante y crear valor para el utilizador, de preferencia, estando
integrada en contenidos procurados y accedidos por el utilizador. Tapscott
(1998) considera que entre otros, existen cinco formas mas relevantes de

comunicar con los utilizadores a través del Internet:
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I Los consumidores pueden ser contactados a través de publicidad rica en

informacioén, contenidos o entretenimiento;

! Las organizaciones pueden crear destinos en el Internet que sean
atractivos para los utilizadores, facilitando funcionalidades como grupos

de discusién, informacion relevante y otros valorizados pelo consumidor;

| ElInternet posibilita el contacto directo y individual a través de mensajes

apropiadas que aporten valor a quien las reciba;

! La comunicacién puede ser integrada con otras formas de promocion.

Para muchas organizaciones, es muy eficiente identificar las necesidades y el
interés de un nuevo cliente a través de la informacion obtenida en el Internet
(Lewis y Bridger, 2003). Los habitos de compra resultantes de la interaccion en
el Internet son como las impresiones digitales de un individuo (Feather, 2002),
existiendo también la posibilidad de crear redes entre los consumidores, a
través de las cuales, se pueden cambiar informaciones referentes a la
preferencia de compras (Lewis y Bridger, 2003). La rapida adopcién de las
tecnologias de informacion por los nuevos consumidores origina que la

informacion sea mas facilmente y rapidamente accedida (Lewis y Bridger,
2003). En el mundo digital el utilizador tiene el controle de la relacion digital,
siendo la lealtad a la marca solamente un clic. Cuando una organizacion crea la
posibilidad de un contacto en el Internet, debe tener la precaucion de permitir
un dialogo rico que permita obtener informacién del cliente y integrarlo en un
contexto interesante (Tapscott, 1998). En el caso contrario, el riesgo de tener
un cliente no satisfecho es elevado. Un buen ejemplo de creacién de

satisfaccion en el Internet es la gestion de bases de datos del Amazon.com,
que hace recomendaciones de compra con base en el histérico del consumidor,
proporcionando un servicio personalizado y criando valor afiadido en tiempo
real. Un estudio realizado por la Forrester Research (2000) refiere que
aproximadamente 50% de los jovenes que utilizan el Internet confian en
recomendaciones personales para tomar decisiones de compra. El cambio de
opiniones positivas o negativas a través del Internet es muy rapido y eficaz,

siendo por esta razon importante que las empresas, a través de los servicios
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disponibles en su sitio, puedan proporcionar a sus clientes buenas experiencias

de navegacion e interaccion.

La confianza es otro de los factores identificados como muy importante para la
consulta de un sitio por los utilizadores de Internet (Hann, Hui, Lee y Ping,
2003). Un estudio realizado por Hoffman (2003), identifica la garantia de
privacidad de los datos personales como una importante preocupacion de los
utilizadores del Internet. Feather (2002) realza la importancia de la confianza
cuando se refiere a los Cs (en Inglés) fundamentales para la creacion y gestion
de un sitio en el Internet. Los C’s son el contenido, contexto, opcién,
comparacion, conveniencia, personalizacion, ahorro de costes, comunidad,

buena experiencia y confianza.

En la revision de la literatura referente a la utilizacion del Internet como Canal
de Comunicacion y Venta de Productos y Servicios, consideramos tener
sefalado diferentes cuestiones de gran importancia para las organizaciones. La
primera se relaciona con el desarrol o del comercio electronico en un concepto
mas amplio que la venta productos y servicios en el Internet, considerando la
posibilidad del consumidor obtener informacién facil y rapida, que despues,
puede utilizar para evaluar la mejor opcidon de compra. Este concepto mas
global de comercio electronico es considerado por El is (2003) cuando refiere
que el comercio electrénico va contribuir para un incremento de la
competitividad por dos razones: (1) la facilidad del consumidor para buscar
informacion sobre productos y servicios que quiere comprar a través del
Internet, reduciendo su tiempo de busca y costes asociados, y (2) el Internet
reducir las barrieras a la entrada de nuevos competidores en los mercados. La
segunda cuestién importante se relaciona con el facto referido por El is (2003)
de que las principales empresas en el Internet no seran las nuevas, como
inicialmente se consideraba, pero si las existentes que tengan la capacidad de
integrar en su modelo de negocio estrategias de éxito utilizando el Internet. Las
empresas que primero tengan la capacidad de identificar e implementar
procesos eficaces y rentables en el Internet van obtener ventajas competitivas
con relacion a sus competidores. La tercera cuestion se relaciona con el
marketing de contexto, que debido al incremento de la movilidad de los

consumidores, podra tener un rol o importante en su contacto. No sera posible
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a una organizacion utilizar el Internet sin considerar los diferentes medios de
acceso que sus clientes van utilizar. La cuarta cuestién se relaciona con la
forma en como las empresas tendran de utilizar el Internet y los diversos
medios de acceso para comunicar y crear relaciones de fidelidad con sus
clientes. Para tale no es suficiente un sitio adecuado, siendo necesario un
proceso interactivo rapido y fluido que permita generar confianza, seguridad y
valor afiadido. Este proceso no puede ser implementado utilizando solamente
instrumentos o soluciones informaticas, pero también a través de cambios en

los procesos globales de la empresa y en su cultura.

2.5.7. Los mercados en el futuro y el Internet.

Los mercados existen y se desarrol an en funcién de los individuos, de los
hébitos, comportamientos, y de las necesidades en la forma en como las

quieren solucionar. La entrada de las nuevas generaciones en el mercado,
primero como nifios y jévenes, y después como profesionales y responsables
de familia, siempre a provocado alteraciones en los mercados obligando las
empresas a cambiar sus estrategias y en algunos casos el modelo de negocio,
pero y en la mayoria, como una evolucion y no como una revolucién. La
entrada de la generacidén Net en el mercado va obligar algunas organizaciones
a una verdadera revolucion, pues sus caracteristicas son muy diferentes de las
de la generacion anterior (Tapscott, 1998). La nueva generacién domina, como
ninguna otra, la utilizacion de la tecnologia pues naci6 con el a y va crecer
acompafnando y contribuyendo activamente para su desarrol o. Para Papert
(citado por Tapscott, 1998), la tecnologia solamente es utilizada plenamente
por las personas que han nacido después de tener sido inventada. Ningun otro
fendmeno moderno demuestra mejor la importancia de los recursos libres para
la innovacioén que el Internet (Lessig, 2002), siendo que estamos solamente en
el inicio. En la medida que la tecnologia y el Internet se desarrol an, muchas y
extraordinarias experiencias y innovaciones serdn hechas por los nifios de la
nueva generacion (Lessig, 2002). La era digital no es solamente la era de las
magquinas inteligentes, pero también y principalmente la de los humanos, que a
través de redes de contacto pueden combinar su inteligencia y creatividad para
la obtencién de mas valias en el desarrol o del bien-estar social (Tapscott,
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1998). La descripcion de la generacién Net es reforzada por Tapscott (1998)
cuando refiere que por la primera vez en la historia de la humanidad los hijos
ensefan los padres y profesores, que aceptan de bueno grado sus
explicaciones, en el manejo de las nuevas tecnologias y del Internet.
Afadiendo el facto de que las nuevas tecnologias y el Internet estan en su
inicio (Berners-Lee, 2000) y su desarrol o ser, previsiblemente, exponencial en
el futuro proximo, no podran existir dudas sobre la influencia que esta nueva

generacion tendra en los mercados futuros.

Considerando las caracteristicas muy particulares de la nueva generacién y la
importante influencia que tendra en los mercados futuros, es importante
caracterizar sus habitos y comportamientos. Tapscott (1998) identifica las
caracteristicas culturales y relevantes de la generacion Net y cinco

caracteristicas de la generacion Net como consumidores:

Caracteristicas culturales de la generacion Net

I Independencia y autonomia — Esta caracteristica se debe a la
disponibilidad y posibilidad de buscar y obtener informacién, en
diferencia a la pasividad que caracterizé las generaciones anteriores al

aparecimiento de Internet;

| Abertura  emocional y intelectual — Esta generacion utiliza
frecuentemente el Internet para compartir sus datos personales y

pensamientos, permitiendo intrusiones en su vida,

I Inclusion — La utilizacion de la tecnologia por esta generacion origina
una mayor inclusion social, permitiendo un contacto directo y rapido

entre individuos de diferentes condiciones sociales y culturas;

I Libertad de expresion y Mente abierta — El Internet permite a esta
generacion estar expuesta a un nimero mayor de ideas, opiniones y
argumentos, a los cuales de otra forma no tendrian acceso. Esta
realidad origina que tengan una miente mas abierta, considerando

natural la posibilidad de discutir abiertamente las ideas y opiniones;
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!

Innovacion — Esta generacion esta continuamente buscando como hacer
mejor y mas rapido las actividades personales, escolares y
profesionales. El mundo en el Internet es el local ideal para la nueva

generacion desarrol ar su capacidad innovadora;

Preocupacion con la madurez — Cuando los jovenes obtienen un elevado
grado de independencia y autonomia es también natural que tengan un
grado de madurez superior al normalmente aceptado para la edad. Esta

es una de las caracteristicas de esta generacion;

Investigacion — En la utilizacion de la tecnologia, la primera
preocupacion de esta generacion no es entender como funciona, pero si,
entender como puede ser conveniente. La curiosidad en descubrir
nuevas formas de hacer, y buscar la nueva informacion, es caracteristica
de los jévenes, en grande parte debido a la disponibilidad y facilidad en

obtener informacion que el Internet proporciona;

Inmediatismo — El Internet permite contactar de forma rapida y casi
inmediata. El correo electrénico es un medio que permite a una o mas
personas estar en constante dialogo, al contrario de la carta y del fax.
También la busqueda es muy mas rapida en el Internet. La vida de la
generacion Net es hecha de forma més rapida y cuando posible, con

respuestas inmediatas;

Sensibilidad al interés Corporativo — El cambio para una mentalidad mas
interactiva en el Internet determina el desaparecimiento de algunos
monopolios de media y el desarrol o de mucha creatividad por personas
0 pequefias organizaciones. Esta situacion origina la existencia de un
mayor respecto y cuidado con las opiniones y intereses dos individuos y

de las pequefias organizaciones;

Confianza y Autenticidad  — El Internet y respectivos contenidos son en
su mayoria anénimos, muy diversos y facilmente accesibles, los

individuos tienen la necesidad de validar continuamente la informacion
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gue obtienen. La confianza se establece cuando es reconocida la
autenticidad de una fuente e informacion, siendo indispensable en las

comunidades virtuales.

Caracteristicas de la generacion Net como consumidores:

I Quieren opciones - La posibilidad de una opcion diversificada es muy
valorizada por esta generacion, siendo un factor importante para la

creacion de fidelidad;

I Quieren una oferta personalizada — Esta generacion esta acostumbrada
a ambientes personalizados y que pueden ser influenciados. En el
Internet existe siempre una opcién mas de acuerdo con la necesidad de
cada uno, y en muchos casos (como el ejemplo de los programas
informaticos) es posible adaptar el producto o servicio a las necesidades
especificas;

I Quieren cambiar su forma de pensar — Los juegos Yy el Internet son
aplicaciones donde los errores son facilmente corregidos y las
situaciones recriadas. Esta generacion quiere también tener la

posibilidad de actuar de esta forma en el mundo real;

I Quieren experimentar antes de comprar — Los jévenes son utilizadores
reales y dificiles. Industrias como las de los juegos consideran tale
realidad al permitir que sus productos sean utilizados durante un periodo
de tiempo sin coste. El experimentar y obtener informacion relevante

antes de comprar hace parte de la rutina de esta generacion;

I Latecnologia no es problema y la funcionalidad es importante —Los
jovenes utilizan la tecnologia como una aplicacién mas en el hogar, no
teniendo mas dificultad en la instalacion de un nuevo programa
informatico que en otra normal actividad del hogar. El importante es lo
que pueden obtener de inmediato con la tecnologia y no lo que esta

puede hacer en el futuro.
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Lewis y Bridger (2003) refieren que el tiempo y la atencidn son factores criticos
en la nueva economia, siendo que las organizaciones que no lo reconozcan
tienen el serio riesgo de ser penalizados financieramente. La limitacion de
tiempo de los nuevos consumidores, origina una limitacion en su atencién a los
mensajes comerciales. Como no habréa tiempo, existira una grande presion en
la conveniencia y ofertas en tiempo real (Rheingold, 2002). Las organizaciones
tienen que persuadir sus potenciales clientes a despendieren parte de su
valioso tiempo con el mensaje que quieren comunicar, siendo que la atencién
al mensaje sera mayor o menor conforme responda a la pregunta: “¢,Que tiene
de importante para mi?”. También, y para que puedan estar disponibles para
actuar sobre el mensaje recibida, los consumidores tendran que tener

confianza en la empresa (Lewis y Bridger, 2003).

Forsyth (2003) intenta caracterizar los mercados en el futuro considerando la
evolucion, los deseos de los clientes y la funcidén que la tecnologia podra tener:

! Tendran una mayor procura de ambientes self-service donde el cliente
podré satisfacer sus necesidades de forma mas personalizada, estando
dispuesto para pagar mas si el servicio y productos tienen la cualidad

ambicionada;

| La comunicacion de Marketing sera iniciada méas veces por el cliente.
Las organizaciones no podran hacer contactos a través del teléfono,
correo electrénico y mensajes, no autorizados previamente por los

consumidores;

I Los clientes van querer tener sus necesidades solucionadas, siendo que
para tale, adoptaran el modelo de los mercados entre empresas,
buscando soluciones de compra y no productos y servicios. Este
movimiento obligara las organizaciones a cambiar las estructuras de
negocio para tener la posibilidad de responder rdpidamente, con la

cualidad esperada;

I Los consumidores van procurar y valorizar las organizaciones que hagan

disponibles las soluciones y los productos y servicios deseados;
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| Los mercados seran muy transparentes con relacion al precio, siendo
gue los clientes podran consultar y comparar facilmente en el Internet,
los precios disponibles para determinados productos y servicios,
originando una importante amenaza para la rentabilidad de las

empresas;

! La margen obtenida por las empresas en la venta de los productos y
servicios serd menor debido a la mayor transparencia en los precios y
dificultad en justificar una mas valia en los productos y servicios
ofrecidos. El consumidor serd mas racional y mas dificilmente valorizara
los beneficios con reducido valor afiadido. Las empresas tendran mas

productos no diferenciados con precios mas bajos.

La bibliografia disponible no hace referencias relevantes a la futura importancia
de las nuevas tecnologias y el Internet en Portugal. Se podra considerar que
sera la misma que en los otros paises de Europa, pero consideramos que es
necesario fundamentar mas profundamente esta afirmacion. Para lo hacer
hemos desarrollado un estudio prospectivo, con el objetivo de validar la real
importancia que el Internet (en su amplio concepto) podra tener en la sociedad
y en las organizaciones en Portugal. Consideramos que la validacion de la
importancia futura del Internet en Portugal es fundamental en nuestro estudio,
pues no siendo importante, no es también relevante analizar su integracién en
las organizaciones como medio facilitador de la gestién del conocimiento y del

aprendizaje organizacional.

2.5.8. Estudio prospectivo sobre la utilizacion del Internet.

El estudio prospectivo, utilizando la metodologia Delphi, con la participacion de
40 expertos, realizado por Dutschke y Junco (2004), permite validar la
importancia futura del Internet, identificando las variables importantes que las
organizaciones deben considerar para integrarla en sus modelos de gestion, en
Portugal. Para analizar los resultados obtenidos e identificar las variables mas
importantes, se aplica el andlisis estructural de relaciones directas seguida de
un analisis de relaciones indirectas utilizando la técnica MicMac. La matriz de
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relaciones directas fue elevada a la potencia ocho para identificar las variables

motrices del modelo.
La matriz de relaciones directas ha permitido identificar y clasificar las cuarenta
y siete variables que fueron consideradas como validas por los expertos y
colocadas en grafico. Enseguida se identificaron las variables Motrices, de
Refuerzo, autbnomas y Dependientes (Figura 23 y Tabla 14). Las variables
motrices identificadas fueron:

| Los grupos predominantes de utilizadores en funcion de la edad;

I Las razones de utilizacion del Internet;

| Las razones de acceso al Internet través del ordenador personal;

| Las razones de acceso al Internet través del teléfono movil;

! Las razones de acceso al Internet través de la television interactiva;

| El grado de generalizacion futuro del Internet;

I El ntmero de compradores futuros en el Internet;

I Las barreras al uso futuro del Internet y por medio de acceso;

| Larelacion entre el Internet y los jévenes;

| El porcentaje de tiempo dedicado a actividades de ocio en los grupos de

individuos con edad entre los dieciséis y mas de cincuenta afios.
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Figura 23. Estudio prospectivo. Matriz de relaciones directas.
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Matriz de Relacdes Directas
[Variavel Matriz Original D M Tipo de Variével
1 Penetracéo da Internet 26 28 Reforgo
2 N° h 1a de utilizacdo 26 23 Reforco
4 Grupa: aciais predominante de utilizadore: 14 32 Reforco
18 Jmportancia da Net como meio para criar bases de dado 41 24 Reforco
20 |mportancia da Net como canal de comunicacdo para vendas of line 34 24 Reforco
21 Categorias de produtos com mais potencial _de venda on line 24 29 Reforco
3.Grungs _otarig oredomil de utilizadore. 2 44 Mot
10 Razdes de Acesso via PC 20 24 Motri
11 Raz6es de Acesso via Telemével 19 22 Motriz
12 Razdes de Acesso via TV | 20 24 Motri
15 Razdes de Utilizacia da Internet 2 42 Motri
36 N° de utilizadores a comprar On Line 21 26 Motriz
38 Atitude em relacéo ao uso da Net da geracdo com actualmente 10 anos 17 41 Motriz
39 Grau de ificacdo da Net em 2015 (como a TV ou Telefone) 21 31 Motriz
40 LConstragimentos ao uso da Net 5 44 Motriz
AlConsiiagimentos 0ol maio de acesso 1 2l Mot
44 Y% de tempo dedi pelo grupo etario 16 a 23 anos As varias actividades de lazer 16 35 Matri
45 9% de tempo dedicado pelo grupo etaria 24 a 40 anos 4s vria de lazer 15 35 Motri
46 9% de tempo dedicado pelo grupo etario 41 a 50 anos 4s vérias de lazer 15 35 Motriz
47 Yo de tempo dedi pelo grupo etario mais de 50 anos &s varias actividades de lazer 15 35 Motri
6 |mportancia do meio de acesso Telemével 19 19 Dependente
7 |mportancia do meio de acesso TV | 23 21 Dependente
14 Razdes de Acesso via Carro 17 12 Dependente
16 Que tipo de Portal de acesso vai ser utilizado (Generalista/ ifico) 11 7 Dependente
17 moortancia da Net.como canal de__comunicacdo paraas empresas 42 12 D
19 da Net como canal de venda on line paraas empresas 31 10 Dependente
22 Meios que as empresas devem utilizar na Net para comunicar via PC 23 7 Dependente
24 Meios que as empresas devem utilizar na Net para comunicar via TV | 23 7 Dependente
25 Meios que as empresas devem utilizar na Net para comunicar via Consola 23 7 Dependente
37 Constragimentos para o crescimento das compras On line 8 25 Dependente
5 mportancia do meio _de acesso PC 21 19 Auténoma
8 Importancia do meio de acesso Consola 22 18 Auténoma
9 |mportancia do meio _de acesso Carro 17 12 Auténoma
13 Razdes de Acesso via Consola 19 20 Auténoma
23 i i o 21 Auténoma
26 Meios que as empresas devem utilizar na Net para comunicar via Carro 20 6 Auténoma
27 Meios que as empresas devem utilizar na Net para vender via PC 16 10 Auténoma
28 Meios que as empresas devem utilizar na Net para vender via Telemével 17 9 Auténoma
29 Meios que as empresas devem utilizar na Net para vender via TV | 17 10 Auténoma
30 Meios que as empresas devem utilizar na Net para vender via Consola 17 10 Auténoma
31 Meios que as empresas devem utilizar na Net para vender Of Line via PC 15 5 Auténoma
32 Meios que as empresas devem utilizar na Net para vender Of Line via Telemével 15 4 Auténoma
33 Meios que as empresas devem utilizar na Net para vender Of Line via TV | 16 4 Auténoma
34 il 15 4 Auténoma
35 Meios que as empresas devem utilizar na Net para vender Of Line via Carro 15 5 Auténoma
Unpversidade Sevitta=Direcciénde Empresas y Gestion de Marketin 13 2 Autonoma
'VETSTd'ad Y Y 14 21 Auténoma

Dutschke y del Junco (2004)
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Enseguida se identifican las relaciones indirectas (Figura 24 y Tabla 15). El
principal cambio ha sido la identificacion de la importancia para el modelo de
los nuevos medios de acceso al Internet, y en particular del teléfono mévil y de
la consuela de juegos. Consideramos los resultados consistentes, pues de
acuerdo con la bibliografia consultada, los futuros desarrollos del Internet y su
utilizacion se relacionan, en grande parte, con la movilidad y con la integracion
de los diferentes medios de acceso. Las variables motrices identificadas se
pueden agrupar de la siguiente forma:

| Los grupos sociales predominantes de utilizadores;

I Laimportancia del teléfono mévil como medio de acceso al Internet;

| Las razones de acceso al Internet a través del teléfono movil;

I Las razones de acceso al Internet través de la consola de juegos;

I Las barreras al crecimiento de las compras en el Internet;

| Las barreras al uso del Internet y también por medio de acceso;

I La actitud con relacion al Internet de los jovenes;

! El porcentaje de tiempo dedicado por actividad de ocio en los grupos de

edad entre os dieciséis y mas de cincuenta afios.

208



Las nuevas tecnologias de la informacion. Especial referencia a las empresas con capacidad de aprendizaje.

Tabla 15. Estudio prospectivo. Relaciones indirectas.

Matriz de Relagdes Indirectas elevada a poténcia 8

[~ariavel ™atriz Elevada ag D ™ Tipo variaver |
T Penefracao da Internet 6.366.717.90: 40.818.762.376 Reforco
2 N° horas/semana de utilizagédo 25.816.467.856 36.148.875.846 Reforco
3 Grupos _etario predominante de utilizadores 23.983.378.514 49.244.868.232 Reforco
7 Importancia do meio de acesso TV | 25.737.685.563 27.094.183.598 Reforco
8 Tmportancia do meio de acesso Consola 24534.794.077 29.997.341.193 Reforco
12 Razdes de Acesso via TV | 23.435.217.589 31.813.471.376 Reforgo
15 Razoes de Uﬁﬁﬁgao da Internet 28.418.517.483 36.304.920.877 Reforco
21 Categorias de produtos com mais potencial de venda on line 28.287.195.765 34.071.773.537 Reforco
39 Grau de massificacdo da Net em 2015 (como a TV ou Telefone) 23.976.017.912 37.016.188.155 Reforco
4 Grupos sociais predominante de utilizadores 16.133.760.697 29.336.813.063 Motriz
6 Importancia do meio de acesso Telemével 22.044.217.140 29.514.422.618 Motriz
11 Razdes de Acesso via Telemével 20.476.651.213 31.397.564.205 Motriz
13 Razdes de Acesso via Consola 20.511.031.204 31.225.288.052 Motriz
37 Constragimentos para o crescimento das compras On Line 8.230.496.484 27.820.680.412 Motriz
8 Afitude em relacao ao uso da Net da geracao com actualmenie 10 anos 19.453.938.462 7.508.535.745 Motriz
40 Consfragimentos a0 uso da Net 7.599.661.673 45.713.304.936 Motriz
41 Consm-memos por meio de acesso 10.686.563.467 38.405.035.850 Motriz
44 % de tempo dedicado pelo grupo etario 16 a 23 anos as varias actividades de lazer 17.783.404.967 33.845.475.806 Motriz
5 % de tempo dedicado pelo grupo etario 24 a 40 anos s varias actividades de lazer 16.912.467.415 33.845.475.806 Motriz
46 % de tempo dedicado pelo grupo etario 41 a 50 anos as varias de lazer 16.912.467.415 33.845.475.806 Motriz
47 % de tempo dedicado pelo grupo etario mais de 50 anos &s varias actividades de lazer 16.912.467.415 33.351.492.224 Motriz
10 Razdes de Acesso via PC 21.190.154.306 23.653.444.071 Dependente
17 Tmportancia da Net como canal de comunicagao paraas empresas 45.634.649.057 14.487.229.837 Dependente |
18 Tmportancia da Net como meio para criar bases de dados 45.113.129.176 16.206.829.117 Dependente |
19 Importancia da Net como canal de venda on line para as _empresas 34.378.892.309 11.032.954.811 Dependente
20 Tmportancia da Net como canal _de comunicacao para vendas _of ine -205.968. - - ependente
22 Meios que as empresas devem utilizar na Net para comunicar via PC 26.585.626.108 13.540.515.099 Dependente
23 Meios que as empresas devem ufilizar na Net para comunicar via Telemovel 22.990.486.090 5.089.244.776 Dependente
24 Meios que as empresas devem ufilizar na Net para comunicar via TV | 25.943.198.486 5.086.629.060 Dependente
25 Meios que as empresas devem utilizar na Net para comunicar via Consola 25.811.338.892 5.101.913.536 D
26 Meios que as empresas devem utilizar na Net para comunicar via Carro 22.927.934.061 4.630.800.002 Dependente
30 Meios que as empresas devem ufilizar na Net para vender via Consola 19.280.889.453 9.576.933.670 Dependente
5 Importancia do meio de acesso PC 22.141.158.894 15.973.890.378 Auténoma
9 Tmportancia do meio de acesso Carro 20.056.391.783 18.407.439.790 Autonoma
14 Razdes de Acesso via Carro 17.026.368.717 19.224.514.10; Autdnoma
15 QUe 1po de Portal de acesso vai ser uthzado (Generansta/specinco) 13.064.030.740 T2.280.060.410 Altonoma
27 Meios que as empresas devem utilizar na Net para vender via PC 17.817.882.449 9.291.641.591 Auténoma
28 Meios que as empresas devem utilizar na Net para vender via Telemdvel 18.693.213.391 9.355.395.128 Auténoma
29 Meios que as empresas devem utilizar na Net para venderviaTV I 18.878.353.258 9.427.789.526 Auténoma
31 Meios que as empresas devem utilizar na Net para vender Of Line via PC 16.862.100.052 4.464.802.110 Auténoma
32 Meios que as empresas devem utilizar na Net para vender Of Line via Telemével 17.016.647.008 3.256.180.768 Auténoma
33 Meios que as empresas devem utilizar na Net para vender Of Line viaTVI 18.155.175.248 3.219.314.854 Auténoma
34 Meios que as empresas devem ufilizar na Net para vender Of Line via Consola |  17.241.187.686 .828.580.037 Auténoma
35 Meios que as empresas devem ufilizar na Net para vender OF Line via Carro 16.723.510.410 3.731.585.176 Autonoma
[ 30 N de utlizadores a comprar On Line 22 132.517.401 . .301 Autonoma
LIJniverci ade Sevilla - Direccién de Empresas y Gestién de Marketin 13.851.913.929 14.624.559.155 Autonoma
n % terno dedicada nala grina atério 10 2 15 anas A< vArias actividades do lazer 24451252 96, 24.564.152.138 Autonoma
Dutschke y del Junco (2004)
Figura 24. Estudio prospectivo. Matriz de relaciones indirectas.
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El estudio valida la importancia creciente del Internet en la sociedad y en las
organizaciones, siendo los principales conceptos y barreras referidas, la
integracion de los medios de acceso, la posibilidad de un contacto continuo con
el cliente, la movilidad, el Internet mévil, el crecimiento de la generacion net, el

coste de acceso al Internet y la seguridad de la informacién personal.

En lo que se relaciona con la utilizacién de los diferentes medios de acceso al
Internet y su integracién, los expertos consideran como particularmente

relevante la futura importancia del teléfono movil como medio de acceso y las
razones que pueden condicionar la utilizacion del teléfono movil y de la consola
de juegos como medios para acceder al Internet. La referencia al teléfono movil
es bastante consistente con la literatura consultada. El analisis de las
relaciones indirectas no identifica la utilizacion del ordenador personal como
relevante para el desarrol o del uso de Internet, lo que nos parece muy
consistente, pues ya hoy esta utilizacion es un facto y realmente condicionante
sera la forma como los nuevos medios de acceso seran utilizados y integrados
entre si. El facto de se identificar la utilizacién del teléfono movil y consola de
juegos como importantes medios de acceso al Internet puede considerar que
estara subyacente la opinion de que los individuos estaran cada vez mas

tiempo conectados, caminando asi para el concepto de contacto perpetuo.

La consideracién del teléfono moévil y respectivas razones de utilizaciéon como
variables fundamentales en la utilizacion futura da Internet, significa que los
utilizadores van querer poder acceder al Internet en cualquier local, y como
tale, que el acceso serd movil y no estatico. ElI concepto de movilidad referido
es totalmente consistente con lo afirmado por diversos autores de forma

consensual en la literatura consultada.

La importancia del crecimiento e integracion en la sociedad de la generacion
net, con sus habitos y comportamientos propios, es bien visible en la opinidn
expresa por los expertos. También en este caso existe un grande consenso

entre esta opinion y la literatura consultada.

La importancia de la seguridad de la informacién personal es una de las
barreras al desarrol o del Internet y del comercio electronico identificada por los
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expertos, siendo también bastante consensual en la bibliografia. Podemos

concluir la existencia de un fuerte consenso en esta materia.

El coste de acceso al Internet (también por medio de acceso) sera otra barrera
relevante, siendo que este caso no es referido por los autores consultados.
Consideramos que este problema podra ser bastante reducido con la
generalizacion del acceso al Internet, continuando a ser bastante relevante en
la decision del uso de cada medio de acceso en particular, y en los casos en

que el utilizador tenga necesidad de utilizar mas do que uno.

Del analisis a las variables identificadas como fundamentales para la evolucién
del modelo (barreras a la utilizacion del Internet como el coste de acceso y la
seguridad de la informacion personal, barreras por medio de acceso, como la
largura de banda, el coste de acceso, formato de recepcion de la informacion,
la generacion net) y desde una perspectiva de empresa, observamos que
algunas pueden ser influenciadas por las organizaciones a través de decisiones
estratégicas y acciones que les permitan obtener ventajas con la utilizacién del
Internet, siendo que otras son externas a las organizaciones, condicionando el
desarrol o, mas o menos rapido de la utilizacion del Internet por las poblacion

en general.

Para potenciar la relacion con los consumidores y utilizar debidamente el
Internet como un canal de comunicacion, venta y generador de conocimiento,
las organizaciones deben garantizar un servicio personalizado a sus clientes a
través de la correcta gestion de la informacion personal y privada de los
individuos que tengan en base de datos, considerar las limitaciones de cada
medio de acceso en lo que refiere a la capacidad para recibir y consultar
contenidos y conocer la evolucién de los habitos y comportamientos de sus

clientes.

Las organizaciones deben también seguir con atencion las politicas

desarrol adas por las entidades publicas y empresas privadas de
telecomunicaciones referentes a los costes de acceso al Internet y por medio
de acceso, pues estas condicionaran la utilizacion mas o menos generalizada

del Internet y de los medios de acceso en particular. Deben también estar
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atentas a la evolucion de los medios de acceso existentes y otros nuevos que
surgiran, pues sabiendo que los usuarios y consumidores pueden ser contactos
en mas ocasiones, la correcta utilizacion de cada medio de acceso va tener un
papel determinante en el éxito de la utilizacién del Internet para comunicar,

vender y generar conocimiento.

2.6. Resumen del Capitulo.

En el Capitulo 2. hemos revisado el estado de la cuestion de las variables en
estudio. Se empez0 por hacer una revision de la bibliografia disponible sobre la
gestion del conocimiento y el aprendizaje organizacional, sefialando los
principales autores y modelos. En seguida, hemos buscado literatura y modelos
de integracion entre las nuevas tecnologias (en particular el Internet, Correo
Electronico e Intranet) y la gestidén del conocimiento y el aprendizaje
organizacional. Para terminar, hemos realizado una caracterizacion del estado
actual del Internet y su futura importancia en la sociedad y para las

organizaciones.

La revision de la bibliografia permite caracterizar y validar la importancia de la
variable independiente en estudio (capacidad de aprendizaje) y de la variable
dependiente (utilizacidén de las nuevas tecnologias, el Internet, Correo
Electrénico y Intranet), justificando la importancia que tendran en el futuro de
las organizaciones. De la bibliografia consultada es posible identificar teoria
exhaustiva sobre los tema de la gestion del conocimiento y aprendizaje
organizacional, siendo la teoria disponible sobre las nuevas tecnologias menos
exhaustiva. Consideramos esta situacion como aceptable debido al inicio
reciente de la aplicacion de las nuevas tecnologias de la comunicacion e

informacion, en las organizaciones.

Consideramos que la teoria e informacion disponibles permiten hacer el trabajo
de investigacion que proponemos, permitiendo el desarrollo de un trabajo
innovador sobre el tema, que podra aportar nuevo conocimiento relevante para

las organizaciones y futuras investigaciones.
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En el proximo Capitulo identificamos estudios realizados sobre la gestion del
conocimiento y aprendizaje organizacional, y su relacion con las nuevas
tecnologias de la informacion, el Internet, Correo Electrénico y Intranet. Al final
hacemos una meta andlisis de los principales resultados e indicadores
sefalados en los estudios, que permiten aportar conocimiento importante para
la metodologia que utilizamos en nuestro trabajo de investigacion.
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CAPITULO 3

Referencia a estudios sobre organizaciones con
capacidad de aprendizaje y utilizacion de las nuevas
tecnologias de la informacion y comunicacion. Meta

analisis.
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En este Capitulo procuramos identificar estudios que puedan aportar
conocimiento relevante para el nuestro trabajo de investigacién. Hemos tenido
la preocupacién de buscar trabajos desarrol ados sobre los temas del
aprendizaje organizacional y utilizacion de las nuevas tecnologias, en detal e el

Internet, Correo Electronico y Intranet).

El estudio de las empresas con capacidad de aprendizaje empez6 a verificarse
con mas profundidad en la década de 90 con los trabajos de Senge (1990),
siendo que el estudio de las nuevas tecnologias y del Internet es un tema mas
reciente, con trabajos publicados principalmente a partir de la segunda mitad
de la década de 90. No fue posible identificar muchos trabajos haciendo un
estudio profundo y buscando correlaciones entre las dos variables, las
empresas con mas capacidad de aprendizaje y la utilizacién del Internet,

Correo Electronico y Intranet.

La grande importancia dedicada a los temas de las organizaciones con
capacidad de aprendizaje y del Internet, y la dificultad en buscar trabajos
buscando correlaciones entre el os, puede significar que estamos en la
presencia de una linea de investigacion muy reciente, y en este caso,

desarrol ando un trabajo relevante en esta area.

3.1. Corolario de los estudios.

1. Carneiro, R., Fernandes, A.V. y Conceicéo, P. (2001): “Padrdes de
aprendizagem empresarial na economia portuguesa”. DGEFP.

Lisboa. Portugal.

Corolario

El estudio se propone a estudiar la organizacion a través de la discusion de un
modelo conceptual de aprendizaje grupal y encuadrado por estructuras, con
afericion a través de un modelo econométrico declinado en dos opciones, que
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se traducen, en variables dependientes (capacidad de innovacién y evolucion
de la productividad). El disefio del estudio empirico esta basado en las teorias
de la gestion del conocimiento, de las organizaciones con capacidad de
aprendizaje y de las configuraciones estructurales de Mintzberg. La
investigacion se realizd en empresas y organizaciones de cinco sectores de
actividad econdémica en Portugal (Tecnologias de la informacion, Calzado,
Industria Farmacéutica, Stper e Hipermercados) a través del envio de una
encuesta por correo.

Como complemento a los analisis anteriores, de ambito sectorial, se desarrolld
una encuesta a través de entrevistas personales en ocho empresas de &mbito
tradicional con elevado nivel de éxito, en un area restricta del pais. Como caso
contrastante se analiza una empresa monopolista de capitales publicos a
través de reuniones personales.

La encuesta tenia 38 preguntas divididas por temas, como la identificacion de
la empresa, recientes cambios en la empresa, recursos humanos, innovaciones
y alteraciones tecnologicas previstas, insercion de las tecnologias de
informacién y comunicacion en la empresa, productividad y competitividad. Las
encuestas estaban adaptadas (con pequefios cambios) a cada sector.

Para las entrevistas personales (8 empresas tradicionales y una empresa de
capitales publicos) fueron desarrollados dos guiones, uno mas estratégico y
otro més operacional. En los guiones estan considerados temas como la
identificacion de la empresa, naturaleza y caracteristicas del negocio, evolucién
del conocimiento como factor estratégico, comprension de la evolucion del
empleo en la historia de la empresa, perfiles profesionales, caracterizacion de
los trabajadores del conocimiento, nuevas competencias y formacion, analisis
de factores prospectivos, evolucion del conocimiento como factor estratégico y
la estructura dinamica de la competencia.

La hipdtesis fundamental de trabajo considera que la capacidad de aprender de
la empresa (corporate learning) es funcién de la capacidad de aprendizaje de
los individuos y de las caracteristicas organizacionales de la empresa.

En los resultados se refiere que fueron obtenidas 19 respuestas (18
consideradas como validas) a la encuesta sectorial en el sector del Calzado,
siendo referido que las respuestas obtenidas de los otros sectores fueron mas
modestas (no es referido el nimero).

Las conclusiones son presentadas y resumidas en diez puntos, retratando
algunos padrones de aprendizaje organizacional en Portugal que se tienen
como relevantes para las diferentes fases de los ciclos de vida de las empresas
analizadas. Como factores mas relevantes son identificadas las dinamicas
asociadas a los conocimientos tacitos, designadamente en las poblaciones con
baja dotacion de capital humano formal. En estés casos, el aprendizaje mas
innovadora ocurre, 0 no, con una fuerte intervencion de las asociaciones
empresariales. La predominancia de estructuras basadas en un paradigma
mecanicista de funcionamiento con fuerte dominancia de la eficiencia como
factor competitivo - en las empresas locales pero también en las

multinacionales - representa una importante barrera a la emergencia de
padrones dindmicos de formacion y difusién de nuevos conocimientos. Por esta
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razén, y a medio plazo, el reto de introducir cambios organizacionales,
comportamentales y culturales en las empresas, es el factor critico a obtener,
mas que el desarrol o simplista de una mayor intensidad tecnolégica, siendo
que los factores estan relacionados. En este encuadramiento, el grado de
apertura al exterior de la alta direccién, con particular enfoque en las
componentes de liderazgo y vision, es un factor estratégico a estimular,
teniendo como objetivo primario, la generacion sustentable de contextos
innovadores competitivos y de aprendizaje en las empresas de Portugal.

2. Murteira, M., Nicolau, 1., Mendes, V. y Martins A. (2001): “Servicos
informacionais e transi¢éo para a economia do conhecimento em
Portugal”. GEPE. Lisboa.

Corolario

El objetivo del estudio es caracterizar el mercado de los servicios
informacionales en Portugal desde la perspectiva de la oferta, considerando
que los servicios son fundamentales para una relacion interactivo entre la
procuray la oferta del conocimiento. Para tale, se desarrolla una metodologia
en dos etapas secuénciales, siendo la primera, entrevistas personales a
profesionales del area, y la segunda, el envio de encuesta a 45 empresas de
consultoria en equipamiento y programacion informatica.

La muestra inicial fue de 130 empresas estructuradas de acuerdo con el CAE,
con el objetivo de obtener un minimo de 50 respuestas. La muestra encuestada
es considerada como relevante y representativa, siendo que en las areas de
informética y procesamiento de datos representan 18,4% del volumen total de
negocios y en la actividad de banco de datos 90%.

Del estudio se puede concluir que Portugal y su economia, estan recuperando
de afios de atraso a través de su integracion en Europa. El indicador de afios
de escolaridad de la poblacion portuguesa con mas de 25 afios indica que en
1960 el numero medio fue de dos, siendo que en 2000 fue de 4,5. Este
crecimiento es positivo pero sigue estando muy por bajo de la media Europea o
de los EUA.

Del andlisis efectuado en el estudio, se puede retirar que Portugal esta en un
proceso de aceleracion del crecimiento de los servicios informacionales
directamente relacionados con la economia del conocimiento y que los temas
clave para el éxito son el aprendizaje, conocimiento, organizacion y
globalizacion.

El proceso de aprendizaje tiene que ser entendido como la transicion para el
conocimiento, y no tan solo como horas de formacion, siendo que las nuevas
tecnologias se estéan utilizando de forma increméntale en el aprendizaje e en
los procesos de creacién de conocimiento.
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3. Conceicao, P. y Avila, P. (2001): “A inovacao em Portugal, 11

Inquérito Comunitario as Actividades de Inovacao”. CELTA. Oeiras.

Portugal.

Corolario

El principal objetivo del estudio es caracterizar las empresas Portuguesas en lo
que se refiere a la innovacion tecnoldgica, y entender su posicionamiento en el
contexto Europeo. El estudio fue realizado en Portugal por el Observatorio das
Ciencias e das Tecnologias, integrado en el CIS 11 (Community Innovation
Survey) en el segundo semestre de 1998. Para obtener la informacion fueron
desarrollados dos encuestas, una para las empresas industriales (13
cuestiones) y otro para las de servicios (11 cuestiones). La version portuguesa
de las encuestas mantuvo todas las cuestiones propuestas por el Eurostat con

la inclusion de indicadores nacionales en el tema de la innovacién tecnoldgica.
Las encuestas fueron enviadas por correo, siendo facilitado un namero de
teléfono para dudas del encuestado.

La muestra es de 4.000 empresas en el total de 15.599, repartidas de acuerdo

con el CAE (Codigo de Actividad Empresarial). Esta muestra considera todas
las empresas con un minimo de 10 empleados en los servicios y 20 en la
industria. Después del envio fueron retiradas de la muestra 584 empresas por
datos errados en la direccion de correo, cambio de caracteristicas
fundamentales para el estudio y otros. Al final se obtuvieron 1.837 respuestas
(45,9% de la muestra total y 53,8% de la muestra final). El porcentaje de

respuesta en Portugal se compara con 24% en Alemania y 93% en Noruega.

Los resultados obtenidos muestran que una en cada cuatro empresas ha
introducido en el mercado productos, procesos o servicios tecnolégicamente
nuevos 0 mejorados entre 1995y 1997. De las empresas industriales, 25,8%
han introducido innovaciones de producto y proceso, siendo que en las
empresas de servicios, 28% fueron innovadoras. La mayoria de las empresas
desarrollaron las innovaciones con sus medios o con la colaboracién de otras
organizaciones.

Las empresas innovadoras se diferencian del perfil de las empresas en

Portugal, en la industria y en los servicios, de acuerdo con las siguientes tres
dimensiones: son parte de un grupo empresarial, son més productivas y tienen
un mayor volumen de exportaciones. En la industria, las empresas méas
innovadoras tienen un nivel de utilizacion de la tecnologia mas elevado.

En los servicios las nuevas empresas (entrantes) son mas innovadoras que las
existentes, siendo por esta razon, que la creacion de nuevas empresas motiva
la innovacion. En la industria ocurre el contrario, siendo que las nuevas
empresas (entrantes) tuvieron un nivel de innovacion tres veces mas bajo que
las existentes.
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Del total de los gastos en innovacion, 70% fueron utilizados en la compra de
maquinas y equipamientos, 11% fueron aplicados en la investigaciony 7% en
gastos con los soportes a la investigacion. Los cinco sectores industriales mas
innovadores tienen inversiones en investigacion de 20% del total de gastos. En

los servicios, los gastos en investigacion fueron de 8% siendo la mayoria
utilizada para la compra de programas informaticos y otras tecnologias.

Los objetivos mas importantes para innovar son en la industria, la mejoria de la
calidad de los productos, incrementar el mercado, reducir los costes y, en los
servicios, la calidad. En las empresas industriales y de servicios, las fuentes
mas importantes para obtener informacidn que permita innovar son las
internas, recorriendo muy poco al conocimiento codificado como las patentes,
computadores (Internet) y universidades.

En la industria, los factores que mas condicionan la innovacién son los costes

muy elevados, la dificultad en obtener financiamiento y la no-existencia de
colaboradores con la calificacion necesaria. En los servicios es el retraso de los
proyectos. El porcentaje de innovacion en Portugal es el mas bajo de Europa
en la industria y en los servicios.

4, Carneiro, R., Fazendeiro, A., Rodrigues, E.L., Soares, F., Vitorino, N.
y Conceicdo, P. (2000): “Aprender a trabalhar no Século XXI”.
DGEFP. Lisboa. Portugal.

Corolario

El principal objetivo del estudio prospectivo es comprender como podran tener
lugar, en un largo plazo, algunos mecanismos de adecuacion entre la oferta del
sistema normativo del empleo y la procura manifestada por la evolucién de la
sociedad y economia como un todo. En este sentido, la propension a la
conquista del empleo, y su consecuente manutencién, es actualmente més
correlacionada a través de la combinacion de las competencias tradicionales y
del nuevo conocimiento.

El estudio fue realizado en Portugal por la Direccidon General del Empleo y
formacion Professional en los afios de 1999 / 2000. La investigacion se soporta
en datos macro econémicos cuantitativos y cualitativos disponibles,
complementados con una encuesta a empresas, desarrollada a través de la
cooperacién con dos asociaciones industriales conectadas con los sectores
estudiados, la industria del calzado y la industria de electricidad y electrénica, y
de entrevistas estructuradas y personales a cuadros superiores de algunas de

las empresas mas importantes de cada sector. Las encuestas fueron enviadas

y recibidas por correo.
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El universo es de 1.600 empresas en el sector del calzado y 1.300 en el sector
de electricidad y electronica. La muestra es de 170 empresas en el sector del

calzado y 150 en del electricidad y electrdnica, representando respectivamente
85% y 80% del total de produccién en cada sector. Se envid la encuesta por
correo, siendo las respuesta de 37 para el sector del calzado y 42 para el de
electricidad y electronica.

Para el andlisis de los datos se utiliza un modelo de simulacién que integra tres
subsistemas fundamentales, el econdmico, el educativo y el de la mano de
obra.

El econdmico, tiene como principal funcion el calculo de las necesidades de

mano de obra por sectores de actividad, siendo estimado el futuro a traves del
PIB por sectores de actividad, bien como de la productividad media de la mano
de obra en el afo base.

El educacional, simula el flujo de estudiantes a partir de los matriculados en el
ano base y de las estimativas de transaccion, repeticion y abandono.

La mano de obra, esta basada en los resultados finales de los dos subsistemas
anteriores, haciendo la distribucion de los recursos humanos existentes en los
diversos sectores de actividad econdémica y areas profesionales. Los modelos
de simulacion estan basados en una logica de adecuacion formacién-empleo,
con el presupuesto de que es posible, entre limites pre definidos, determinar las
necesidades de mano de obra calificada por areas profesionales, profesiones y
niveles de calificacion, considerando la hipotesis sobre la evolucion de la
economia y de la estructura cualitativa del empleo.

De las principales conclusiones se destaca que en el periodo estudiado (2000 —
2015) y considerando el grupo de individuos con edad entre los 25-64 afios, el
porcentaje de la poblacion con un nivel de instruccion académica minimo
(actual secundario) més que duplicaria, de 21% para 44% (media en Europa en
el afio 2000). Por esta razon no es posible al pais solamente aguardar por la
renovacion de las personas activas, siendo necesario desarrollar politicas

publicas y privadas para la calificacion de los activos. Para tale son indicadas
algunas politicas y principios importantes como el aprender continuamente y
sin edad, el desarrollo de procesos flexibles de aprendizaje a la distancia
utilizando recursos multimedia a través de las nuevas tecnologias de la
informacidén y la combinacién de nuevas posibilidades de aprendizaje (aprender
ensefiando, asistido y autdnomo).

Otra conclusion relevante, es la oportunidad de crear empleo en el sector de
los servicios y en particular de los soportados por las nuevas tecnologias de la
informacion, siendo que para la consolidacion de una sociedad ““terciaria’ es
fundamental la promocion de las tecnologias de informacién y de las
competencias de la gestion del conocimiento en los servicios e industrias mas
tradicionales. Para las empresas portuguesas el reto de tener que vender y
competir en mercados globales, “inteligentes™, en los cuales los clientes

tendran una diversificada oferta personalizada a sus necesidades, obligara a
cambiar sus politicas y estrategias, introduciendo mas trabajadores del
conocimiento, y tecnologia, que les permita captar informacién y generar
conocimiento productivo.
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El estudio demuestra también la existencia de culturas de aprendizaje en las
empresas estudiadas, siendo que los trabajadores de esas unidades adquieren
y aplican continuamente las nuevas competencias.

5. Marchi, G.R. (1999): “The role of Internet in the learning
organizations”. Rockefeller College of Public Affairs & Policy. New
York. USA.

Corolario

El objetivo de este estudio exploratorio es verificar que las empresas con mas
capacidad de aprendizaje utilizan el Internet, y en que medida lo hacen
diferente de las empresas sin capacidad de aprendizaje.

La definicion basica de empresa con capacidad de aprendizaje, considerada en
este estudio, es la que esta en continuo desarrollando su capacidad para crear
el futuro.

La literatura existente postula que el aprendizaje es critica para el éxito de una
organizacion, siendo que en entornos muy competitivos y con cambios rapidos,
como actualmente, el aprendizaje es el principio de toda la productividad,
innovacion y capacidad competitiva. El Internet facilita un conjunto de
funcionalidades como el correo electronico, base de datos, transferencia de
ficheros, grupos de discusion, aprendizaje a la distancia y otros, que pueden
ser perfectas para facilitar el aprendizaje organizacional.

El estudio testa el efecto de las caracteristicas del aprendizaje organizacional
en la utilizacion del Internet.

La teoria a testar es que las organizaciones con un mayor grado de
caracteristicas de empresa que aprende (e.g., liderazgo, cultura, estructura y
procesos, gestion de los colaboradores como siendo activos de la empresa)
utilizan mas el Internet por colaborador y la utilizan en diferentes y mas
situaciones. Como ejemplo, podran utilizar mas algunas funcionalidades como
los grupos de discusidn, el aprendizaje a distancia y la gestion de base de
datos.

El estudio se desarrolla a través de un cuestionario enviado a 1.000 empresas
en los EUA con departamentos de tecnologia de informacion. El cuestionario
ha sido respondido por directores de 103 empresas a través del correo
electronico, Internet y fax. El cuestionario contenia preguntas sobre la empresa,
como la caracterizacion demograéfica, la utilizacidn del Internet y el aprendizaje
organizacional. Las preguntas relacionadas con el aprendizaje organizacional
fueron construidas basadas en instrumentos pre testados, que identifican
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caracteristicas del aprendizaje organizacional, tiendo como base las disciplinas
fundamentales del aprendizaje.

Después de recibir las respuestas fueron hechas 30 entrevistas por teléfono
para confirmar informaciones.

Los resultados demuestran que las organizaciones con mas capacidad de
aprendizaje utilizan mas el Internet y en diferentes situaciones que las
empresas con menos capacidad. Las empresas con capacidad de aprendizaje
también utilizan las funcionalidades del Internet diferentemente de las sin
capacidad de aprendizaje. Las funcionalidades identificadas incluyen los
servicios en el Internet, motores de busqueda, multimedia, entretenimiento,
nuevas tecnologias, correo electronico, sitio en el Internet, gestion de base de
datos, grupos de discusion, intranet, comercio electrénico y aplicaciones de
negocio.

Como implicacion, las empresas con mas capacidad de aprendizaje tienen las
condiciones necesarias para desarrollar estrategias de construccion de
conocimiento basadas en funcionalidades del Internet.

6. Kluge, J., Stein, W. y Licht, T. (2002): “Gestdo do Conhecimento,
segundo um estudo da McKinsey & Company”. Principia. Portugal.

Corolario

El estudio tiene como objetivo entender como la gestion del conocimiento suele
contribuir para el éxito de las empresas, identificando lo que hacen las
empresas en esta area y contribuyendo para que las empresas con menos
capacidad de aprendizaje puedan conocer mejor como aplicar este concepto.

Para crear un encuadramiento, antes de iniciar el estudio, se empez6 por
examinar la literatura existente, contactar con expertos y hacer entrevistas a
profesionales. Estas fuentes permitieron identificar un conjunto base de 139
técnicas de la gestion del conocimiento.

En el estudio son analizadas 40 empresas, distribuidas entre Europa, EUA 'y
Japon. Se consideran principalmente empresas industriales para obtener una
muestra homogénea que permita comparar procesos en el desarrollo de
productos y procesamiento de pedidos. La muestra considera empresas
tradicionales de maquinaria, fabricantes de automoviles y de alta tecnologia. Se
incluye también empresas de la lista MAKE (The most admired knowledge
enterprises). En el conjunto, las entrevistas e investigacion hechas, originaron
una base de datos con aproximadamente 50.000 entradas.

Fueron realizadas, como minimo, ocho entrevistas en cada empresa con
directores de los sectores de 1&D, compras, produccion y marketing / ventas.
Se entrevistd también el responsable o el director general de las areas de
negocio especificas, el responsable por la gestion del conocimiento y los
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directores responsables por el proceso de desarrol o de producto y
procesamiento de pedidos. Los entrevistados repartieron 100 puntos por cada
una de las cinco hipotesis de técnicas relevantes para su area, considerando el
nivel de utilizacion de los métodos en el area.

Se tuvo también como objetivo, percibir cual de las empresas analizadas tiene
mas éxito considerando el rendimiento. El indicador de desempefio
considerado reflecte los indicadores financieros y los de proceso de una
empresa.

El indicador fue utilizado para clasificar y ordenar las empresas de acuerdo con
su desempefio. Se considera las primeras 15 como las de mayor éxito, las 10
siguientes como tiendo un éxito mediano y las ultimas 15 como las de menor
éxito. Para ejemplificar algunas diferencias, se verifica que como media el
tiempo de desarrollo de un producto en las empresas con mas éxito disminuyo
4,6% por cada afio entre 1995y 1998, que compara con el 0,7% en las
empresas con menos éxito en el mismo periodo. Las empresas con mas éxito
obtuvieron una reduccién anual de 11% en el tiempo medio de procesamiento
de pedidos, lo que contrasta con 1,6% en las de menor éxito.

Después de entrevistar los ocho directores en cada una de las 40 empresas, se
analizé como los 100 puntos fueron distribuidos. Para cada técnica, se analiza
la distribucion de puntos en términos de grupos siempre que la muestra de las
empresas de mayor éxito tuvo diferencias relevantes cuando comparada con la
muestra de las empresas con menos éxito. Se concluye que la aplicacion
especifica de la técnica tenia una contribucion importante en el desempefio de
la empresa en lo que se refiere a los procesos, con influencia en los resultados
financieros. Esta conclusion es basada en la conviccion de que una correcta
gestion del conocimiento tiene una influencia positiva en lo que se refiere al
proceso lo que por su vez, tiene un impacto positivo en los resultados
financieros. Las empresas con mas éxito demostraron también diferencias
significativas en la aplicacion de 73 de las 139 técnicas. Se caracteriza las
técnicas, como de diferenciacion.

Para estructurar los resultados y tornar mas facil la interpretacion, se agrupo
las técnicas de diferenciacion de acuerdo con las seis caracteristicas que
hacen la diferencia del conocimiento cuando comparado con los activos
tradicionales (es subjetivo y transferible, esta sedimentado, se refuerza a si
propio, es perecible y espontaneo). Considerando la posicion de la empresa
relativamente a las técnicas del conocimiento, ha sido posible identificar los
puntos menos fuertes y hacer un analisis de desvios con relacion a las mejores
practicas, como los puntos de partida para posibles mejorias.

El padrén agregado de la gestidn del conocimiento en estas seis caracteristicas
y el ““estimulo al conocimiento” pueden ser presentados como indice de
conocimiento de la empresa. Se identificd la existencia de una fuerte
correlacion entre este indice y el ratio representando los activos intangibles y el
valor en los mercados de capital. Este resultado confirma la hipoétesis inicial de
gue una gestion del conocimiento con éxito es un importante factor para el éxito
de la empresa.
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7. Tamimi, N., Rajan, M. y Sebastian Elli, R. (2003): “The stage of
Internet  retail”. Internet Research: Electronic Networking,
Application, and Policy. Vol. 13, Number 3, 2003, pp. 146-155.

Corolario

Las dimensiones sobre los factores criticos que tienen impacto en el comercio
electronico (e-quality) estan disponibles y sintetizados en la literatura y
organizados en las cuatro fases de una compra en el Internet: descubrir el sitio

de comercio electronico, seleccionar el producto, hacer la compra y acceder al
servicio de soporte.

Utilizando una muestra aleatoria de 55 sitios de comercio electronico, el estudio
hace un benchmarking de transacciones reales en el Internet, considerando las
dimensiones consideradas.

Los resultados sugieren algunas areas que deben ser mejoradas por los sitios,
como la rapidez de descarga de la pagina inicial, tener disponible la
funcionalidad de traduccion para diferentes idiomas, mejorar las capacidades
de busqueda, tener disponible y bien visibles las politicas de seguridad, mas y
diferentes posibilidades de pago y reducir el nimero de clicks para hacer la
compra. También en el término de la compra, el servicio de soporte podra ser
mejorado en lo que se refiere a la informacion de que la compra ha sido hecha
con exito y confirmacion de los datos de entrega.

8. Smith, S.P., Johnston, R.B. y Howard S. (2005): “Vicarious
experience in retail e-commerce: An inductive taxonomy of product
evaluation support features”. Information Systems and e-business
Management. Springer — Verlag. The University of Melbourne.
Australia.

Corolario

En general, la experiencia directa (tocar, probar, utilizar) con los productos
fisicos es imposible de recrear en el Internet. EI conocimiento del experimento
de estés productos tiene que ser obtenida a través de intermediarios
(vicariously). Hasta hoy muy poca literatura y estudios fueron publicados y
desarrollados sobre como tener disponible un sistema en el Internet que

permita al consumidor la posibilidad de evaluar los productos fisicos. El estudio
pretende investigar esta cuestion a través (1) de la observacion de un elevado
namero de sitios, y (2) de la evaluacion de las funcionalidades encontradas,
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utilizando un riguroso método para introducir la taxonomia de la experiencia
vicario. La taxonomia es después utilizada como la base para el desarrollo de
algunas conjeturas basadas en la teoria sobre diferentes tipos de disefios a
utilizar para diferentes productos. En particular, el estudio propone que el tipo
de informacion disponible debe variar en funcién del consumidor y de la
topologia de producto (productos de elevado valor y utilitarios, con elevada
envoltura o baja).

9. Fox, S., Anderson, J.K. y Rainie, L. (2005): “The future of Internet”.
Pew Internet & American Life Project. USA.

Corolario

En Septiembre de 2004, se envid por correo electronico una encuesta con 24
preguntas sobre el futuro del Internet para especialistas en tecnologia y
analistas sociales. En el envio fue sugerido a los especialistas para invitar otros
especialistas a participar en este estudio. La encuesta fue respondida por 1,286
individuos, a través del Internet, entre el 1 de Septiembre y el 1 de Noviembre.
Aproximadamente mitad de los encuestados son pioneros del Internet, la
utilizando desde 1993. Una tercia parte de los encuestados son académicos, el
mismo ndmero trabaja en empresas de consultaria y los restantes estan
divididos entre organizaciones sin objetivo de obtener lucro, publicaciones y
gobierno.

El estudio demuestra la existencia de un elevado consenso de que el Internet

va ser muy importante para los individuos en la préxima década, y que el riesgo
de que se torne en un objeto de ataques es grande. Por una margen de 3-1 los
especialistas refieren su preocupacion sobre la vulnerabilidad del Internety la
posibilidad de un ataque a su estructura en los proximos 10 afios, siendo que
66% estan de acuerdo con la prediccion ““al menos un ataque devastador va
ocurrir en los proximos 10 afios a la informacion contenida en la net”, 11% no
estan de acuerdo y 7% tienen dudas.

10.  Soo, C.W., Midgley, D.F. y Devinney, T.M. (2002): ““The process of
knowledge creation in organizations”. University of Technology.
Sidney. Australia.

Corolario

En su trabajo seminal, Nonaka y Takeuchi (1995) demuestran la importancia de
la creacion del conocimiento para el éxito contintio de la organizacion, pero el
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poco trabajo empirico hecho sobre la creacion del conocimiento es limitante
para entender el envolvimiento de todo el proceso organizacional. La
investigacion desarrolla un analisis sobre la creacion del conocimiento en la
organizacion, explora relaciones entre conocimiento y adquisicion, capacidad
de resolucion de problemas y creacion de nuevo conocimiento, y rendimiento
de la empresa. También es investigado el entorno y el contexto organizacional
en el cual la creacién del conocimiento ocurre. El estudio parte de perspectivas
de capital social, aprendizaje organizacional, capacidades dindmicas y

literatura de innovacion.

Tiendo como base una encuesta hecha a 317 empresas, el andlisis sugiere que
las relaciones criticas en la creacion de conocimiento ocurren entre los cuatro
componentes referidos (capital social, aprendizaje organizacional, capacidades
dindmicas y literatura de innovacion) y que el efecto de la creacion de nuevo
conocimiento en el rendimiento de la empresa es mediado por la innovacion.

La implicacion para los directivos, es que enfocando en procesos simples como
solucionar los problemas e innovar, es posible disminuir la complejidad de
gestionar la creacion de conocimiento e incrementar la efectiva capitalizacion
del conocimiento en la empresa.

En el estudio son testadas las siguientes hipotesis:

- Existe una relacion positiva entre la adquisicion del conocimiento y la
capacidad para solucionar problemas;

- Existe una relacion positiva entre la capacidad de solucionar
problemas y la creacién de conocimiento;

- Existe una relacion positiva entre la creacion de conocimiento y la
innovacion;

- Existe una relacion positiva entre la creacion de innovacion, el
rendimiento financieroy el mercado;

- Existe una relacion positiva entre la capacidad de absorciony la
adquisicion de conocimiento;

- Lacapacidad de absorcion es mediadora de la relacién entre la
adquisicion de conocimiento y la capacidad de solucionar los
problemas;

- No existe alguno efecto, ademas de la innovacion, en la creacion de
conocimiento y el rendimiento financiero y de mercado.

Para obtener la informacion se utiliza una encuesta enviada para 2.137
empresas con méas de 20 empleados (la encuesta fue pré testada a través de
reuniones personales) seleccionadas casualmente de las industrias de
manufactura y servicios. El objetivo de esta metodologia es obtener datos de
mas y diferentes sectores y conocer industrias en las cuales la transferencia de
conocimiento, creacion de conocimiento e innovacion son importantes y
relevantes. Mas especificamente, el enfoque es en las industrias englobadas
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en entornos muy competitivos, y por esta razon, con una mayor necesidad de
continuamente crear conocimiento y aprendizaje.

La encuesta fue enviada para los administradores o directores de topo, siendo
el total de respuestas recibidas de 343 (16% del envio), de las cuales, 317
fueron consideradas como validas.

11. Hrebiniak, L.G. y Joyce, W.F. (2002): “Organizational Search:
Analysis of the factors affecting search in complex organizations”.
Working Paper N° 02-13, May 2002. Tuck Scholl of Business at
Dartmont. USA.

Corolario

Los mercados estan cambiando, siendo mas competitivos, turbulentos y
complejos. La flexibilidad organizacional es cada vez mas importante para que
la organizacion tenga la capacidad de sobrevivir.

Obtener informacién es fundamental para la evolucion, con éxito, de la
organizacion.

Buscar informacién se refiere a la capacidad de la organizacion para la obtener,
identificar y trabajar, permitiendo tomar las decisiones estratégicas mas
correctas. Buscar, puede ser entendido como un proceso y también como la
capacidad que permite a las organizaciones identificar, crear, y reaccionar a
contingencias en el entorno. La no-existencia de una busca efectiva puede
originar la imposibilidad de la organizacion para identificar y reaccionar con
éxito a estimulos del entorno, con importante influencia en su rendimiento.

El estudio hace una evaluacién de los factores que pueden condicionar la
busca de informacion en la organizacion. Especificamente, hace el andlisis del
efecto en la decision estratégica, determinismo del entorno, competencias
clave, rendimiento organizacional, aprendizaje organizacional, poder, incentivos
y estructura para la busca.
Las principales conclusiones son:

1. Las organizaciones deben investir en la busca de informacion;

2. La busca efectiva en la organizacién obliga a una integracién consistente
entre las variables al nivel del individuo y de la organizacién;

3. Crear un ambiente de no aprendizaje en la organizacion puede facilitar
la busca y adaptacion de informacion;
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4. Para promover la busca de informacién, las organizaciones tienen que
crear estructuras organizacionales efectivas;

5. La busca efectiva implica la necesidad del pensamiento simultaneo.

12. Bakos, Y., Lucas, H.C., Oh, W., Simon, G., Viswanathan, S.y
Internetber, B. (2004): “The impact of electronic commerce on
competition in the retail brokerage industry”. Stern School of

Business. New York University. USA.

Corolario

El estudio explora el impacto del comercio electronico en mercados, en los
cuales, empresas fisicas y existentes estan competiendo con empresas

entrantes y de Internet. En particular, evalta el impacto de los intermediarios en
los EUA, haciendo una discusién sobre las implicaciones para otras industrias.

Para desarrollar la investigacion se propone un modelo tedrico de juegos que
permite analizar la competencia entre una empresa incumbente con una oferta
completa de servicios y una empresa entrante de Internet enfocada en la oferta
de un servicio. Como la disponibilidad de los consumidores para pagar por mas
de un servicio disminui en la medida que incrementa su adquisicion, la
empresa incumbente considera como optimo no cambiar la oferta y nivel de
servicio para competir con el entrante. Para competir con la empresa
incumbente el entrante virtual decide tener una calidad de servicio inferior.

El estudio considera diferentes hipétesis relacionadas con la calidad ejecucion
y los costes de transaccion para diferentes tipos de intermediacion. Para testar
las hipdtesis, se desarrolla un experimento empirico considerando empresas
intermediarias existentes, tradicionales y virtuales. El experimento esta
disefiado con el objetivo de comparar las funcionalidades disponibles para
recibir los pedidos y la calidad de la transaccion, medida por la evolucion
(mejora) de los precios comparados con los marcados oficialmente.

Los resultados demuestran una diferencia significativa en la calidad de
ejecucion entre los intermediarios en el Internet con la oferta de un solo servicio
y los intermediarios tradicionales con oferta de multiplos servicios. Los dos
tipos también tienen diferencias relevantes en lo que concierne a costes de
transaccion. Existe evidencia de que el comercio electrénico motiva una
convergencia de los precios en el mercado, y que los consumidores tienen
disponible mas informacion, pero con diferencias, sobre la calidad de ejecucion
de los pedidos. La evidencia sobre la convergencia de los precios, reduccion de
la rentabilidad y diferenciacion de la calidad resultantes de cambios en el
entorno competitivo, son relevantes en diferentes mercados en los cuales los
incumbentes tradicionales se estan enfrentando con competencia de nuevos
entrantes enfocados en vender a través del Internet y un solo servicio.
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13.  Dellarocas, C. (2004): “Strategic Manipulation of Internet Opinion
Forums: Implication for consumer firms”. MIT Sloan working paper
4501-04. USA.

Corolario

Existe una evidencia creciente de que los consumidores son influenciados por
forums en el Internet antes de hacer sus decisiones de compra. Las empresas
en que los productos son “discutidos’ en forums en el Internet, intentan
manipular las percepciones de los consumidores a través de mensajes no
identificadas, en las cuales se beneficia los productos y envia incentivos para
los consumidores. El estudio hace un anlisis tedrico del impacto de este
comportamiento en la rentabilidad de las empresas y en el incremento del
consumo por los individuos. Se examina un modelo, a través del cual, dos
empresas introducen simultdneamente experiencias no perfectas de productos
con diferente calidad, siendo que los consumidores pueden obtener
informacidn sobre la calidad de los productos a través de forums en el Internet.

El resultado més relevante obtenido en el estudio, refiere que la manipulacién
estratégica puede incrementar o disminuir el valor de la informacion obtenida
en los forums en el Internet, cuando comparado con los casos en gue no existe
manipulacion.

Existen casos en los cuales la presencia de consumidores con opiniones
verdaderas induce la empresa a revelar su propio y preciso conocimiento de la
calidad del producto a través de la manipulacion de los forums y en la medida
exacta del proporcional de las calidades. El contrario, ocurre en las situaciones
en las cuales existe un nimero elevado de consumidores no honestos en el
Internet, pues el coste de manipular los forums es mayor que los resultados
obtenidos.

Los costes sociales de la manipulacion en el Internet pueden ser reducidos a
través de la utilizacion de tecnologias que incrementen el coste de la
manipulacion y de la motivacion, motivando la participacion de mas
consumidores honestos en los forums.

14. Leydesdorff, L., Dolfsma, W. y Panne G. (2004): “Measuring the
Knowledge Base of an Economy in terms of Triple-Helix Relations
among Technology, Organization and Territory”. ERIM Report

Series Research in Management. The Netherlands.

Corolario
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La correlacién entre tecnologia, organizacién y territorio en un sistema
econdmico es considerada como fundamental desde la perspectiva de los
estudios regionales. La informacion de las tres dimensiones fue propuesta
como un indicador del valor compuesto en una configuracion tripartida

(entropia). Cuando esta entropia probabilistica es negativa, la configuracion
reduce la incertidumbre que prevalece al nivel del sistema.

Para desarrollar la investigacion, se utiliza datos de 1.131.668 empresas
obtenidos en el “Chambers of Commerce of the Netherlands™ en el segundo
cuatrimestre de 2001. Los datos fueron analizados a través de una base de
datos relacional para permitir el enfoque en més de uno atributo. Los datos
contienen codigos postales (geografia), codigos de sectores (tecnologia) y
dimension de empresas en lo que se refiere al nimero de empleados
(organizacion). El principio del conocimiento esta capeado en tres niveles:
nacional, provincial, regional. Los niveles pueden ser relacionados con los
sectores de actividad bajados en el conocimiento y con los servicios.

Programas dedicados fueron desarrollados para el proceso en ordenador.
Los resultados demuestran que los sectores de tecnologia media tienen una

contribucion para la economia basada en el conocimiento mayor que las
empresas de alta tecnologia.

15.  Noe, T.y Parker, G. (2000): “Winner takes all: Competition, Strategy

and the Structure of Returns in the Internet Economy”. Tulane

University. New Orleans. USA.

Corolario

El estudio desarrolla un racional econémico explicando la razén porque las
empresas del Internet tienen mayores valorizaciones en los mercados
financieros, hacen importantes inversiones en publicidad y no son rentables. El
racional esta basado en la estructura de éxito de altos costes fijos, bajos costes
marginales y mercados de productos de informacion. Esta estructura de
mercado tiene la garantia que la participacion en el mercado y que las
inversiones estratégicas son altamente estocasticas. Cuando una empresa
decide participar en un mercado en el Internet, es 6ptimo actuar muy

agresivamente a través de la saturacion publicitaria. Incrementando los costes
de la publicidad reduce la probabilidad de nuevos entrantes, y después de
entrar, la estrategia de la empresa esta inmune al precio de la publicidad. Esta
estrategia competitiva origina retornos muy positivos de acuerdo con la curva
de distribucion de Pareto. Las empresas tienen una pequefia posibilidad de
obtener un gafio elevado y una elevada probabilidad de ruina. En un mercado
competitivo y dindmico, las empresas debilitadas por la entrada tienen pocas
posibilidades de continuar siendo desafiantes en el futuro.
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Como las elevadas inversiones iniciales, que pueden producir alternativas
estrategias reales y con valor en el futuro, son consideradas como costes de
acuerdo con los métodos de contabilidad actuales, la evaluacion financiera de
las empresas de Internet puede ser negativa de acuerdo con su rendimiento y
utilizando los standards actuales de rentabilidad, que no capitalizan la
existencia de estas opciones estratégicas reales.

16. Brynjolfsson, E. y Hitt L.M. (2003): “Computing Productivity: Firm-
Level Evidence”. MIT Sloan working paper 4210-01. USA.

Corolario

El estudio explora el efecto de la utilizacion de los ordenadores en la
productividad y crecimiento de la produccidn (fisica e intelectual) a través de los
datos obtenidos en 527 empresas en los EUA, entre los afios 1987 y 1994. Los
resultados demuestran que la utilizacion de los ordenadores incrementa la
productividad medida y la produccién en el corto plazo (un afio), siendo
consistente con el retorno normal de la inversion en tecnologia y ordenadores.
A largo plazo (més de cinco afios) el efecto en la productividad y produccién se
incrementa mas de cinco veces. Los resultados sugieren también que la
contribucion provocada por la tecnologia y ordenadores es complementada por
inversiones importantes en el capital organizacional, que puede no ser
considerado en los célculos convencionales de calculo de la productividad. La
importante contribucion de la tecnologia, los ordenadores y las inversiones
complementares a largo plazo, puede explicar en parte las importantes
inversiones en tecnologia desde los afios 90.

17.  Croom, S.R. (2005): “The Impact of e-business on supply chain
management”. International Journal of Operations Production
Management. Vol. 25 N° 1, 2005, pp.55-73.

Corolario

Los sistemas de comercio electronico que utilizan plataformas de busqueda, y
el Internet, tienen un profundo impacto en la gestion de los procesos
organizacionales. Por esta razon, el comercio electronico suele tener
importante impacto en la cadena de aprovisionamiento.

El estudio evalla el desarrollo del comercio electronico y su impacto en el
aprovisionamiento a través de una investigacion empirica realizada con 92
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empresas, siendo los datos obtenidos en reuniones personales con los
responsables de organizaciones, y estudios de casos.

El andlisis del impacto del comercio electrénico en la estrategia de
aprovisionamiento de las empresas considera la evaluacion de tres areas
fundamentales, el procurement, la gestion de relaciones con el cliente (CRM) y
la compra.

Los resultados demuestran que el comercio electrdnico tiene un impacto
importante en cada una de las tres areas evaluadas.

Considerando los resultados obtenidos, es posible proponer un modelo

normativo de cinco fases, clasificando la evolucién del comercio electrénico y
su impacto en el aprovisionamiento. Siendo este un estudio exploratorio, el
autor propone la realizacion de un nuevo estudio longitudinal para validar las
dindmicas no identificadas en la adopcion del comercio electrénico y su
desarrollo.

18.  Tsai, M.T., Yu, M.C.y Lee, K.W. (2005): “Developing e-business
systems on KM process perspective — A case study of Seven-
Eleven Japan”. The Journal of American Academy of Business.,
March 2005, pp. 285-289.

Corolario

El estudio propone un modelo que permite el desarrollo de un sistema de
comercio electrénico basado en la gestion del conocimiento y en el estudio del
caso, considerando que en el pasado, los criterios tecnoldgicos y no los de
negocio, fueron los mas considerados en el desarrollo de los sistemas de
comercio electronico.

El estudio busca identificar opciones para el desarrol o de sistemas de
comercio electronico basados en los procesos de la gestion del conocimiento,
teniendo como objetivo contribuir para que las empresas puedan tener
procesos de comercio electrénico efectivos, a través de la utilizacion de las
tecnologias de la informacion.
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19. Edmonson, A.C. (2003): “Framing for Learning: Lessons in
Successful Technology Implementation”. Californian Management
Review. Vol. 45, n° 2, 2003, pp.34- 52.

Corolario

La decision de introducir tecnologias innovadoras en la empresa o en los
departamentos, es solamente el principio del proceso de implementacion.

Existen casos en que las nuevas tecnologias tienen un efecto negativo en el
trabajo del equipo, obligando los colaboradores a re- aprender como lo hacer.
En otras situaciones el proceso de implementacion de las nuevas tecnologias
no es bien desarrollado, siendo que los objetivos propuestos son obtenidos, no
por razones tecnoldgicas, pero debido a las interacciones complejas que
existen entre la tecnologia y la organizacion gque la adopta.

Investigaciones recientes demuestran que la implementacion de la misma

tecnologia no tiene el mismo efecto y éxito en todas las empresas, siendo que

algunas prefieren no implementar tecnologias con éxito comprobado en otras
empresas. Durante el proceso de implementacion de una nueva tecnologia, los
individuos hacen interpretaciones, por veces ambiguas, sobre lo que ocurre.
Investigaciones anteriores  sefialan  que esas conclusiones tacitas,
consideradas como verdades, no son cuestionadas y verificadas.

Investigadores en el tema del aprendizaje organizacional refieren que las
verdades personales pueden impedir el aprendizaje, pero también, que los
individuos pueden ser ensefiados a cuestionar y cambiar sus verdades para asi
incrementar la efectividad.

Este estudio combina las diferentes perspectivas de investigacion desarrollada
sobre las ““verdades de conjunto” en la implementacion de la tecnologia,
presentando sugerencias de como los lideres pueden gestionar la
implementacion de tecnologia y obtener los mejores resultados en la
organizacién y en el trabajo de equipo. El articulo resume los resultados de un
estudio de implementacion de tecnologia en los departamentos de cirugia de
16 hospitales.

De las conclusiones obtenidas, sobresalen las cuatro tacticas utilizadas para
obtener los mejores resultados en la implementacion de un proyecto, y en las
situaciones nuevas y desafiantes:

- Elindividuo debe interiorizar que el proyecto es diferente de un otro
gue tenga desarrollado antes, representando una excelente
oportunidad para aprender nuevas técnicas de hacer y aprender;

- Elindividuo debe considerar que su contribucién es fundamental para
el éxito del proyecto, y que no lo puede hacer solo. El trabajo en
equipo es fundamental;
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- Elindividuo debe entender que otros colaboradores son también
fundamentales para el exito del proyecto y que pueden aportar nuevo
conocimiento;

- Elindividuo debe comunicar con los otros colaboradores,
considerando que los tres puntos anteriores son siempre reales.

20. Michailova, S. y Husted K. (2003): “Knowledge-Sharing Hostility in
Russian Firms”. Californian Management Review. Vol. 45, n° 3,

2003, pp.59-76.

Corolario

El proceso de identificar, capturar y difundir el conocimiento en la organizacién,
tiene una contribucion muy positiva en la obtencion de ventajes competitivas.
Los colaboradores incrementan el conocimiento a través del compartir de
informacion con los otros, de la formacion y de la supervision que tienen de
colaboradores con mas experiencia y conocimiento.

Existen casos en que este tipo de difusion del conocimiento no es efectivo
debido a (1) la tendencia para solamente procurar respuestas pendientes y no
el verdadero nuevo conocimiento en el local de trabajo, Y (2) al acceso
aleatorio y casual al conocimiento disponible en la empresa ser fragmentado y
influenciado por preferencias individuales.

La literatura disponible sobre la gestion del conocimiento identifica tres grupos
de impedimentos en la difusion del conocimiento: las dificultades relacionadas
con la naturaleza del conocimiento, con el coste de la difusion, y con el
comportamiento de los individuos.

El estudio hace un analisis de las dificultades para la difusion del conocimiento
relacionadas con el comportamiento de los individuos.

Como metodologia, fueron realizadas 26 entrevistas en 6 empresas en el

periodo decorrido entre 1999 y 2001. Las empresas estudiadas tienen entre 15
y 160 afos, y entre 200 y 6.000 empleados, siendo 3 Rusas y 3 Rusas con
capitales occidentales. Como complemento a las entrevistas se analizé la
informacion de gestion.

Los resultados evidencian la dificultad para difundir conocimiento en las
empresas estudiadas. Las principales razones son (1) la cultura y el contexto
anteriormente existente en el pais, siendo las personas motivadas a mantener
la informacion confidencial, (2) el respecto por las jerarquias, dificultando la
difusién més informal del conocimiento, y (3) el medo de cometer errores.
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21. Lapré, M.A. y Wassenhove, L.N. (2003): “Managing Learning Curves
in Factories by Creating and Transferring Knowledge™. Californian
Management Review. Vol. 46, n° 1, 2003, pp.46-71.

Corolario

El fenémeno de las curvas de aprendizaje es bien conocido. En la medida que
la organizacién incrementa experiencia en la produccién, el crecimiento en la
productividad y calidad tiene un crecimiento menor.

Ray Sata, Ceo de la empresa Analog Devices considera que ““la capacidad de
los individuos y las organizaciones en aprender puede ser la Unica ventaje
sustentable”. La importancia en gestionar la variacion porcentual del
aprendizaje es mas visible cuando se consideran variaciones en la variacion,
como las existentes entre diferentes industrias y entre los empleados en una
misma organizacion.

Las principales dificultades para el aprendizaje organizacional en la factoria,
son:

- Laseparacion de relaciones de causa y efecto en el tiempo y espacio
(complejidad dinamica);

- La presencia de un elevado numero de variables, dificultando la
comprension del sistema como un todo (complejidad de detalle);

- Laexistencia en simultaneo de diferentes posibilidades de
explicacion de una situacion, pero contradictorias (ambigiedad);

- Lafalta de conocimiento del efecto de las variables iniciales en el
resultado obtenido (conocimiento no completo de la tecnologia).

El estudio fue realizado en la empresa N.V. Bekaert, S.A. en Bélgica, el mayor
productor independiente de hierro en el mundo, a través de tres niveles de
analisis. Primero se estudio el efecto del aprendizaje en el incremento de los
proyectos de calidad, en segundo el impacto de los procesos de aprendizaje en
la curva de aprendizaje de la factoria, y en tercero las nuevas lineas de
produccidn creadas especificamente para aprender los procesos de produccién
en la factoria.

De las conclusiones obtenidas, se destaca que gestionar las curvas de
aprendizaje en factorias con procesos de dindmica compleja, complejidad
detallada, ambiguos, y con reducido conocimiento de la tecnologia, es una
tarea de elevada complejidad. Debido a estas dificultades, los empleados
tienen que ser formados con conocimiento conceptual y operacional.
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El conocimiento creado localmente puede ser difundido globalmente,
incrementando la curva de aprendizaje de la factoria. Para tale, es fundamental
la existencia de una implementacion soportada por los directivos de topo.

De acuerdo con las oportunidades identificadas con la variacion porcentual del
aprendizaje, las empresas deberan identificar las condiciones para aprender y
transferir conocimiento, siendo que el aprender a aprender es una de las
principales prioridades.

22.  Chen, R.y He, F. (2003): “Examination of Brands knowledge,
perceived risk and consumers’ intention to adopt an en el Internet
retailer”. TQM & Business Excellence. Vol.14, n° 6, 2003, pp. 677-
693.

Corolario

Es importante cambiar el enfoque del comercio electrénico de una perspectiva
tecnoldgica para una perspectiva de marketing. EIl autor propone un modelo
conceptual basado en la teoria de la marca, teoria del riesgo, y teoria de la
informacion, para entender las relaciones causales entre el conocimiento de
marca, riesgo percibido, busca en el Internet, e intencion de adoptar un sitio de
comercio electronico. EI modelo propuesto fue testado a través de una

encuesta en el Internet medido con ecuacion estructural.

El estudio se propone testar las siguientes hipotesis:

- Para los consumidores prospectivos, el conocimiento de la marca de
un sitio en el Internet tiene una relacion negativa con el riesgo
percibido para comprar en el sitio;

- Para los consumidores prospectivos, el riesgo percibido de comprar
en el sitio tiene una relacidn negativa con la intencion de lo adoptar;

- Para los consumidores prospectivos, el conocimiento de marca de un
sitio en el Internet tiene una relacion positiva con la intencion de lo
adoptar;

- La accién de buscar informacion sobre sitios de comercio electronico
puede ser reducida con el menor riesgo percibido.

Para hacer el estudio empirico se utiliza una encuesta en el Internet a traves de
la cooperacion con los principales motores de busqueda, y el envio de correo
electronico. Los encuestados fueron 426.

237



Las nuevas tecnologias de la informacion. Especial referencia a las empresas con capacidad de aprendizaje.

Los resultados demuestran que la marca tiene un efecto directo y positivo en la
intencion y decision de adoptar un sitio de comercio electronico, siendo que el
efecto puede ser altamente mediado por el riesgo percibido.

El riesgo percibido es bien valorizado en lo que se refiere a la busca en el
Internet. La procura de informacion incrementa el riesgo de un sitio de comercio
electronico debido a la posibilidad del consumidor encontrar un otro sitio en el
Internet con mejores ofertas de productos y servicios.

Se verifica también que el modelo es sustentable para el analisis de variables
de control como las demograficas, frecuencia de utilizacion del Internet y
preferencia de riesgo.

23. Angus Reid Group (2000): “Winning with e-business”. CICA
innovations for a changing world. Canada.

Corolario

El estudio tiene como objetivo identificar el grado de utilizacion del Internet en
las Pymes en Canada.

Como metodologia se utiliza el contacto telefonico con directores de empresas
con un nimero de empleados entre 10 y 100, y ventas superiores a un mil 6n
de ddlares. Fueron realizadas 800 entrevistas entre Agosto y Septiembre de
2000.

Las principales conclusiones refieren que la percepcion del impacto del Internet
en un plazo reducido es moderada, se incrementando cuando el plazo es de
tres afos.

La mayoria de las empresas considera que el impacto del Internet ha sido muy
importante (13%) e importante (50%), siendo que una importante minoria (37%)
refiere que el impacto ha sido reducido.

Cuando se cuestiona sobre el impacto en el futuro (proximos tres afios) la
mayoria de las empresas considera que el impacto del Internet serd muy
importante (19%) e importante (63%). Cuando se cuestiona para mas de tres
anos, 36% consideran que la importancia sera muy elevada 'y 77% que el
impacto seré importante.
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24.  Smith, K.G., Collins, C.J.y Clark, K.D. (2005): “Existing knowledge,
knowledge creation capability, and the rate of new product
introduction in high-technology firms”. Academy of Management
Journal. Vol. 48, n° 2, 2005, pp. 346-357.

Corolario

El estudio empirico con directores y trabajadores del conocimiento en 72
empresas de tecnologia, demuestra que la capacidad para desarrollar e
introducir en el mercado nuevos productos y servicios con éxito, es funcion de
la capacidad de los miembros de la organizacion para repartir el conocimiento.

El estudio testa la importancia de las siguientes bases: la existencia de
trabajadores del conocimiento, el conocimiento de redes de colaboradores, y el
ambiente organizacional para la asuncién del riesgo y del trabajo en equipo.

El estudio se propone testar las siguientes hipdtesis:

- El nimero de afios de experiencia en la empresa de los directores y
de los trabajadores del conocimiento, tiene una relacion positiva con
la capacidad de la empresa para crear conocimiento;

- El'ndmero de afios de formacion en la empresa de los directores y
de los trabajadores del conocimiento, tiene una relacion positiva con
la capacidad de la empresa para crear conocimiento;

- El nivel de heterogeneidad funcional de los directores y de los
trabajadores del conocimiento, tiene una relacion positiva con la
capacidad de la empresa para crear conocimiento;

- El nimero de directores y de trabajadores del conocimiento, tiene
una relacion positiva con la capacidad de la empresa para crear
conocimiento;

- La fuerte relacion existente entre los directores y los trabajadores del
conocimiento en la empresa, tiene una relacion positiva con la
capacidad de la empresa para crear conocimiento;

- Laexistencia de un ambiente en la empresa que motive la asuncion
del riesgo, tiene una relacion positiva con la capacidad de la empresa
para crear conocimiento;

- Laexistencia de un ambiente en la empresa que motive el trabajo en
equipo, tiene una relacién positiva con la capacidad de la empresa
para crear conocimiento;
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- Lacapacidad de una empresa para crear conocimiento, tiene una

relacion positiva con el nimero de nuevos productos y servicios
introducidos en el mercado;

- Lacapacidad de una empresa para crear conocimiento, tiene una
relacion positiva con el conocimiento existente en la empresa, las
redes de colaboradores y el nimero de nuevos productos y servicios
introducidos en el mercado.

Para hacer el estudio empirico se utilizé informacion obtenida en (1) encuestas
respondidas por directores y trabajadores del conocimiento, (2) reuniones con
directores, y (3) datos disponibles sobre la empresa. Fueron contactadas 211
empresas de tecnologia, con la participacion de 85.

25.  Marques, A.y Coelho, A. (2005): “A performance empresarial e as
opcoes ligadas a Internet: Um estudo no contexto empresarial
portugués”. Cities in Competence - New trends in Marketing
Management”. Selected Papers from the XV Spanish-Portuguese

Meeting of Scientific Management. Espafa.

Corolario

El Internet, debido a las caracteristicas interactivas y conectivas, esta en el
origen de transformaciones profundas en el mundo empresarial. En el

marketing las transformaciones son més visibles, cambiando las relaciones
entre los individuos, con los clientes e incrementando el poder de los
consumidores. Al limite, los consumidores pueden reclamar la participacion en
la formulacion del marketing-mix. En este contexto, muchas empresas estan
reformulando sus estrategias de marketing para aprovechar las oportunidades
de negocio creadas por el Internet, promoviendo la personalizacion del
marketing-mix de las relaciones.

Basado en una muestra de 192 empresas privadas portuguesas, 93 con sitio
en el Internet, el estudio pretende conocer el nivel de sofisticacion tecnolégica e
investigar el impacto del Internet en la alteracion de la estrategia de marketing.

El objetivo del estudio es evaluar la penetracion de las nuevas tecnologias de

la informacion, y en particular del Internet, en las empresas, y su impacto en las
estrategias de marketing. Se pretende evaluar las nuevas tecnologias como
nuevas herramientas de marketing, que permiten desarrollar nuevas relaciones
entre la empresa y los clientes.

Para responder a las preguntas de investigacion, se consideran las siguientes
hipétesis:
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(H1) Las empresas utilizan los sitios en el Internet para cambiar las estrategias
de marketing y las relaciones con clientes.

Se trata del reconocimiento de que las TIC en general, y el Internet en

particular, son mas que un conjunto de nuevos instrumentos al servicio de la
estrategia de marketing, creando un nuevo cuadro de relaciones entre la
empresa el mercado y los clientes.

(H2) Existe una relacion positiva entre la sofisticacion tecnoldgica de los sitios
en el Internet y el rendimiento empresarial.

La capacidad tecnoldgica es un indicador de como la empresa considera las
nuevas tecnologias y su papel en la estrategia de la organizacion. Un sitio en el
Internet mas sofisticado significa un papel de destaque para esta nueva
herramienta, y por esta razon, con mejor rendimiento.

(H3) Existe una relacion positiva entre el grado de alteracion de las estrategias
de marketing y el rendimiento empresarial.

La generalidad de los estudios se estaba centrando en el impacto del Internet
como facilitador de cambios en las estrategias de marketing (Dutta et al., 1998).
Se pretende ahora conocer el impacto en el rendimiento de las empresas. Se
tiene como expectativa que las empresas que mas consideran este nuevo
instrumento obtienen un mejor rendimiento.

(H4) Existe una relacion positiva entre el grado de transformacién de las
relaciones con los clientes y el rendimiento empresarial.

Se pretende estudiar el impacto del nuevo disefio de relaciones con los clientes
motivado por la introduccion de las tecnologias en el rendimiento global de la
organizacion.

(H5) Existe una relacion positiva entre la existencia de una rede de relaciones y
el rendimiento empresarial.

Siendo la relacidn con los clientes un tema actual, y siendo el marketing
relacional una de las &reas con mas investigacion, se pretende verificar el
papel de las tecnologias en la creacion de una rede relacional y su efecto en el
desempefio de la organizacion.

La obtencion de los datos fue efectuada a traves de un cuestionario destinado
a dirigentes, con un elevado conocimiento de las préacticas relacionales de la
empresa. Para tale, fueron contactadas todas las empresas por teléfono, o
personalmente, explicando los objetivos del estudio y solicitando la
colaboracion y respuesta al cuestionario. Con la aceptacion, se identificé el
encuestado, y siguiendo el consejo de Godin (1999), pedido el permiso para
entregar personalmente el cuestionario, o enviarlo por correo. De un universo
de 296 empresas se obtuve respuestas de 192 (64,5%).

Para tornar operativo el grado de cambio del marketing estratégico, se adapto
el modelo utilizado por Dutta et al. (1998 que utiliza 24 items distribuidos por
seis dimensiones: sofisticacidn tecnologica, transformacion de productos,
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transformacién de la promocion, transformacién de los precios, transformacién
de la distribucion y transformacion de las relaciones con los clientes, con
adicion de una sétima dimension, la red de relaciones. La evaluacion de cada
item ha sido hecha a través de una escala semantica entre 1y 7 puntos,
indicando bajos y altos niveles de realizacion respectivamente.

La evaluacion del rendimiento, a pesar de importante, continta siendo una
cuestion complexa que necesita de mucha atencion. Su complejidad advén de
la dificultad en obtener datos objetivos validos para su mensuracion. A pesar de
que las medidas objetivas de rendimiento puedan parecer mas confiables, son
también susceptibles de crear problemas de evaluacion. Primero, porque las
muestras, son extraidas de una poblacion heterogenea y el investigador,
diferentemente del gestor, determina el limite imaginario entre el éxito y el
fracaso (Styles, 1998). Segundo, porque algunas medidas (e. g.: rentabilidad y
cuota de mercado) son dificiles de comparar entre empresas, debido a sus
diferentes practicas de contabilidad. Tercero, porque algunos gestores pueden
no estar dispuestos a responder abierta y efectivamente con valores absolutos,
y manipular las respuestas (Katsikeas, et al., 1996).

Estas dificultades explican la necesidad de trabajar con medidas subjetivas de
percepcion. Todavia, existen estudios que demuestran que no existen
diferencias significativas entre la utilizacién de medidas objetivas y subjetivas
de rendimiento (Dess y Robinson, 1984; Peri y Sampaio, 1999). En el estudio y
como corroborado por Trez y Luce (2001), se opta por utilizar medidas
subjetivas de percepcion para medir el rendimiento empresarial.

Con base en los estudios de Kohli y Jaworski (1990), Narver y Slater (1990),
Kohli et al. (1993), Sinkula et al. (1997) y Baker y Sinkula (1999), se ha
construido una escala para medir el rendimiento de los nuevos productos, la
cuota de mercado relativa al principal concurrente, la variacion porcentual de
crecimiento de las ventas, la rentabilidad y el rendimiento general. A estas
medidas se afiadié medidas de rendimiento relacional. En estés términos, para
la evaluacion del rendimiento, fueron considerados indicadores
adaptabilidad, de eficacia, y relacionales. Los primeros estan asociados al éxito
de los nuevos productos incluyendo el grado de introduccién de los nuevos
productos, el grado de éxito de los nuevos productos, el grado de

diferenciacion de nuevos productos, el ciclo de vida del nuevo producto y el
grado de innovacion en el mercado con los nuevos productos y servicios. Los
indicadores reflecten el éxito de la empresa en la respuesta a los cambios en el
entorno y oportunidades de negocio. Los segundos indicadores estan

asociados al rendimiento econémico, considerando la variacion porcentual de
las ventas, el lucro operacional de las ventas y la cuota de mercado. Los
ultimos indicadores estan asociados a la capacidad de retencién de los

clientes, buscando medir la lealtad de los clientes evaluada con base en la
frecuenciay el valor de compra de los clientes. En total se utilizan 11 items
para medir el rendimiento reciente.

Los datos obtenidos a través del cuestionario fueron objeto de tratamiento
estadistico utilizando el SPSS (Statistical Package for Social Sciences).

La investigacion sobre el grado de cambio de las estrategias de marketing
basadas en la utilizacion de las TIC y del Internet, y su relacién con el
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rendimiento empresarial, realizada a partir de la informacion de 192 empresas
industriales portuguesas, demuestra que la exploracion de las caracteristicas

Unicas del mercado virtual, como la interactividad y la conectividad, es muy
reducida. La mayoria das empresas utiliza las TIC como complemento de las
tecnologias de comunicacién tradicionales, considerando los sitios en el
Internet como medios publicitarios y solamente como introduccién a la

empresa.

Entre las 7 dimensiones que permiten evaluar el grado de transformacién de
los negocios a través de la utilizacion de los sitios en el Internet, solamente dos
evidencian valores medios positivos: la sofisticacion tecnoldgica y la
transformacién del producto. Se verifica que las empresas estan haciendo
desarrollos en la mejoria de la calidad de los sitios en el Internet, que de forma
moderada permiten la personalizacion del producto. Todavia, y reconociendo
los esfuerzos de las empresas en la creacion de sitios en el Internet
tecnoldgicamente sofisticados, se demuestra que poco estan haciendo para
explorar las oportunidades creadas por el Internet y para reconfigurar los
modelos de negocio, se limitando a transponer para el Internet los modelos de
negocio tradicionales.

La investigacion sefiala también la existencia de una relacion positiva,

estadisticamente significativa, entre el rendimiento y la sofisticacion tecnoldgica

de los sitios en el Internet, la red de las relaciones, la transformacion de
relaciones con los clientes y la alteracion de las estrategias de marketing.
Solamente la transformacién de relaciones con clientes y la sofisticacion
tecnoldgica de los sitios en el Internet, tienen la capacidad para explicar la
variacion del rendimiento.

Se concluye que las empresas en analisis reconocen la importancia de las
tecnologias de informacién y comunicacion, especialmente de los sitios en el
Internet, como elementos dinamizadores de la relacion con los clientes. Asi

mismo, la exploracion del potencial interactivo y conectivo en la implementacion

de las estrategias de relacién con los clientes es diminuta. Ha sido posible
observar que cuanto mayor es el grado de transformacién de los negocios a
través de los sitios en el Internet mejor es el rendimiento de las empresas.

26.  Aramburo, M. (2005): “Diferenciacion y creacion de Conocimiento”.

Cities in Competence — Innovations and Technology Projects and

Operations Management in the City Development”. Selected Papers

from the XV Spanish-Portuguese Meeting of Scientific Management.

Espana.

Corolario

Considerando la relacion bien establecida y probada en la literatura especifica
del impacto de los facilitadores sobre la creacion de conocimiento, este trabajo
introduce y explora el papel que tiene la diferenciacion en la creacion de
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conocimiento utilizando los facilitadores como variables intermedias. Se
establece asi un modelo general de relaciones entre estas variables, que se
contrastan en una investigacion empirica de caracter cuantitativo y a partir de
una muestra de 167 grandes empresas espariolas.

Para poder | evar a cabo nuestra investigacion fue necesario seleccionar la
muestra de empresas entre el conjunto de la poblacion objeto de andlisis. La
seleccidn de la poblacion de empresas se realizé a partir de la base de datos
Dun and Bradstreet y entre las grandes empresas espafiolas, criterio que
permitia obtener un tamafio de muestra adecuado a efectos estadisticos. Entre
los diferentes criterios cuantitativos que se pueden considerar para clasificar las
empresas segun el tamafio, hemos utilizado los criterios que establece la

Cuarta Directiva 78/660/CEE teniendo en cuenta la Recomendacion de la
Comision Europea.

Atendiendo a ello, todas las empresas pertenecientes a la muestra objeto de
estudio son consideradas grandes empresas. Segun el criterio del nimero de
empleados, y segun la base de datos que manejamos, 2842 empresas tenian

250 empleados o0 mas. Como necesitabamos un segundo criterio, escogimos el
volumen de negocio mayor de 40 mil ones de euros. Un total de 1465

empresas cumplian ambas condiciones siendo ésta la poblacién de nuestra
investigacion. La muestra esta formada  por grandes empresas
independientemente del valor de su activo. Creemos que es idoneo trabajar

con grandes empresas porgue uno de los postulados basicos de nuestro

trabajo es que en entornos complejos y dinamicos, como es un entorno de
innovacion y creacion de conocimiento, las organizaciones de mas éxito son las
gue consiguen mayores niveles de diferenciacion e integracion; y esta
caracteristica es mas propia de grandes empresas que de pequefias o

medianas.

El total de las grandes empresas espafiolas lo constituyen 1465 empresas. No
pudimos 0 no nos dejaron contactar con nadie que pudiera contestar la
encuesta en 182 casos. Finalmente, se contacto con 1283 de las cuales 96 (un
7,5%) no quisieron colaborar. Se enviaron 1187 cuestionarios, 1078 por e-mail
y 109 por fax. Al final se recibieron 167 cuestionarios validos.134 empresas
contestaron via Internet y 33 en formato word. Lo que supone un 14,1% de los
cuestionarios enviados.

El cuestionario fue pre testado entre los directivos de cuatro empresas
pertenecientes a la poblacién seleccionada.

Los resultados estadisticos se obtuvieron a través de la aplicacion de un
sistema de ecuaciones estructurales, y a partir del programa AMOS.

Las conclusiones mas relevantes que se desprenden de estas hipdtesis son las
siguientes:

H1: Una alta division horizontal del trabajo, a través de los facilitadores
redundancia y variedad, favorece la creacion de conocimiento.

La division y especializacion del trabajo en sentido horizontal, por definicién, se
refiere al nimero de tareas distintas que contiene cada puesto, a su variedad y
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a la proporcién que representan respecto a la actividad total (Mintzberg, 1984 y
1991). Definida de esta forma la variable, cuando la especializacién del trabajo

es alta, es decir, cuando el individuo realiza pocas tareas y poco variadas, le va

a dificultar generar distintas perspectivas y puntos de vista ante la misma

informacidn y conocer informacion extra que no se requiere de forma
inmediata, lo que implica un impacto negativo sobre los facilitadores
redundancia y variedad. Sin embargo, hemos observado en el estudio empirico
gue no se aprecian relaciones significativas entre la divisién horizontal del
trabajo y los facilitadores redundancia y variedad, por lo que no se cumple la
hipotesis planteada. Por ello, podemos concluir que el realizar muchas o pocas
tareas distintas, poco o muy variadas, o que representen una proporcion
grande o pequefia respecto al proceso total, ni favorece ni desfavorece la
creacion de conocimiento, al menos, a través de los facilitadores redundancia y
variedad. La razon parece encontrarse en que la especializacion horizontal esté
basada més en el conocimiento que en un nimero determinado de actividades.
Los profesionales por su conocimiento especializado aplican su saber hacer a
cualquier tarea pudiendo darse tanto una alta como baja especializacién
horizontal en la realizacién de las tareas.

H2: Una baja division vertical del trabajo, a través del facilitador autonomia,
favorece la creacion de conocimiento.

La division y especializacion del trabajo en sentido vertical, por definicion, se
refiere a la medida en que el individuo planifica y disefia, controla y ejecuta su
trabajo. En este sentido, decimos que la especializacién vertical es baja cuando
estas tres dimensiones estan contenidas en el mismo puesto de trabajo. Por el
contrario, decimos que la especializacion vertical es alta cuando el empleado
realiza su trabajo sin | evar a cabo la planificacion, el disefio y el control sobre
el mismo (Mintzberg, 1984 y 1991; Moreno-Luzon, Peris y Gonzélez, 2001). De
esta definicion se desprende que cuanto mas baja es la especializacion vertical
del trabajo, mas el individuo tendréa autonomia y desde aqui se favorecera la
creacion de nuevo conocimiento. Esta segunda relacion entre esta variable de
disefio con el facilitador autonomia y con la creacion de conocimiento es
significativa cumpliéndose, por tanto, la hipotesis planteada.

H3: Un ndmero reducido de niveles jerarquicos en la organizacion favorece la
creacion de conocimiento.

Existe unanimidad en la literatura de que las empresas creadoras de
conocimiento son empresas mas bien planas con pocos niveles jerarquicos. El
razonamiento parece apoyarse en las siguientes cuestiones: a) suelen tener

una estructura de caracter mas lateral, si estan organizadas en torno a
funciones (Galbraith, 1994), u horizontal, si estan organizadas en torno a
procesos (Ostroff y Smith, 1993; Hanson y Meyer, 1995); b) a una mayor
necesidad de comunicacion interna y lateral; c¢) a la implantacion de nuevas
tecnologias de informacion que cualifican el trabajo aplanando la estructura; d)
a una mayor necesidad de contacto de la organizacién con clientes y
proveedores; y €) a que las capas de jerarquia retardan el funcionamiento de la
organizacion, la hacen menos agil e inhiben el aprendizaje (Albers y Mohrman,
1993). Por ello, hemos planteado la hipotesis en la linea de que un nimero

mas reducido de niveles jerarquicos, es decir, una organizacion mas plana,
favorece la creacion de conocimiento.
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Sin embargo, nos han sorprendido los resultados de la investigacion ya que no
se aprecia una relacion significativa entre el nimero de niveles jerarquicos y la
creacion de conocimiento no pudiendo dar por valida la hipotesis. Este
resultado, si bien es contrario a la opinion mayoritaria de la literatura, puede
explicarse basandonos en la estructura hipertexto de Nonaka y Takeuchi
(1995). En la organizacion hipertexto coexisten una estructura formal y
jerarquica creada basicamente para la produccion de bienes y servicios con
altos niveles de eficiencia, trabajando en conjunto con una estructura no
jerarquica y organizada en torno a equipos disefiada para la innovacion y la
creacion de conocimiento. Como afirman los propios autores, la estructura
jerarquica puede tener un numero elevado de niveles jerarquicos pero
mantenerse plana con relacion a los equipos de proyecto ya que son éstos los
que basicamente crean conocimiento. Esta idea justificaria los resultados
obtenidos en esta investigacion ya que hemos considerado la empresa en su
globalidad. Concluimos, por tanto, que en el caso de las grandes empresas
espafiolas no es relevante que la empresa tenga muchos o pocos niveles
jerarquicos para crear conocimiento.

27.  Simonin, B. (1999): “Ambiguity and the process of knowledge
transfer in strategic alliances”. Strategic Management Journal,
Vol.20, n° 7, July 1999, pp.595-623.

Corolario

El estudio examina la importancia casual y ambigua del conocimiento en el
proceso de transferencia de conocimiento entre empresas con alianzas
estratégicas. Basado en una muestra de 147 empresas internacionales y una
metodologia de ecuaciones estructurales, este estudio empirico investiga los
efectos simultaneos de la ambigtiedad del conocimiento y sus antecedentes -
tacticas, experiencia anterior, complejidad, proteccidn entre las organizaciones,
distancia cultural y distancia organizacional — en la transferencia tecnoldgica
del conocimiento. En contraste con investigaciones realizadas
normalmente consideran la existencia de una relacion directa entre las
variables explicadoras y el resultado final de la transferencia, los resultados de
este estudio demuestran la importancia de la ambigiiedad del conocimiento
como variable de mediacion de las tacticas, experiencia anterior, complejidad,
distancia cultural y distancia organizacional, en la transferencia del
conocimiento. Los mismos efectos son también identificados como siendo
moderados por el nivel del conocimiento colaborativo en la empresa, su
capacidad de aprendizaje y la duracién de la alianza. El estudio testa las
siguientes hipotesis:

H1. La ambiguedad esta relacionada negativamente con la transferencia de
conocimiento;
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H2. La tactica esta relacionada positivamente con la ambigiedad;

H3. La especificad esta relacionada positivamente con la ambigliedad;

H4. La complejidad esta relacionada positivamente con la ambigliedad;

H5. La experiencia esta relacionada negativamente con la ambigliedad;

H6. La proteccion esta relacionada positivamente con la ambigliedad;

H7. La distancia cultural esta relacionada positivamente con la ambiguedad;

H8. La distancia organizacional esta relacionada positivamente con la
ambigledad.

28. Simonin, B. (1997): “The importance of collaborative know-how: An
empirical test of the learning organizations”. Academy of
Management Journal, VVol.40, n® 5, Oct 1997, pp.1150-1174.

Corolario

En el estudio se propone y testa un modelo sobre como las empresas
aprenden con las alianzas estratégicas. Considerando como poblacién a
estudiar una muestra de 1.000 empresas publicas y privadas con més de €50
mil ones y 500 empleados, identificadas casualmente, y las respuestas de 151
empresas, los resultados sugieren que solamente la experiencia no es
suficiente para obtener los maximos beneficios de una colaboracion
estratégica. La experiencia debe ser primero internalizada y el conocimiento
colaborativo desarrollado, para que la experiencia pueda contribuir para los
beneficios obtenidos con la colaboracion.

Las hipdtesis consideradas son:

H1. Las empresas con mayor nivel de conocimiento colaborativo obtienen
niveles mas elevados de beneficios medibles con la colaboracion;

H2. Las empresas con mayor nivel de conocimiento colaborativo obtienen
niveles mas elevados de beneficios intangibles con la colaboracion;

H3. Las empresas con mayor nivel de conocimiento colaborativo obtienen
niveles mas elevados de conocimiento colaborativo;

Para validar las relaciones directas e indirectas entre los constructos, se utilizd
el programa Lisrel VII (Joreskog y Sorbom, 1989).
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29.  Simonin, B. (1999): “Transfer of marketing in international strategic
alliances: An empirical investigation of the role and antecedents of
knowledge ambiguity”. Journal of International Business Studies,
Vol.30, n° 3, 3rd Quarter 1999, pp.463-490.

Corolario

El estudio examina la importancia central del conocimiento ambiguo (Reed y
DeFilippi, 1990) y su relacion con el proceso de transferencia de conocimiento

en las alianzas estratégicas. Enfocando en el conocimiento de marketing, el
estudio propone evolucionar de investigacion anterior, tradicionalmente basada
en la tecnologia y otras transferencias tecnoldgicas. Con pocas excepciones

que estudian el conocimiento del mercado local (Inkpen y Beamish, 1997,
Makino y Delios, 1996), las técnicas de marketing y el conocimiento tienen la
necesidad de recibir una atencién conceptual y empirica, siendo importantes
fuente de ventaje competitiva que pueden ser transferidas a traves de alianzas
estratégicas. El significado estratégico del conocimiento de marketing para la
competitividad de una empresa internacional necesita de un estudio mas
profundo. De acuerdo con el primero estudio internacional sobre las practicas
de gestidn en las corporaciones, desarrollado por la consultora Ernst&Young,
77% de los encuestados identificaron el conocimiento de los clientes como el
mas critico para el éxito de la organizacion (Moran, 1997).

El creciente interés sobre el tema de las alianzas estratégicas y las
organizaciones con capacidad de aprendizaje, origina una nueva linea de
investigacién sobre como las organizaciones pueden aprender con sus alianzas
estratégicas.

El estudio tiene como objetivo validar las siguientes hipotesis:

H1. Cuanto mayor (menor) es el conocimiento tacito en el marketing mayor
(menor) es el correspondiente nivel de ambigiiedad en el proceso de
transferencia;

H2. Cuanto méas (menos) complejo es el conocimiento de marketing, mayor
(menor) es el correspondiente nivel de ambigiiedad en el proceso de
transferencia;

H3. Cuanto mayor (menor) es el entendimiento del conocimiento de marketing
del socio comercial, mayor (menor) es el correspondiente nivel de ambiguedad
en el proceso de transferencia;

H4. Cuanto mayor (menor) es la proteccion del conocimiento de marketing

entre las partes, mayor (menor) es el correspondiente nivel de ambigiiedad en
el proceso de transferencia;
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H5. Cuanto mayor (menor) es la diferencia cultural entre las organizaciones con
alianzas, mayor (menor) es el nivel de ambigledad percibida del conocimiento
de marketing, en el proceso de transferencia.

La poblacion a estudiar son empresas Norte Americanas con mas de €50
mil ones de facturacién y 500 empleados. Considerando una muestra aleatoria
de 1.000 empresas publicas y privadas, se obtuve 192 respuestas, 151
consideradas como correctas. La mayoria de las respuestas fueron de
directores generales o de primera linea.

Para el andlisis de los resultados se utilizé el programa Lisrel VIII (Joreskog y
Sorbom, 1996) y el modelo de ecuaciones estructurales. Todas las medidas se
obtienen a través de la utilizacion de una escala Lickert de siete puntos.

30. Pastor, I. (2003): “Una valoracion de la gestion del conocimiento
para el desarrollo de la capacidad de aprendizaje en las
organizaciones. Propuesta de un modelo integrador”. Universidad

de Valladolid, Tesis Doctoral. Espafia.

Corolario

El objetivo del estudio es intentar mejorar la comprension de la importancia que
tienen el conocimiento y la capacidad de aprendizaje de cualquier organizacion
para preservar su posicion de mercado y alcanzar un estado de mejora
continuo. A este respecto, en esta tesis es desarrollado un marco de

aprendizaje en la organizacion y su relacion con el conjunto de los elementos
de gestion, tanto técnicos y estructurales como aquellos vinculados al
comportamiento humano, que son necesarios para buscar regularidades, y
cuyo gobierno facilita el que el conocimiento y sus procesos relacionados se
conviertan en una fuente de éxito para la organizacion. Esta tesis establece y
valida un conjunto de relaciones que, amparadas en la ordenacion del sistema
de aprendizaje que se propone, determinan tanto el papel catalizador de los
condicionantes de la capacidad de aprendizaje del sistema como su impacto
sobre los resultados de la organizacion.

En este estudio se propone un modelo de gestion del conocimiento que, desde
una perspectiva integradora de gestion, hace el analisis los factores que
influyen en la idoneidad de la interaccion dindmica entre los conocimientos y
los procesos de aprendizaje — stocks flujos de conocimiento —y que determinan
los resultados alcanzados por la organizacion. Tras presentar un esquema
general del modelo planteado, los autores hacen la descripcion de cada unos
de sus componentes: los facilitadores esenciales de la capacidad de
aprendizaje de la organizacion, la valorizacion de los componentes de dicha
capacidad y la valorizacion del impacto obtenido sobre los resultados de la
organizacion.
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Para la obtencion de los resultados se utiliza un modelo de ecuaciones

estructurales que permite explicar las relaciones de dependencia, el nucleo de
la investigacion

Nota: Solo esta disponible en la base de datos consultada un resumen de la
tesis, razon por la cual no es posible referir las hipdtesis a validar, la muestra
considerada y la metodologia.

31.  Jung, H. (2004): “An exploratory study of strategic value of
information technology: A theoretical application of the co-
alignment model”. Partial fulfilment of the requirements for the
degree of Doctor in Philosophy. The Faculty of the Virginia
Polytechnic Institute and State University. Usa.

Corolario

Actualmente el impacto de la tecnologia de informacion (T1) en la economia de
los servicios es natural, pero su funcién continua siendo por veces, poco claray
ambigua. Esta ambigiiedad tiene como una de las causas, la dificultad en
mensurar el efectivo valor de las TI. Para clarificar la ambiguedad, el estudio,
con un enfoque en la aplicacion estratégica de las Tl en la red de actividades
organizacionales, propone un modelo conceptual que relaciona la aplicacion de
las TI con la gestion del Conocimiento y la Estrategia. Con este enfoque, es
incorporado el modelo de Co-alignment (Olsen et al., 1998) siendo la funcién
de las IT definida como un facilitador del conocimiento organizacional,
considerado como lo mas importante en la gestion estratégica.

El modelo de Co-alignment (Olsen et al., 1998) considera que la organizacion
para tener éxito, tiene que entender el entorno y su evolucion, y hacer los
cambios internos necesarios para se adaptar a las nuevas realidades.

El modelo conceptual propuesto es después aplicado en un modelo de
ecuaciones estructurales para el estudio empirico. La validez del modelo es
garantizada a través de la técnica del modelo de ecuaciones estructurales en
conjunto con el analisis de factores con confirmacion de primera y segunda
orden, utilizando las respuestas de los responsables de unidad de negocios de
empresas de restauracion en Korea y en los EUA. Como los encuestados son
de paises diferentes, son identificados temas culturales relevantes, justificando
la utilizacion de dos muestras combinadas.

Los resultados estadisticos de los analisis, refieren que las aplicaciones de Tl
pueden ser incorporadas con éxito en el dominio de la gestion estratégica de

las empresas de restauracion, como facilitadoras de actividades de gestion del
conocimiento. Las hipétesis que testan la relacion entre la utilizacion de las Tl'y
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el mejor rendimiento financiero, no son validadas debido a la insuficiencia de
datos.

El estudio hace una contribucién para la identificacion de dinamicas de

aplicacion de las Tl en el proceso de la gestion estratégica con la incorporacién
del modelo de Co-alignment.

Nota: Solo esta disponible para consulta un resumen de la tesis, razén por la
cual no es posible referir las hipétesis a validar, la muestra considerada y la
metodologia.

32. Faniel, 1. (2004): “Influencing individual innovation trough
technology features that support cross-departmental
understanding”. Partial fulfilment of the requirements for the degree
of Doctor in Philosophy. The Faculty of the Graduate School
University of Southern California. Usa.

Corolario

En el entorno actual las organizaciones con capacidad para mantener una
ventaje competitiva continua en el tiempo, son las que tienen la capacidad de
promover la motivacion de los colaboradores. Permitir a los colaboradores el
acceso a la informacion de diferentes &reas del conocimiento en la
organizacion es una de las alternativas para incrementar la motivacion. Para
tale es necesario adquirir y compartir conocimiento, con y entre, los
colaboradores de diferentes departamentos. Para que esta situacion sea
posible, las organizaciones tienen el reto de desarrollar puentes entre los
diferentes departamentos que permitan el acceso al conocimiento y su difusion
entre los colaboradores.

El estudio analiza la utilizacion conjunta de la “Teoria Thought Worlds™ con la
“Teoria Hermeneutic Inquiri”’, tiendo como objetivo determinar se la utilizacion
de la tecnologia que permite una mejor comprension entre departamentos

suele contribuir para la mejor difusion del conocimiento.

La “Teoria Thought Worlds™ considera que las dificultades encontradas por los
individuos para acceder al conocimiento cruzado entre los departamentos,
existen por los individuos accedieren a diferentes fondos de conocimiento con
diferentes significados.

La “Teoria Hermeneutic Inquiri” considera el proceso, en el cual, los individuos

tienen la capacidad para crear relaciones, reflectar y cambiar su propia
interpretacion de las situaciones, a través del acceso a diferentes
interpretaciones de diferentes colaboradores.
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El modelo propuesto considera que la utilizacion de la tecnologia que posibilita
una mejor comprension entre los departamentos, esta positivamente

relacionada con la mayor percepcion de valor de los individuos en la creacion

del nuevo conocimiento, que permite la innovacion a través de la difusion del
conocimiento entre departamentos. En el contexto del estudio, la percepcion de
valor de los individuos sobre la difusion entre departamentos del conocimiento
gue permite la innovacion se considera como, la percepcién de valor sobre el
pensamiento convergente y divergente como componentes de la innovacién.

La investigacion ha sido primero realizada a traves de entrevistas y analisis de
estudios de caso entre cientistas e ingenieros en una empresa aeroespacial.
Enseguida se realizé una encuesta a colaboradores de la empresa. De los 874
invitados a participar, se obtuvieron 248 respuestas en el primero envio. En el
segundo envio, destinado a validar la variable dependiente, las respuestas
obtenidas fueron 131, de los 248 invitados a participar.

Los resultados suportan el modelo propuesto. Los individuos que utilizan la
tecnologia que permite la comprension entre departamentos, consideran que la
difusion del conocimiento entre departamentos tiene una contribucién positiva
para el pensamiento convergente y divergente. Mas, estas relaciones se
mantienen significativas después de controlar los otros factores en el entorno
de trabajo, como la percepcién de la comunicacion abierta, la interaccion entre
individuos, la percepcion de complejidad de la tarea y la percepcion de la facil
utilizacion de la tecnologia.

Las principales conclusiones del estudio, obtenidas con recurso a la andlisis de
regresion, demuestran que la union de la “Teoria Thought Worlds™ con la
“Teoria Hermeneutic Inquiri” origina una base tedrica para el disefio de las
tecnologias de gestion del conocimiento, tiendo como objetivo la construccion
de puentes entre departamentos promoviendo la difusion del conocimiento.

33. Lertpittayapoom, N. (2005): “An exploratory study on inter
organizational knowledge sharing in an information system
implementation environment”. PhD dissertation. Southern Illinois

University at Carbondale. Usa.

Corolario

La practica de la gestion del conocimiento se inicio con el objetivo de
incrementar el conocimiento colectivo en la organizacion a través del proceso
de creacion, preservacion, utilizacion y difusion del conocimiento (Warkentin et
al., 2001). Cuando el conocimiento creado internamente no es suficiente para
la organizacion mantener la competitividad, se suele buscarlo en el entorno, en
algunos casos, a través de proyectos con otras organizaciones y con el soporte
de las tecnologias de la informacion.
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En los casos en que el conocimiento es un recurso fundamental y transferible
entre las organizaciones, la difusion del conocimiento inter organizacional es
critico para el éxito de la cooperacion (Charles et al., 2002, Gebrekidan y
Awuah, 2002). Este tema no es suficientemente abordado en los trabajos de
investigacion desarrollados sobre la gestion del conocimiento transferido entre
las organizaciones (Paris y Henderson, 2001).

Este trabajo de investigacion explora las dinamicas de la difusion del
conocimiento inter organizacional para el desarrollo e implementacion de los
sistemas de informacion, buscando identificar los factores que pueden

influenciar la efectiva difusion.

El estudio utiliza una metodologia cualitativa, a traves de la realizacion de un
estudio de caso, la implementacion de un sistema de informacion en que el
cliente es una Universidad en los EUA, y el proveedor de una de las mayores
organizaciones de la industria de tecnologia. La informacién necesaria para la
realizacion del caso ha sido obtenida en el cliente a través de entrevistas
estructuradas, documentacion, archivos, observacion directa y otros artefactos
fisicos. El andlisis de los datos se realizo durante y después de la obtencion de
la informacion.

Como principal conclusion se puede afirmar que el conocimiento inter

organizacional compartido entre las organizaciones ha sido fundamental para la
implementacion del sistema, existiendo difusion de informacion al nivel del
individuo, del grupo y de la organizacion. La difusion del conocimiento se hace
entre los diferentes niveles y se considera efectivo cuando origina el

aprendizaje, en primero, al nivel del individuo, enseguida del grupo y por fin, de
la organizacion. La observacion es consistente con el racional de la teoria del
aprendizaje organizacional, siendo que los factores, tecnologia de la
informacion, cultura organizacional, rutinas inter organizacionales y dominios
del conocimiento, tienen impacto en el cambio del conocimiento inter
organizacional.

34. Bresman, H., Birkinshaw, J. y Nobel, R. (1999): “Knowledge transfer
in international acquisitions”. Journal of International Business
Studies, 3rd Quarter 1999, Vol.30, n° 3, pp.439-462.

Corolario

A través de una metodologia multi-método (cuestionario y estudio de caso) el
estudio analiza la transferencia de conocimiento en las adquisiciones
internacionales. Utilizando datos obtenidos a través de un cuestionario, se
demuestra que la transferencia de conocimiento es facilitada a través de la
comunicacion, visitas, reuniones, y con el tiempo decorrido desde la
adquisicion. La transferencia de patentes esta asociada con la articulacion del
conocimiento, la dimension de la adquisicion y su proximidad temporal.
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Utilizando un estudio de caso, se demuestra que el periodo inmediato a la
adquisicion se caracteriza por la imposicion de transferencia de conocimiento,
en una sola direccién (de la organizacion adquirida para la adquirente) pero con
el tiempo, se desarrolla una transferencia de elevada cualidad en los dos
sentidos.

Las hipdtesis a validar son:

H1. La comunicacion (presencial y a través de otros medios) entre el adquirido
y el adquirente esta positivamente relacionada con la transferencia de
conocimiento (en las dos direcciones) en las adquisiciones;

H2. La frecuencia de visitas y reuniones esta positivamente relacionada con la
transferencia de conocimiento (en las dos direcciones) en las adquisiciones;

H3. El tiempo esta positivamente relacionado con la transferencia de
conocimiento (en las dos direcciones) en las adquisiciones.

El cuestionario fue enviado a 210 directores de 1&D%, se tiendo obtenido 110
respuestas, de las cuales, 42 casos son de adquisiciones. El estudio de caso
fue realizado en tres empresas de Suecia adquirentes de otras con el objetivo
de tener acceso y utilizar su informacion de 1&D.

35.  Guevara, F. (2001): “Caracterizacion de los procesos de aprendizaje
organizativo y su relacion con las tecnologias de la informacion.
aplicacion al sector textil hogar de la comunidad Valenciana”. Tesis
Doctoral. Universidad Politécnica de Valencia, Departamento de
organizacion de Empresas, economia Financiera y Contabilidad.

Espania.

Corolario

El objetivo principal de esta tesis ha sido realizar un diagnostico de las
capacidades y estilos de aprendizaje organizativo existentes en las empresas
del sector Textil-Hogar de la Comunidad Valenciana. Para realizar dicho
analisis se ha elaborado un modelo basado en modelos anteriores sobre todo
en Shrivastasa (1983), Nevis y DiBel a (1995), KPMG Peat Marwick (1996) y
Tejedor, B. Y Aguirre, A. (1998). Sin embargo, a diferencia de éstos, incluye
como factores clave la influencia de las tecnologias de la informacion y
comunicacion en el aprendizaje Organizativo, asi como otras variables
enddgenas (localizacion industrial, nimero de trabajadores, procesos
realizados, otros).

s2 Investigacion y Desarrollo
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La hipdtesis fundamental de la investigacion ha sido que: Los procesos del
Aprendizaje Organizativo (adquisicion, distribucion y uso del conocimiento) se
hacen mas explicitos en aquellas empresas que realizan un uso eficiente de las
tecnologias de la informacion y ademas presentan unas condiciones favorables
de infraestructura organizativa.

La metodologia seguida en este trabajo ha consistido, en primer lugar, en la
elaboracidn de un cuestionario con el que poder evaluar los factores relevantes
del modelo, teniéndose en cuenta la opinidn de diversos agentes interesados

en la investigacion (académicos, empresas, institutos tecnolégicos, otros); la
realizacion del trabajo de campo y el analisis estadistico posterior. La ultima
parte ha tenido por objeto, complementar los puntos de vista del sector y
entrevistas con detalle a responsables de estas empresas.

El trabajo de campo ha consistido en la obtencidn del cuestionario definitivo por

medio de entrevistas de 1 hora de duracion a 70 empresas del sector que
formaban la muestra inicial y la de reserva, para afrontar el tema de la “no-
respuesta”. El trabajo de campo se realizé en colaboracion con AITEX, que
concertaba las entrevistas; el mismo instituto | evo a cabo 55 de las 70
entrevistas, siendo el resto realizadas por el autor. El trabajo de campo fue

realizado durante el periodo comprendido entre Junio del 2000 y Febrero 2001.

El trabajo de campo permitio obtener 71 cuestionarios completos, significando
un error muestral de 10,7% para un nivel de confianza de 95%.

La hipdtesis basica de partida respecto a la consideracion de que las
tecnologias de la informacion son un elemento que fomenta los procesos de
Aprendizaje Organizativo, se ha visto corroborada con las oportunas
asociaciones percibidas entre las variables. Se puede concluir que las TlI,
especialmente Sistemas de informacion correctamente implantados en
secciones clave de la cadena de valor, son un elemento que promueve la
capacidad de aprendizaje, siendo crucial la gestion de estas tecnologias,
orientada hacia la obtencion de una maxima aportacion en los procesos de
gestion del Conocimiento. Adicionalmente se ha comprobado que la capacidad
de Aprendizaje de las Organizaciones no depende de su tamafio empresarial,
aunque determinados factores relacionados con la coordinacion y la correcta
comunicacion entre subsistemas de la organizacion y la percepcion de los
lideres se implican en los procesos de aprendizaje muestran mayor debilidad
conforme aumenta el tamafio empresarial. Si bien no se ha abordado la
potencial relacién entre la capacidad de aprendizaje de las organizaciones y su
nivel de desempefio (no era objetivo de esta investigacidn), se ha demostrado
que esta capacidad esta en relacion directa con los cambios tecnolégicos
realizados por la empresa en los ultimos afos, con la existencia de un sistema
de gestién de calidad certificado, con la capacidad de innovacion y con el
conjunto de procesos industriales realizados.

36.  Moreno, M.y Aramburo, M. (2005): “Los equipos y el aprendizaje
grupal en la organizacion. Un estudio cuantitativo en las grandes

empresas espafiolas”. Cities in Competence — Situation of the
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entrepreneurship, business creation, human resource management,
and family business perspective”. Selected Papers from the XV
Spanish-Portuguese Meeting of Scientific Management. Espafia.

Corolario

La presente investigacion tiene como objetivo analizar las relaciones entre las
variables que definen el contexto del equipo y el aprendizaje. Para dar
cumplimiento a este objetivo analizamos el aprendizaje grupal e integramos a
dicho analisis las relaciones positivas, identificadas por la literatura
especializada, entre contexto y eficacia de equipo. Estas relaciones entre las
variables de contexto y eficacia de equipo y el aprendizaje grupal, seran
contrastadas en un estudio de naturaleza cuantitativa y en una muestra de 167
grandes empresas espariolas. Los resultados obtenidos muestran las
condiciones del contexto organizativo donde son aplicados los equipos,
condicionan el aprendizaje grupal.

Las hipdtesis que se deducen a partir del marco tedrico que hemos presentado
y de la figura 1 son las siguientes:

Hipdtesis 1: La formacion del equipo con personal de distintas especialidades
fomenta el aprendizaje grupal.

Hipdtesis 2: El intercambio de conocimientos dentro del equipo fomenta el
aprendizaje grupal.

Hipdtesis 3: La existencia de objetivos colectivos en el equipo fomenta el
aprendizaje grupal.

Hipdtesis 4: La autoorganizacion del propio equipo fomenta el aprendizaje
grupal.

Hipotesis 5: El control no estricto del trabajo realizado por el equipo fomenta el
aprendizaje grupal.

Hipotesis 6: La recompensa del resultado colectivo del equipo fomenta el
aprendizaje grupal.

Para | evar a cabo nuestra investigacion seleccionamos la muestra de

empresas entre el conjunto de la poblacion objeto de analisis. La seleccion de
la poblacion de empresas se realiz6 a partir de la base de datos Dun and
Bradstreet y entre las grandes empresas espafolas, criterio que permitia
obtener un tamafio de muestra adecuado a efectos estadisticos. Entre los
diferentes criterios cuantitativos que se pueden considerar para clasificar las
empresas segun el tamafio, hemos utilizado los criterios que establece la
Cuarta Directiva 78/660/UE teniendo en cuenta Recomendacion de la Comision
Europea.

Segun el criterio del nimero de empleados, y segun la base de datos que
manejamos, 2842 empresas tenian 250 empleados 0 mas. Como
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necesitdbamos un segundo criterio, escogimos el volumen de negocio mayor
de 40 mil ones de euros Un total de 1465 empresas cumplian ambas

condiciones siendo ésta la poblacion de nuestra investigacion. La muestra
entonces esta formada por grandes empresas independientemente del valor de
su activo.

Creemos que es idoneo trabajar con grandes empresas porque la mayoria de
estas empresas aplican los equipos de trabajo como mecanismo capaz de
generar creatividad, conocimiento e innovacion a través de sus miembros. Por
consiguiente son en este tipo de empresas donde se puede generar con mayor
probabilidad altos niveles de aprendizaje grupal.

El total de las grandes empresas espafiolas lo constituyen 1465 empresas. No
pudimos 0 no nos dejaron contactar con nadie que pudiera contestar la
encuesta en 182 casos. Finalmente, se contacto con 1283 de las cuales 96 (un
7,5%) no quisieron colaborar. Se enviaron 1187 cuestionarios, 1078 por e-mail
y 109 por fax. Al final se recibieron 167 cuestionarios validos, 134 empresas
contestaron via Internet y 33 en formato texto que supone un 14,1% de los
cuestionarios enviados.

El procedimiento fue el siguiente: tras un primer contacto telefénico con la
empresa, se envid un mail a la persona encargada de su cumplimentacion, con
un enlace que le permitia entrar en una pagina Internet que capturaba los datos
en el Internet. Asi mismo, también se daba la opcion de cumplimentar el
cuestionario en formato texto y luego remitirlo por correo electrénico o por fax.

El cuestionario fue pre testado entre los directivos de cuatro empresas
pertenecientes a la poblacion seleccionada. Se les envi6 el cuestionario en
formato Internet, tal y como se hizo posteriormente con la muestra real. El
cuestionario fue positivamente valorado, planteandose algunas sugerencias
que supusieron pequefias modificaciones y que se incorporaron al instrumento
de medida.

A la vista de los primeros resultados se observa un uso extendido entre las
grandes empresas espariolas de la aplicacion de variables que conforman el
contexto de equipo. La direccion de estas empresas es consciente de la
importancia de crear en la organizacién un contexto de equipo que favorezca la
implantacion y desarrollo de los equipos. Asi, variables relacionadas con el
disefio organizativo tales como la multifuncionalidad, existencia de objetivos
colectivos, autoorganizacion, comparicion de conocimientos, control sutil y
recompensa colectiva, muestran una presencia relevante. Se destaca
significativamente el hecho de que los equipos trabajen con objetivos colectivos
claros y concretos, coordinados con los objetivos de la organizacion. También
es relevante la multifuncionalidad, es decir, la procedencia de los miembros de
los equipos desde distintas areas funcionales. La autoorganizacion y la
comparticion de conocimientos también parecen variables relevantes. Los
equipos tienden a ser autdbnomos y existen flujos fluidos de informacion dentro
de los equipos y en las relaciones con miembros y equipos de la organizacion.

La recompensa colectiva presenta un valor algo inferior. En principio puede
sorprender porgue esta variable junto con los objetivos colectivos del equipo,
aparece en la literatura especializada como variables que condicionan
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positivamente el resultado del equipo. No obstante empresas como Alstom, S.
A, Electric Shneider Mediana y RENFE, han detectado la dificultad de trabajar
sobre el sistema de recompensas sobre todo en los niveles jerarquicos
superiores de la empresa Escriba (2002).

Por ultimo, el nivel de aprendizaje grupal generado por el trabajo en equipo
también parece significativo. En este sentido, la literatura especializada en
contexto y eficacia de equipo sefiala el aprendizaje como una de las variables
para medir el resultado del equipo.

Los resultados estadisticos se obtuvieron a través de un analisis de regresion y
a partir del programa SPSS.

Por la propia definicién de los conceptos de aprendizaje y conocimiento,
compartir conocimientos provoca mayor nivel de aprendizaje (Moreno-Luzon et
al., 2001). En concreto, y para el caso particular de los equipos, compartir
conocimientos e informacién tanto entre los miembros del equipo como en las
relaciones de éstos con el resto de la organizacion supone mayores niveles de
aprendizaje grupal.

Con relacion al variable control sutil, éste implica que el control ejercido apenas
es percibido por los miembros del equipo ya que se apoya en un alto grado de
delegacion. Esta forma de ejercer el control provoca que fluya la informacién,
que aflore la creatividad y con ello el aprendizaje.

En el presente trabajo hemos tratado de establecer relaciones entre variables
de contexto y eficacia de equipos, con el aprendizaje grupal en la organizacion.

Para ello, en primer lugar, y tras una revision de la literatura, hemos definido el
aprendizaje grupal como el aprendizaje generado en un equipo y que
contribuye al aprendizaje organizativo. De este modo, el nivel ontologico
“grupo” es un eslabon fundamental entre el aprendizaje individual y el

aprendizaje organizativo.

Por otro lado, hemos constatado que variables que definen el contexto de
equipo y que presentan relaciones positivas con la eficacia del mismo, en
nuestro estudio presentan también relaciones positivas con el aprendizaje
como resultado del trabajo en equipo. En este sentido, podriamos intuir que los
directivos de las grandes empresas espafiolas cuando implantan equipos no lo
hacen de forma aislada sino que a través de variables de disefio acondicionan
la organizacion y establecen un contexto de equipo para que éstos puedan
cumplir sus objetivos.

Por altimo, nuestra investigacion muestra las relaciones entre el contexto de
equipo y el aprendizaje grupal estableciendo que variables como objetivos
colectivos, comparticion de conocimientos y control sutil impactan de forma
significativa sobre el aprendizaje grupal. Estas variables, tal y como hemos
comentado en el paragrafo anterior, son una muestra del papel de la direccién
para crear el contexto adecuado para generar aprendizaje grupal.
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37.  Saez, C.y Gomero, M. (2005): “Vinculando la direccion de recursos
humanos y la direccion del conocimiento. Una evidencia empirica”.
Cities in Competence — Situation of the entrepreneurship, business
creation, human resource management, and family business
perspective”. Selected Papers from the XV Spanish-Portuguese

Meeting of Scientific Management. Espafia.

Corolario

En los Gltimos afios la direccién del conocimiento se erige como fuente

potencial de ventaja competitiva, y la misma requiere de una serie de politicas
que creen la infraestructura y el entorno adecuado para que pueda tener lugar.
Dentro de ellas, la direccién de recursos humanos juega un papel fundamental,
estando principalmente encaminada a atraer y retener el talento en la empresa.
En este sentido, el objetivo de este trabajo es el de conocer las practicas de
recursos humanos que apoyan los procesos de direccién del conocimiento,
para lo cual se utiliza el método del caso multiple como estrategia de
investigacion, analizando con detalle seis empresas espafiolas excelentes y pro
activas en materia de conocimiento. Tras el analisis se responde a cinco
cuestiones de investigacion cuyos resultados derivan en unas proposiciones
sobre la inversion, estimulo y desarrollo del capital humano, y las
caracteristicas de la funcién directiva en organizaciones inteligentes.

Para el desarrollo del trabajo empirico se emplea el estudio de caso como
método de investigacion, pues debido a sus caracteristicas permite un mayor
acercamiento a la unidad objeto de analisis. Hamel et al. (1993) destacan el
caracter descriptivo del caso considerandolo como ““el estudio con detalle de un
caso particular”. Yin (1994) lo define como una “investigacion empirica que
investiga un fenébmeno contemporaneo dentro de su contexto real,
especialmente cuando los limites entre el fendmeno y el contexto no son
claramente evidentes y se utilizan multiples fuentes de evidencia”. Para
Eisenhardt (1989), el estudio de caso es ““una estrategia de investigacion que
se centra en comprender las dinamicas que se producen en contextos
singulares™.

La autora considera que el estudio de caso es un mecanismo primordial no
para contrastar la teoria, sino para construirla (theory-building).

Puesto que el objetivo de este trabajo es el de analizar las practicas de
recursos humanos que apoyan los procesos de direccion del conocimiento, a
continuacion se exponen cinco cuestiones de investigacion especificas que se
pretende sirvan de guia para el desarrol o del trabajo empirico:

1. ¢ Las empresas que dirigen el conocimiento reconocen a los recursos
humanos como sus activos mas importantes?

2. ¢ Como se realiza la inversién en capital humano en las empresas que
dirigen el conocimiento?

259



Las nuevas tecnologias de la informacion. Especial referencia a las empresas con capacidad de aprendizaje.

3. ¢Como se estimula el capital humano en las empresas que dirigen el
conocimiento?

4. ; Como se desarrolla el capital humano en las empresas que dirigen el
conocimiento?

5. ¢Cuales son las caracteristicas de la funcion directiva en las empresas que
dirigen el conocimiento?

Para dar respuesta a las mismas se opta por el caso multiple frente al caso

unico con el fin de encontrar padrones de comportamiento que permitan
generalizar los resultados (‘logica de replicacion’, Yin, 1994, 1998) a partir de la
evidencia obtenida de empresas presentes en diferentes contextos

econdmicos, organizativos y sectoriales. Un solo caso gozaria de poca
representatividad y limitaria las conclusiones a un determinado tipo de
organizacion y sector de actividad.

La seleccion de los casos se baso en un muestreo no aleatorio, escogiendo
aquellos que ofrecieran una mayor oportunidad de aprendizaje y considerando
la recomendacién de que su nimero no fuese ni inferior a cuatro ni superior a
diez (Eisenhardt, 1989, p. 545). A raiz de ello, se seleccionaron seis empresas
espafiolas de gran prestigio a nivel internacional y pertenecientes a diferentes
sectores de la economia, que se caracterizan por poseer una actitud pro activa
en materia de conocimiento y realizar esfuerzos para dar a conocer a los
grupos de interés (stakeholders) sus experiencias en dicho terreno.

Las empresas objeto de estudio son:

ELECTROTECNICA ARTECHE HERMANOS S.A. - Fabricacién de motores

eléctricos, transformadores, generadores, relés, equipos de medida y
proteccion.

UNION FENOSA - Produccion y distribucion de energia eléctrica, gas y
prestacion de servicios profesionales (SOLUZIONA).

PRICEWATERHOUSECOOPERS - Actividades de asesoramiento en direccion
y gestion empresarial. Auditoria.

SIEMENS S.A. - Instalaciones eléctricas. Fabricacién motores eléctricos,
transformadores y generadores.

GRUPO TELEFONICA - Servicios de telefonia fija, mdvil, Internet, produccion y
difusion de contenidos, guias y directorios.

GRUPO SANTANDER - Actividades bancarias y de gestion de fondos de
inversion y pensiones.

Para evitar los posibles sesgos introducidos por el propio investigadory /o
informantes se empleo la ‘técnica de la triangulacion’, combinando tres
metodologias:
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Entrevista con profundidad, realizada al director del conocimiento y, en su
defecto, al responsable mas cercano a las cuestiones objeto de estudio. Se
empled una entrevista estandar con preguntas abiertas, concretas y especificas
que se personalizd para cada una de las empresas analizadas. Las entrevistas
tuvieron una duracion media de tres horas, y todas ellas fueron grabadas bajo
el consentimiento del entrevistado y transcritas posteriormente. Hasta que el
informe final de cada caso fue realizado se mantuvieron contactos telefénicos y
mediante correo electronico para aclarar todos aquellos aspectos que iban
surgiendo.

La observacion fue posible mediante la visita a las instalaciones y, aungue es
una fuente secundaria de obtencion de datos, resulta crucial para la
investigacion.

La consulta de documentos obtenidos de Internet y de publicaciones tanto
internas como externas a la empresa (Internet, libros y articulos publicados,
informes anuales e informes corporativos).

Desde la ultima década del S.XX el conocimiento se erige como el principal
recurso estratégico, considerandose como la base de la diferenciacion de
numerosas empresas por ello, la direccion del conocimiento, centrada en la
creacion, transferencia y aplicacion de este recurso, ha adquirido una
importancia fundamental como fuente de ventaja competitiva, dando lugar a
diferentes resultados entre organizaciones. Dicho modo de direccion requiere
de una serie de politicas empresariales que lo faciliten, dentro de las cuales se
encuentra la direccion de recursos humanos, cuyo vinculo con la direccion del
conocimiento ha sido el tema central de este trabajo.

Bajo esta premisa, el uso del estudio de caso multiple aplicado a seis empresas
espafiolas excelentes y pro activas en esta materia nos ha permitido generar
una serie de proposiciones a partir de la evidencia empirica obtenida,
produciéndose la logica de la replicacion y observando en la gran mayoria de
ocasiones padrones de comportamiento similares en empresas pertenecientes
a distintos sectores de actividad.

Del estudio se desprende que las caracteristicas de las politicas de recursos
humanos que favorecen la direccion del conocimiento son las siguientes:

- Las empresas que dirigen el conocimiento reconocen a su capital humano
como el activo més importante que poseen, combinando el desarrollo interno
de habilidades especificas con la adquisicion externa, y teniendo presente las
competencias emocionales de las personas en el reclutamiento y seleccion con
el fin de alcanzar altos niveles de creacion y transferencia de conocimiento.

- Una cultura propia de organizaciones inteligentes y una estructura
organizativa que facilite la comunicacion y coordinacion entre todos los
miembros de la empresa, parecen ser elementos motivadores para contribuir a
la creacion y transferencia del conocimiento.

- Para el desarrollo de los recursos humanos la formacion interna y externa es
la principal herramienta utilizada, constituyendo la socializacién un mecanismo
imprescindible para la transferencia del conocimiento tacito procedente de la
experiencia.
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- Parece existir una tendencia hacia el establecimiento de roles directivos y de
responsabilidad sobre las tareas de conocimiento, a la vez que la funcion
directiva tiende a orientarse hacia la delegacion y el aprendizaje, pasando a un
segundo plano la supervision y control tradicionalmente asociadas a la misma.

Una vez alcanzado nuestro objetivo de conocer las directrices generales de las
politicas de recursos humanos en relacion con la direccién del conocimiento,
hemos de sefialar dos limitaciones principales que se atribuyen a este trabajo;
en primer lugar, el hecho de que las empresas estudiadas fuesen de las més
aventajadas en cuestiones de conocimiento, puede conducir a que los

resultados sean excesivamente favorables; en segundo lugar, la propia
metodologia empleada para la investigacion, pues aunque se ha empleado el
método del caso multiple frente al caso Unico con el fin de evitar la falta de
representatividad, seria conveniente aplicar una metodologia cuantitativa con el
fin de poder generalizar los resultados a una poblacion mayor.

38. Pan, S.L., Hsieh, M.H. y Chen, H. (2001): “Knowledge Sharing
Trough Intranet-Based Learning: A Case Study of an En el Internet
Learning Centre”. Journal of Organizational Computing and
Electronic Commerce. Vol. 11 (3), 2001, pp. 179-195.

Corolario

El reciente interés académico y de la empresa en el comercio electrénico ha
creado un importante interés en las tecnologias de la informacion e industrias
asociadas. Los directivos estan teniendo nuevos retos como la capacidad para
gestionar el conocimiento, considerando que lo pueden hacer a través del
Internet, o intranet, sin contacto fisico entre los individuos.

El estudio se propone investigar los principales problemas de recursos
humanos en la organizacién del conocimiento global en el contexto del
comercio electronico.

Los principales resultados demuestran que la gestion de los recursos humanos
tiene una doble funcion en la difusion y organizacion del conocimiento global.
La primera funcion es continuar a gestionar las transacciones administrativas
tradicionales, la segunda es motivar y contribuir continuamente para las
actividades relacionadas con la gestion del conocimiento.

Esta realidad es una contradiccion con el concepto tradicional de la gestion del
conocimiento, que considera la implementacion de un sistema de informacién
como el necesario y suficiente para la difusion efectiva del conocimiento. Al
contrario, este estudio exploratorio confirma que el éxito de la difusion del
conocimiento depende no solamente de la utilizacion de un sistema de
informacidn, pero también, de la creacion con éxito de un ambiente que permita
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y motive la difusion, siendo que el departamento de recursos humanos debe
coordinar esta tarea.

La investigacion se desarrolla basada en el estudio retrospectivo del caso de la
empresa ChemCo. Fueron conducidas 25 entrevistas personales y semi
estructuradas a los directivos de la empresa.

39. Changchit, C. (2003): “An investigation into the feasibility of using
an internet-based intelligent system to facilitate knowledge
transfer”. Journal of Computer Information Systems. Summer 2003,
pp. 91-99.

Corolario

El problema de la transferencia efectiva del conocimiento en la organizacion es
muy importante y de elevada complejidad. Entender el tema principal de un
nuevo concepto complexo suele ser complicado para la organizacion, ademas
si el volumen de la informacion que puede contener, es elevado.

El objetivo del estudio es investigar la posibilidad de utilizar sistemas
inteligentes del Internet para facilitar la transferencia del conocimiento para
contenidos considerados como nuevos en el proceso. Este sistema puede ser
favorable a la organizacion y para los investigadores.

El estudio es una investigacion inicial que aborda el tema de la utilizacion de
los sistemas inteligentes basados en el Internet, siendo que la amplitud del
estudio limita la posibilidad de generalizar los resultados.

El sistema fue desarrollado por el grupo de investigacion y validado por un
auditor sénior de una empresa de auditoria, experto en el control de la gestidn
interna de la empresa.

Para testar las hipotesis fueran constituidos dos grupos de colaboradores
sefiorees, 17 en el grupo de Técnicas Tradicionales y 18 en el grupo de
Sistemas Inteligentes.

La investigacion se propone testar las siguientes hipétesis:

H1. No existe diferencia entre los participantes en el grupo de Sistemas
Inteligentes (1S) y de los participantes en el grupo de Técnicas Tradicionales
(TT) en la capacidad para detectar puntos flojos en los controles internos;

H2. No existe diferencia entre los participantes del grupo de Sistemas
Inteligentes (1S) y de los participantes del grupo de Técnicas Tradicionales (TT)
en la percepcion sobre la dificultad de las tareas;
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H2a. No existe diferencia entre los participantes del grupo de Sistemas
Inteligentes (1S) y de los participantes del grupo de Técnicas Tradicionales (TT)
en el interés en detectar puntos flojos en los controles internos;

H2b. No existe diferencia entre los participantes del grupo de los Sistemas
Inteligentes (1S) y de los participantes del grupo de las técnicas Tradicionales
(TT) en la satisfaccion en detectar puntos flojos en los controles internos;

H3. No existe diferencia entre los participantes del grupo de Sistemas
Inteligentes (1S) y de los participantes del grupo de Técnicas Tradicionales (TT)
en la percepcion de su conocimiento del control interno, después del
entrenamiento;

H3a. No existe diferencia entre los participantes del grupo de Sistemas
Inteligentes (1S) y de los participantes del grupo de Técnicas Tradicionales (TT)
en la percepcion sobre la dificultad de aprendizaje de evaluacion del control
interno;

H4. Los participantes del grupo de Sistemas Inteligentes (IS) consideran que no
es complicado utilizar el sistema;

H4a. Los participantes del grupo de Sistemas Inteligentes (IS) entienden que
pueden aprender a detectar los puntos flojos en los controles internos a través
del sistema bajado en el Internet;

Los resultados demuestran que los individuos que trabajan mas con el Sistema
Inteligente (IS) aprenden mas y mejor que los del grupo TT. Los primeros
refieren tambien que el sistema es facil para trabajar. Los resultados confirman
que es un beneficio para la organizacion adoptar este tipo de sistemas.

40.  Gidumal, J.B. (2002): “Planes de sistemas y tecnologias de la
informacion y las comunicaciones en las universidades como
medio de aprovechamiento del conocimiento: aplicacion al caso de
la ULPGC”. Tesis Doctoral. Universidad de Las Palmas de Gran

Canaria. Espaia.

Corolario

El estudio pretende responder a tres preguntas de investigacion:

¢ Se puede dirigir la inversion en sistemas, y tecnologias, de la informacion y
las comunicaciones (quizés habria que hablar de sistemas y tecnologias del
conocimiento) de forma que contribuyan a mejorar el rendimiento de los
negocios a través de una optimizacién de los sistemas de gestion del
conocimiento?
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¢ Es posible desarrollar un plan de sistemas y tecnologias que permita
aprovechar y optimizar el conocimiento de las organizaciones?

¢ Cual es la perspectiva idénea para gestionar el conocimiento en las
universidades dadas sus especiales caracteristicas?

Para desarrol ar el anélisis de las distintas técnicas y herramientas utilizadas en
la planificacion de SI/TIC en las universidades, presentamos en el Cuadro 1V-3
la aportacion de cada una de ellas en las distintas fases del proceso de
planificacion, en funcién de lo desarrollado en apartados anteriores. Por otra
parte, en la Figura IV-3 reflejamos una propuesta de programacion temporal de
las técnicas, para un tiempo total estimado de desarrollo del plan de seis

meses.

Planes de SITIC en las universidades como medio de aprovechamiento de su conocimiento

F sz - Flanes  Implemen-
Preplani- Misicon y . Obje- 1
ficacién Entorno Intemeo TIES visién Ejes feon df"' tacion y
accién control
Observacion PEI = = (4 = =l = =
Observacion
documentos = (4] =
internos
Observacion
directa £ =
Observacion
planes SITIC otras = = (] = =]
universidades
Grupos de
discusion o £ L1
Entrevistas en . .
profundidad Lzl el L= = & &=
Cuestionario (4] = = 53] =
Cadena de valor (4]
Factores criticos Ll
para el exito
IMétodo Delphi = &= [ =

Modelo de Gibson
y Molan

Matriz de Sullivan =

Cuadro IV-3. Uso de las técnicas en las fases del proceso de planificacién
Fuente: Elaboracion propia

La observacion del cuadro y de la figura antes mencionada nos revela la
importancia que para el proceso de planificacidn tienen la existencia de un plan
estratégico institucional, las entrevistas en profundidad, los cuestionarios y el
metodo Delphi, por aportar elementos a numerosas fases del proceso. Los
grupos de discusion también son importantes, puesto que se | evan a cabo al
principio del proceso y son el primer y Gnico contacto directo que se mantendra
con los usuarios de los SI/TIC y, por el momento en que se | evan a cabo,
servirén de guia al resto del proceso de planificacion, lo cual también resalta su
importancia.

De las conclusiones del estudio el autor refiere, no creer que la GC sea una
técnica ni una metodologia de gestién. Tampoco es un area funcional, como lo
son la gestion financiera, la gestion de recursos humanos o la gestion de
marketing. Todavia no cuenta con un cuerpo de doctrina cientifica consolidado
ni con unos principios ampliamente aceptados, como sucede con el modelo
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EFQM y las normas 1SO-9000 en gestion de la calidad. No obstante, podemos
decir que la GC en estos momentos es algo mas que una moda, es una nueva
filosofia o enfoque de la empresa que todavia tiene muchos aspectos por
resolver de indole tedrica y practica. Aln asi, es evidente la creciente
importancia que toma en las organizaciones prestarle atencion a los fendmenos
relacionados con el conocimiento, puesto que éste se constituye como el
principal recurso dentro de los activos intangibles, los cuales muchas veces
tienen una importancia estratégica mayor que los tangibles. Por ello,
consideramos fundamental que las organizaciones implanten los perfiles
profesionales asociados a la GC, pues aunque se ha hecho referencia a la
necesidad de crear estos perfiles e incluso hemos indicado cuales creemos que
son, a nuestro juicio, algunas de sus principales funciones, hoy en dia son
escasas las organizaciones que cuentan con ellos claramente definidos. En
caso de no crearlos, las organizaciones corren el riesgo de que la GC acabe
siendo desempefiada por un area a la que se le asocie, tal y como ocurrié en
su momento con la gestion de los SI que se asigno a los departamentos de
TIC. Un buen ejemplo de desarrollo de los perfiles profesionales es el caso de
la gestion de la calidad, pues la mayoria de las organizaciones disponen de
especialistas en esta area, tal y como entendemos que debe ocurrir con la GC.
El autor clasifica las tecnologias en dos grandes grupos: tecnologias

habilitadoras y aplicaciones tecnoldgicas. Dentro de las primeras incluye las
tecnologias Internet, las bases de datos, repositorios y herramientas de
mineria, las tecnologias imitadoras del mundo real, el aprendizaje por medio
del ordenador, la gestion de flujos de trabajo, los sistemas de informacion
geogréfica, los mapas de conocimiento y las herramientas de trabajo en grupo.
Indicamos la utilidad de cada una de ellas en los procesos asociados a la
gestién del conocimiento, observando que su principal aportacion se da en los
procesos de codificacion y distribucidn, como era Idgico prever, pues en estas
dos areas es donde las mismas presentan significativas ventajas respecto a
otros medios. No obstante, también colaboran, aunque en menor medida, en
los otros cinco procesos, es decir, en la creacion, aplicacion, validacion,
proteccion y actualizacion.

En la investigacion desarrollada en el contexto de la ULPGC (Universidad de
Las Palmas, Gran Canaria), se verifican como principales rasgos las amplias
relaciones de la ULPGC con su entorno geografico y la juventud de su personal
docente, investigador y de administracion y servicios. Entre las distintas
técnicas y herramientas empleadas, se realiz una observacion directa a través
de la presencia del doctorando como director del Servicio de Informética y
Comunicaciones y como director de Politica Informética, una observacién
documental del avance del Plan Estratégico de la ULPGC, de planes de SI/TIC
de otras universidades y de una serie de documentos internos como relaciones
de puestos de trabajo, informes de subdirectores, manuales de aplicacion, etc.
También se desarrollaron cinco grupos de discusion de los que se presentan
sus principales aportaciones agrupadas en blogues tematicos, y veinte
entrevistas con profundidad al equipo rectoral y a directores de centros,
departamentos e institutos universitarios, de las cuales se presentan las
respuestas obtenidas en cada una de las 31 preguntas realizadas. También se
envio un cuestionario a toda la comunidad universitaria, que debia ser
cumplimentado electréonicamente, y del que se obtuvieron 546 respuestas, las
cuales fueron procesadas utilizando el paquete estadistico SPSS. Este
cuestionario estaba compuesto por un nimero de preguntas que variaba entre

266



Las nuevas tecnologias de la informacion. Especial referencia a las empresas con capacidad de aprendizaje.

18y 61, segun estuviera destinado a docentes, PAS, estudiantes y otras

personas relacionadas con la ULPGC. Por ultimo, se | evo a cabo un método
Delphi con veintidos expertos del &rea de SI/TIC en las universidades.

De este trabajo de campo y de gabinete, se extrajo la mision y la vision del rea
de SI/TIC de la ULPGC; cuatro ejes estratégicos, doce objetivos y una serie de
planes de accion para cada uno de éstos, con indicadores que serviran para la
fase de control, en la cual recomendamos utilizar como herramienta el Cuadro
de Mando Integral. Como consecuencia del desarrollo del presente trabajo,
también hemos obtenido una serie de recomendaciones que creemos que

deben ser aplicadas en todas las organizaciones y en las universidades en
particular:

Establecer la figura de oteador tecnoldgico. Se trata de un puesto en el
organigrama con responsabilidad especifica sobre las previsiones acerca de la
evolucidn de las TIC, una especie de "oteador del horizonte tecnolégico™ con
sensibilidad hacia los aspectos tecnoldgicos, l6gicamente, pero también hacia
los aspectos del negocio. Creemos que en las universidades esta figura es
fundamental, especialmente en aquellos casos, como el de la ULPGC, en el
cual existen organizaciones similares cuyas areas de SI/TIC se encuentran
bastante mas adelantadas. En esta situacion, disponer de una persona que
dedique su tiempo a conocer qué se ha puesto en marcha en estas
universidades, y los resultados obtenidos, se muestra como una posibilidad
verdaderamente interesante.

Desarrollar grupos de discusion cada afio o cada dos afios como elemento de
revision y parte del proceso de implementacion y control. Como hemos
indicado, una de las técnicas utilizadas mas ricas son los grupos de discusion,
por lo que creemos muy interesante desarrollarlos con una cierta frecuencia, de
cara a comprobar las variaciones en los problemas detectados.

41.  Jauregui, K. L. (2003): “Programas de formacion a través de las
nuevas tecnologias: Estudio colectivo de casos”. Tesis Doctoral.
Universidad de Navarra. Espafia.

Corolario

En face de la evidencia del potencial de utilizacion de las nuevas tecnologias
en la formacion, més organizaciones estan desarrollando e implementando
programas basados en las capacidades de la tecnologia. El estudio tiene como
objetivo identificar los factores condicionantes del éxito en la utilizacién de las
tecnologias en la formacion y entrenamiento, a través del estudio de 3 casos de
empresas en Esparia, La Caixa, BSCH, Endesa. Los factores condicionantes
fueran articulados en un modelo conceptual, desarrollado basado en
proposiciones tedricas existentes.
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El modelo conceptual incluye 20 factores criticos, que fueran agregados en 4
componentes, contenido, participante, formador, entorno.

Del estudio se destaca la existencia de un factor contingente de elevada
importancia, la naturaleza del contenido de la formacién. La razon es que la
mayor parte de la formacion desarrollada por las organizaciones con utilizacion
de la tecnologia esta orientada para el entrenamiento continuo de técnicas de
gestién, siendo que una menor parte son orientados para el desarrollo de
nuevas técnicas simples. También, en algunos casos, la formacion orientada
para el desarrollo de nuevas técnicas, utiliza la combinacion de técnicas
presénciales con el recurso meétodos virtuales. Otro factor contingente
identificado es la forma en como el contenido es ensefiado. Estudios anteriores
sugieren que el enfoque objetivo es utilizado en la ensefianza de contenidos
estructurados y el enfoque constructivita en la de contenidos no estructurados.
En este estudio, se verifica que el enfoque estructivista es también utilizado en
contenidos estructurados. El perfil demogréafico del estudiante es otro factor
importante, siendo que los mas jovenes tienden a preferir la formacion virtual.
La personalidad del participante tiene también influencia en el éxito de la
formacion. Los participantes que tienen una actitud positiva sobre esta nueva
técnica de ensefio y estan motivados por objetivos personales o profesionales,
utilizan mas todos los medios disponibles para obtener un aprendizaje positivo.
Es importante referir que estos estudiantes dedican su tiempo libre y hacen
todo el esfuerzo necesario para solucionar las limitaciones tecnoldgicas que
puedan encontrar.

De acuerdo con la literatura, la interaccion social es otro factor importante en el
proceso de aprendizaje, méas, en el modelo constructivita. En el estudio, se
identifica que un elevado nimero de profesores motivan la interaccién virtual,
siendo este tipo de interaccion dificil de desarrollar y controlar, en particular,
cuando las clases son muy grandes.

Por ultimo, la nueva responsabilidad del profesor en la ensefianza a través del
Internet, es identificada como mas un factor relevante. Ademas de ayudar los
participantes en la resolucion de los problemas, el profesor también tiene la
responsabilidad de motivar los alumnos a completar con éxito sus estudios.

42. Scandura, T.A. y Williams, E.A. (2000): “Research methodology in
management: current practices, trends, and implications for future

research”. Academy of Management Journal, Dec 2000, n° 43, 6, pp
1248-1264. ABI/INFORM GLOBAL.

Corolario
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Scandura y Wil iams (2000) hacen el analisis de 347 trabajos de investigacién

en gestion publicados en revistas de referencia” entre los afios de 1985 y
1987,y 385 entre 1995y 1997. De los resultados obtenidos y meta analisis
realizado, se destaca:

En el periodo entre 1985 / 1987, 22,9% de los estudios utilizaron la revision de
literatura como la primera estrategia de investigacion, que compara con 18,7%

en el periodo entre 1995/ 1997 (Tabla 16). En los dos periodos, los estudios
con datos reales (empiricos) fueron los mas utilizados, tiendo en los ultimos
afos una importancia mayor. Los indices de heterogeneidad para la estrategia
de investigacion son de 0,73 para el primer periodo y 0,58 para el segundo,
valores que soportan la interpretacidn de un menor grado de triangulacion. El
analisis de regresion identifica menos andlisis muéstrales y estudios de
laboratorio entre el primer y segundo, periodo.

Tabla 16. Triangulacion. Estrategias de Investigacion.

Estrategia 1985 /1987 1995 /1997
% %
Teoria Formal / revision Literatura 22,9 18,7
Pesquisa con muestras 6,9 3,6
Experiencia en laboratorio 10,7 4,9
Simulacién experimental 0,6 1,7
Estudios con datos reales (empirico) 54,1 67,5
Experiencias reales 3,9 2,2
Simulacidn en ordenador 0,3 1,2
Otros 0,6 0,2

Scandura y Williams (2

000)

Para analizar las areas de investigacion entre los dos periodos se utilizaron
Tabulaciones Cruzadas. Los Testes de Chi-cuadrado demuestran una
diferencia estadistica relevante (p< 0,001 para los dos periodos) sefialando una
relacion entre las areas de investigacion y la utilizacion de estrategias de
investigacion. Como indicado en la Tabla 16, en los dos periodos los estudios
de estrategia / politicas de organizacion y de teoria de la organizacion, utilizan
con frecuencia estrategias de investigacion tedricas y practicas. Las
investigaciones relacionadas con el comportamiento en la organizacién utilizan
mas estrategias teoricas, en laboratorio y estudios de casos. Las
investigaciones relacionadas con los recursos humanos en la organizacion
utilizan mas el estudio de casos, y los estudios de metodologias utilizan

predominantemente la teoria y el estudio de estrategias con casos.

Tabla 17. Triangulacion. Estrategia de investigacion por Area.

[PomIcas ¥ covnaega. T eona orgamzacion. [ COMmponamemo . Jecursos numanos vgoaooga mvesugacon. |

85/87 95/97 85/87 95/97 85/87 95/97 85/87 95/97 85/87 95/97
TEoTa Formar 7 Reviston Lierarara 14 10 34 30 27 18 7 ] [ ]
Pesquisa con muestras 5 1 3 3 8 5 8 5 1 4
Experiencia en laboratorio 3 0 0 0 28 17 7 3 0 0
Simulacion experimental 0 0 0 0 2 2 0 3 0 0
Estudios con datos reales (empirico) 28 52 41 50 78 102 38 53 6 13
Experiencias reales 2 0 0 0 6 4 4 2 0 0
Simulacién en ordenador 0 0 0 0 1 2 0 0 0 2
Otros 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0
Scandura y Williams (2000)

ss Academy of Management Journal, Administrative Science Quarterly, Journal of Management
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Se pueden observar alteraciones importantes en las areas de investigacion
entre los dos periodos. En las cinco areas mas importantes (Tabla 17) no

existen cambios importantes, pero analizando los dominios especificos se
pueden identificar reducciones en las investigaciones relacionadas con el plano
estratégico, motivacién y participacion, trabajo y sindicatos, y incrementos en
los estudios con temas relacionados con la justicia, el trabajo en equipo, la
gestién internacional, el aprendizaje y las percepciones en la gestion.

Existen diferencias importantes entre los dos periodos (Tabla 18.), con un
importante decrecimiento en los estudios longitudinales. Los indices de
heterogeneidad se reducen entre el primer y segundo periodo, soportando el
decrecimiento de la varianza (0,70 para 0,50).

Tabla 18. Validacion Interna. Periodo de Tiempo.

Concepto de Tiempo 1985 /1987 1995 /1997
Un periodo 77,4% 85,6%
Longitudinal 22,6% 14,40%

Scandura y Williams (2000)

La mayor parte de los estudios no hacen la validacién de los constructos,

siendo que esta realidad tiene un incremento entre los dos periodos (Tabla

19.). Existe un decrecimiento en la validacion discriminante, convergente y
predicativa. Los indices de heterogeneidad (0,77 en el primer periodo y 0,51 en
el segundo), indican una reduccién en la varianza de los estudios. Las variables
dependientes son en la mayoria medibles o de rendimiento.

Tabla 19. Validacion del Constructo. Evaluacion y Medida.

Caracteristica 1985 /1987 1995 /1997
Validacion del constructo
.Analisis Factorial de confirmacién 4,0% 6,6%
.Analisis Factorial de exploracion 9,4% 9,3%
.Discriminante / Convergente / Predicativa 29,9% 3,3%
.Otros 39,4% 40,0%
.No indicada 50,7% 74,8%

T1po de Variable Dependiente

.Tangible 41,3% 34,7%
.Rating de rendimiento 18,9% 13,7%
.Perceptual 11,7% 16,4%
Actudinal 12,3 16,6%

Scandura y Williams (2000)

La dimension de la muestra se incrementd entre los dos periodos, siendo la
mediana en el primero de 129 (67 y 284 para el primer y tercer cuartil) y 173 en
el segundo (respectivamente 70 y 376 para el primer y tercer cuartil). El nGmero
de variables dependientes no tuvo una variacion significativa, siendo mas
comun la existencia de una sola variable, y se verificando un incremento de los
estudios con dos (Tabla 20).
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Tabla 20. Conclusién y validaciéon estadistica. Muestra y Variables

Dependientes.

Caracteristica 1985 /1987 1995/ 1997
Dimension de la Muestra
.Media 428 498
.Mediana 129 173
.Desvio Padron 1,680 1,703
.Espacio Inter. Cuartil 67-284 70-376
.Mayor Muestra 21.511 23.170
NUMero de Variables Dependientes
.Un 38,0% 31,1%
.Dos 16,5% 18,9%
.Tres 13,3% 13,2%
.Cuatro o mas 16,4% 18,2
.No aplicable 15,8% 18,6%

Scandura y Williams (2000)

No existe una diferencia relevante de la media entre los dos periodos. La
tabulacion cruzada con la dimension por area (considerando el cuartil) no indica
diferencias estadisticas relevantes (Tabla 21).

Tabla 21. Conclusion y validacion estadistica. Area.

lIg’oliti(:as y Estratégia Tqpria Organizacion Comportamiento I-!ecursos Humanos Mefodologia Investigacion

. 85/87 95/97] 85/87 95/97 85/87 95/97) 85/87 95/97}] 85/87 95/97
Primer Cuartil 12 10 12 18 37 40 12 13 2 3
Segundo Cuartil 18 7 16 9 42 26 14 12 1 1
Tercer Cuartil 13 10 8 17 26 36 20 18 0 6
Cuarto Cuartil 7 16 8 19 17 34 12 21 3 8
Scandura y Williams (2000)
Los resultados del meta andlisis realizado sefialan cambios importantes entre
los dos periodos considerados, se verificando una menor validacion interna,
externa y de los constructos, que mas estudios consideran un periodo de
tiempo concreto, y un crecimiento de la dimension de la muestra considerada.
43. Karami, A., Rowley, J. y Anaouli, F. (2006): “Research and

knowledge building management studies: an analysis of

methodological preferences”. International Journal of Management,

Vol. 23, N°, March 2006, pp. 43-52.
Corolario

Karami, Rowley y Analoui (2006, hacen un anélisis de 120 trabajos de
investigacion sobre el tema de la gestion del Conocimiento en las
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organizaciones publicados en revistas de referencia® entre los afios de 1991y
2000. De los resultados obtenidos y meta andlisis realizado, se sefiala que los
estudios publicados utilizan diferentes metodologias, se destacando las que
utilizan cuestionarios para la obtencién de los datos, el tratamiento estadistico a
través del calculo de medias, desvio padron y analisis de correlaciones, y las
interpretaciones cualitativas y descriptivas (Tabla 22). Es también importante
referir la implicacién practica de 60% de los estudios.

Tabla 22. Metodologias de investigacion utilizadas.

Metodologia utilizacion %
Muestreo Aleatorio 55
Muestreo Estratificado 28
Muestreo por Grupo (Cluster) 18
Muestreo no Aleatorio 33
Utilizacion de cuestionario para obtencion de datos 69
Utilizacion de entrevistas para obtencion de datos 38
Utilizacion de la observacion para obtencién de datos 0
Utilizacion de bibliografia para obtencion de datos 37
Estudios de caso 40
Calculo de medias, desvio padrén 55
.andlisis factorial 35
.analisis de correlaciones 45
.andlisis de cluster 25
.andlisis de regresion 30
.andlisis no parametrica 40
teoria 50
Evidencias etnograficas 10
Descripcion interpretativa y cualitativa 75
Discurso constructivita y deconstructivista 10
Construccién de indexe o indicador (cuantitativo) 5
Implicacidn tedrica de la investigacion 40
Implicacidn practica de la investigacién 60

Karami, Rowley y Analoui (2006)

3.2. Resumen del Capitulo.

En este Capitulo hemos identificado estudios que pueden aportar conocimiento
importante para nuestra investigacion, considerando trabajos tedricos y otros

con metodologias empiricas. Se verifica la existencia de numerosos trabajos

sobre el tema de la gestion de conocimiento y aprendizaje organizacional,
algunos sobre la importancia de la tecnologia para las organizaciones y un

s4 Academy of Management Journal, Administrative Science Quarterly, Australian Journal of
Management, British Journal of Management, Decision Science Journal, Harvard Business
Review, International Journal of Hospitality Management, International Journal of Human
Resources Management, International Journal of Operations and Production Management,
International Journal of Research in Marketing, International Journal of Supply Chain
Management, Journal of Business Ethics, Journal of Business History, Journal of Business
Research, Journal of Management Inquiry, Journal of Smal Business Management, Long
Range Planning, Management Science Journal, Organization Studies, Strategic Management
Journal
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reducido namero de trabajos que tienen como objetivo relacionar el aprendizaje
organizacional con la utilizacion de las nuevas tecnologias de la informacion y

comunicacion.

Consideramos que los estudios identificados permiten obtener informacién
tedrica, y sobre metodologia, importante para el nuestro trabajo de investigacion.
Consideramos también, que la investigacion que desarrol amos podra contribuir

con nuevo conocimiento tedrico y practico sobre la relacion existente entre la
capacidad de aprendizaje y la utilizacion de las nuevas tecnologias de la

informacion, y en detal e del Internet, Correo electrdnico y Intranet.

Las principales conclusiones sobre la metodologia de los estudios identificados

en este Capitulo se pueden resumir en la siguiente tabla:

Tabla 23. Resumen de los principales indicadores metodoldgicos identificados
en los estudios (no incluye la meta analisis de los estudios 42 y 43).

67% de los estudios son cuantitativos.

51% de los estudios utilizan el muestreo aleatorio.

49% utilizan el cuestionario para obtencion de los datos.

44% utilizan el correo para enviar los cuestionarios.

44% utilizan el correo electronico para enviar los cuestionarios.

56% consideran una muestra con organizaciones de diferentes sectores de actividad.

44% hacen el Test de hipotesis.

El nivel de confianza mas considerado es de 95%.

El error muestral medio (ponderado) es de 7,6%.

El error muestral minimo es de 4,8%.

El error muestral maximo es de 13,6%.

El numero medio de respuestas es de 236.

El numero minimo de respuestas es de 40.

Autoria propia (2000).

Basados en los estudios referidos en este Capitulo y en los meta analisis
identificados, en el proximo Capitulo vamos proceder a la explicacion de la
metodologia que utilizamos en nuestro estudio, justificando con detal e su
utilizacién, considerando las cuestiones de investigacion y los resultados

pretendidos.
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CAPITULO 4

Descripcion de la metodologia.
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En este Capitulo presentamos y justificamos la metodologia que utilizamos en

nuestro trabajo.

El disefio de la investigacion es el plano légico creado por el investigador con el
objetivo de obtener respuestas validas a las cuestiones de la investigacion e
hipétesis formuladas. Es considerada como valida la informacion que
proporciona una informacion clara sobre el fenébmeno en estudio, permitiendo
obtener conclusiones legitimas. Ademas de procurar responder a las
cuestiones de la investigacion, el disefio tiene también como objetivo controlar
las potenciales fuentes de sesgo que pueden influir en los resultados del
estudio. Una correcta elaboracion del proyecto de investigacion permite

eliminar o disminuir las probabilidades de error (Fortin, 2003).

El disefio es también el conjunto de directrices asociadas al tipo de estudio que
se realiza, permitiendo la buena definicion del método de obtencion y andlisis
de los datos. El concepto de control es frecuentemente identificado con la
validacion interna. La validez interna hace referencia a las conclusiones
plausibles sobre la relacion de causa y efecto, determinando relaciones entre la
variable independiente y la dependiente (Gauthier, 1992). El control es una
caracteristica fundamental en el disefio de la investigacion. Para McMil an y
Schumacker (1989) un estudio tiene validez interna si es posible controlar con

éxito las fuentes de error.

Los principales elementos del disefio de una investigacion son la definicion de
la poblacion y la muestra, el tipo de estudio, el control de las variables externas,
los instrumentos para obtencion de los datos, y el tratamiento de los datos
(Fortin, 2003).

Enseguida hacemos la descripcion de nuestro proyecto de investigacion.

4.1. Caracterizacion del estudio.

Es posible identificar dos grandes categorias de investigaciones, las

exploratorias - descriptivas y explicativas — predicativas (Fortin, 2003), siendo

gue en cada una existen diferentes tipos de estudios y metodologias. Las
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investigaciones exploratorias y de descripcidon tienen como obijetivo la
determinacion de factores y su descripcion en una determinada situacion. Las
investigaciones descriptivas tienen como objetivo describir los factores o
variables e identificar relaciones.

El nivel de conocimiento en el dominio estudiado condiciona la opcion del
estudio y metodologia a utilizar. Cuando el conocimiento es reducido, se podra
optar por un estudio que permita describir un concepto o factor, mas que un
estudio que busque relaciones entre factores, siendo la cuestion a investigar

que determinara, al final, la metodologia y el tipo de estudio que a utilizar.

Los estudios descriptivos posibilitan una descripcion de los datos. Los estudios
correlacionados son utilizados para examinar la covariacion de las variables y
la asociacion de una variable con otras variables. Los estudios experimentales
se caracterizan por la explicacion de relaciones de causa y efecto entre las
variables verificadas empiricamente en grupos de individuos. Si la cuestién de
investigacion es de nivel | o Il, el estudio es respectivamente, exploratorio-
descriptivo o descriptivo simple. Si la cuestion de investigacion es de nivel lll, el
estudio es descriptivo-correlaciénale o correlacionale. Si la cuestion de
investigacion es de nivel 1V, el estudio es del tipo experimental, a través del

cual se evalua el efecto de una intervencion (Tabla 24).
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NI Cuestion Conocimiento Objetivo Cafacteristica Meétodos Anlisis

vel de y Cuadro del
investigacion de disefio
Referencia

I |¢Que? Reducida Reconocer | Exploracion de | Cualitativo De
¢ Quién? bibliografia. Nombrar factores: no contenido y
¢Cuales son |Reducida base | Describir exploratorio estructurado. | comparacio
los factores? |tedrica o Identificar de formulacion | Cuantitativo |n/ analisis

conceptual descriptivo. mixto. descriptivo.

Il | ¢ Existen Bibliografia Describir las | Identificar las Cuantitativo | Analisis
relaciones variada. variablesy | relaciones yl/o descriptivo.
entre los Variables relaciones posibles entre | cualitativo Descripcion
factores? identificadas. identificadas. | las variables: Instrumento | Comparaci

Cuadro descriptivo de medida on.

conceptual. descriptivo / estructurado | Busqueda
relacional / no de
cuestionario estructurado. | relaciones
estudio de entre
caso. factores.

11 [ ¢Cual es el Bibliografia que | Explicar la Verificacion de | Cuantitativo |Andalisis de
efecto si la permite consistencia | hipétesis de Fidelidad y | correlacion
relacién no suponer una y direccién asociacion validez de y
existe? relacion entre | de las entre variables: |los asociacion.

variables. relaciones. correlacionad y | instrumentos | Diferencia
Cuadro tedrico. predicativo. de medida. |entre
medias.

IV]¢Porque? Bibliografia Validar una [ Verificacion de [ Cuantitativo [ Diferencia
¢Cual es el numerosa. relacion hipotesis Fidelidady |entre
resultado si se | Cuadro tedrico. | causal. causales: validez de grupos,
implementa? Explicar. experimental los conjuntos

Controlar. correlacionad y |instrumentos | de medias.
casi- de medida. | Verificacion
experimental. de la teoria.

Fortin (2003)

El disefio correlacionale de nivel Il es utilizado cuando los conceptos y sus

relaciones fueron anteriormente determinados. La etapa siguiente consiste en

examinar sistematicamente la relacion entre dos o mas variables con el objetivo
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de identificar explicaciones. Las variables no son aleatorias, como en el estudio
descriptivo simple, siendo determinadas con precision en funcién del cuadro

teorico. Los disefios orientados hacia la verificacion de hipotesis suelen ser
transversales, retrospectivos o prospectivos y se diferencian seguin un

seguimiento jerarquico: el estudio descriptivo-correlacionale, el estudio

predicativo-correlacionale, y el estudio de verificacion de modelos.

Nuestro trabajo de investigacion es del tipo correlacidnale, teniendo como
objetivo validar la existencia de relaciones entre variables y testar hipotesis.
Consideramos este disefio y método como adecuados, considerando la
bibliografia y teoria disponibles sobre el aprendizaje organizacional, la
bibliografia y informacion disponibles sobre las nuevas tecnologias de la
comunicacion y informacion, el Internet, Correo electronico y Intranet, las
preguntas de investigacion propuestas, y los estudios identificados de los
cuales destacamos, los de Karami, Rowly y Analoui (2006), Carneiro,

Fernandes y Conceicéo (2001), Marchi (1999), Soo, Midgley y Devinney
(2002), Chen y He (2003), Smith, Col ins y Clark (2005), Marques y Coelho
(2005), Aramburo (2005), Simonin (1999,1997,1999), Pastor (2003), Jung
(2004), Faniel (2004), Bresman, Birkinshaw y Nobel (1999), Guevara (2001),
Moreno y Aramburo (2005), Changchit (2003) y Scandura y Williams (2000). Es
también importante referir los analisis realizados a las metodologias

consideradas en los estudios referidos en el Capitulo 3.

Un estudio correlacionad debe tener un caracter cuantitativo (Fortin, 2003,
Fonseca y Matrtins, 1996, Murteira, 1993), siendo necesaria la obtencion de un

namero de respuestas elevado.

En nuestro estudio utilizamos una metodologia cuantitativa, con obtencion de
los datos a través de cuestionario. Para el analisis de los datos, hacemos la
verificacion de la fiabilidad del cuestionario a travées del calculo del coeficiente
de Cronbach, la validacion de la consistencia interna a través del analisis
factorial, verificamos la existencia de correlaciones entre factores y entre items
a través del calculo del coeficiente de correlacién de Pearson y validamos las
hipotesis a través del Test T de Student que utiliza el Test F de Levene, y del

Test Z de Proporciones.
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4.2. Poblacion a estudiar y numero de respuestas a obtener.

Una poblacion es una coleccién de elementos que tienen caracteristicas
comunes, definidas a través de un conjunto de criterios. El elemento es la

unidad de base de la poblacion en la cual la informacién es obtenida. El
elemento puede ser un individuo, una empresa, u otro caso a estudiar. La
poblacion concreta que se pretende estudiar se denomina de poblacion

objetivo.

La poblacion objetivo esta constituida por los elementos que se integran en los
criterios de seleccién definidos por el investigador y sobre los cuales tiene la

pretension de hacer generalizaciones. Es muy dificil que la poblacion objetivo
sea accesible en su totalidad al investigador por lo que existe normalmente la

necesidad de trabajar con muestras representativas de la poblacion.

Una muestra se considera representativa cuando las caracteristicas son lo mas
posible iguales a la poblacion. La representatividad de una muestra se puede
evaluar a través de la comparacion de las medias de la muestra con las de la
poblacién a estudiar (Burns y Grove, 1993). En muchos casos, la media de la
poblacién no es conocida, siendo posible ser estimada a través de medias
obtenidas en trabajos antes realizados. Siempre existe un grado de error en las
estimaciones, siendo el error muestral, la diferencia entre la medida estadistica

de la muestra y un parametro de la poblacién.

A la hora de determinar el tamafio que debe alcanzar una muestra hay que
tener en cuenta diferentes factores: el tipo de muestreo, el parametro a estimar,

el error muestral admisible, la varianza poblacional y el nivel de confianza. Los

siguientes conceptos deben ser considerados:

| Estadistico. Los datos o medidas que se obtienen sobre una muestra, y

por tanto, una estimacion de los parametros;

| Parametro. Son las medidas o datos que se obtienen sobre la poblacion;

1 Error Muestral de estimacién o standard. Es la diferencia entre un

estadistico y su parametro correspondiente. Es una medida de la
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variabilidad de las estimaciones de muestras repetidas en torno al valor
de la poblacién, que permite obtener la nocién clara de hasta donde y

cual la probabilidad de que una estimacién basada en una muestra se

aleja del valor que se hubiera obtenido por medio de un censo completo.
Siempre se comete un error, pero la naturaleza de la investigacién nos
indicara hasta qué medida podemos cometerlo (los resultados se
someten al error muestral e intervalos de confianza que varian muestra
a muestra). El error muestral varia segun se calcule al principio o al final.
El error muestral considera que no es posible considerar (por falta de
conocimiento) todas las caracteristicas de una poblacion en una
muestra. El hecho de tener en la muestra casos con caracteristicas
diferentes de las de la poblacion, contribuye para el incremento del error.
Es posible reducir el error muestral retirando casualmente y en un
namero suficiente los casos que constituyen la muestra y procurando
reproducir el mejor posible sus caracteristicas;

! Varianza Poblacional. Cuando una poblacion es mas homogénea la
varianza es menor y el numero de entrevistas necesarias para construir

un modelo reducido del universo, o de la poblacion, sera mas reducido;

| El Nivel de Confianza es la probabilidad de que la estimacion efectuada
se ajuste a la realidad. Cualquier informacién que quisiéramos obtener
esta distribuida segun una ley de probabilidad (Gauss o Student). Se
considera el nivel de confianza como siendo la probabilidad de que el
intervalo construido en torno a un estadistico capte el verdadero valor
del parametro. Generalmente es un valor desconocido y hay que

estimarlo a partir de datos de estudios previos.

En nuestro estudio la poblacién a estudiar son las 1.400 mayores empresas en
Portugal en los afios de 2003, 2004 y 2005, de acuerdo con las estadisticas
disponibles en la prensa especializada™. Se consideran los ultimos 3 afios

pues debido a la crisis econdémica vivida en el pais, pueden existir empresas

ss Revista Exame. “Maiores e Melhores”, Edicdo Especial 2005. N° 260, Dezembro 2005. N°
248, Dezembro de 2004.
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gue en 2005 no estan entre las 1.400 mayores por razones del mercado en que

operan y no por menor capacidad de gestién o aprendizaje.

Los criterios para pertenecer a las mayores empresas son la facturacion,
siendo la facturacion minima en Portugal de €5 mil ones (de acuerdo con el
listado de empresas referido en la prensa especializada). Se podran aceptar
empresas con una facturacion inferior a €5 millones cuando sean
internacionales (pues el grupo tiene una facturacion superior), exporten (con la
facturacion fuera de Portugal tienen una facturacion total superior a 5 mil ones
de euros y demuestran una capacidad de aprender como vender fuera de su
region natural) o tengan una posicion dominante en su mercado (existen
actividades con mercados muy especificos y por esta razén limitados).
También se podran aceptar empresas que no tiendo los requisitos referidos,
son consideradas como modelos de gestion y referencias importantes en sus

mercados.

En el andlisis de los datos y de acuerdo con la definicion de la UE
(recomendacion de la Comision 2003/361/EC) que considera como Pyme una
empresa con facturacion inferior a €50 mil ones, se hara una segmentacion
entre Pymes y Grandes Empresas. Las Pymes seran segmentadas en
Pequefias Empresas (facturacién entre 2 mil ones de euros y 10 millones de
euros) y Medias Empresas (facturacién entre 10 mil ones de euros y 50
millones de euros) pues es admisible la posibilidad de existencia de diferencias

relevantes entre las empresas con diferentes niveles de facturacion.

La investigacion en Ciencias Sociales considera como admisible un Nivel de
Confianza minimo de 95% y un Error Muestral méximo de 10% (Murteira, 1997,
Fonseca y Martins, 1996, Fortin, 1999, Guevara 2001). Ademas, para validar el
namero minimo de respuestas necesarias, hemos consultado estudios
realizados con una metodologia semejante a del nuestro, de los cuales
destacamos el de Carneiro et al. (2000), Conceicao y Avila (2001), Murteira,
Nicolau, Mendes y Martins (2001), Kluge, Stein y Licht (2002), Marchi (1999),
Soo, Midgley y Devinney (2002), Smith, Col ins y Clark (2005), Marques y
Coelho (2005), Aramburo (2005), Simonin (1999,1997,1999), Faniel (2004),
Bresman, Birkinshaw y Nobel (1999), Guevara (2001) y Moreno y Aramburo
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(2005), bien como articulos cientificos que hacen un meta analisis de los
trabajos de investigacion en gestion realizados entre los periodos de 1983 a
2003 (Karami et al.,2006, Scandura y Williams, 2000, Eunni et al.,2006) y el
andlisis de los estudios referidos en el Capitulo 3.

Scandura y Williams (2000) hacen una andlisis de las estrategias utilizadas en
la investigacion de gestion desarrol ada entre los periodos de 1985 a 1987 y
1995 a 1997, a través de 732 articulos difundidos en publicaciones de
referencia®. En el periodo de 1985 a 1987 fueron examinados 347 articulos,
siendo 264 (76%) con estudios empiricos. En el periodo de 1995 a 1997 fueron
examinados 385 articulos, siendo 308 (80%) con estudios empiricos. En los
dos periodos, para obtencidon de datos, se utilizaron mayoritariamente muestras
de empresas del sector privado, con un incremento de su importancia entre los
afos de 1995 a 1997. En el primer periodo, la mediana de la muestra fue de
129 respuestas con valores de 67 y 284, respectivamente para el primero y
tercer cuartil. En el segundo periodo, la mediana de la muestra fue de 173
respuestas con valores de 70 y 376, respectivamente para el primer y tercer
cuartil. La muestra mas elevada fue de 21.511 casos en los afos de 1985 a
1987 y 23.170 entre 1995 a 1997.

Del analisis de los estudios referidos en el Capitulo 3. con una metodologia de
investigacion semejante a del nuestro (Tabla 25), se verifica que el nUmero
medio de respuestas es de 236 y para un nivel de confianza de 95% el error

muestral medio es de 8,1%.

Cuando consideramos solo los estudios con una poblaciébn mas comparable
con la del nuestro, eliminamos el E6 que considera una poblacion infinita y el
E3 que tiene una poblacion muy superior a la media de los estudios,

guedandose 15 estudios, que con un nivel de confianza de 95% y haciendo el
calculo da la media simple, tienen un error muestral de 8,0%, con el calculo de
la media ponderada de 7,6% y con el calculo de la mediana de 8,9% (Tabla
25).

s6 Academy of Management Journal, Administrative Science Quarterly, Journal of Management
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Tabla 25. Analisis resumen de los estudios identificados.

Estudio Poblacion Respuestas % Respuestas / Poblacion Nivel Confianza Error Muestral ~ JError Muestral
E2 130 50 38,5% 95% 10,9 10,9
E3 15559 1837 11,8% 95% 2,1
E4 2900 81 2,8% 95% 10,9 10,9
E5 1000 103 10,3% 95% 9,1 9,1
E6 100000 40 0,0% 95% 15,5
E10 2137 343 16,1% 95% 438 438
E24 211 85 40,3% 95% 8,2 8,2
E25 296 192 64,9% 95% 4,2 4,2
E26 1465 167 11,4% 95% 7,1 7,1
E27 1000 147 14,7% 95% 7,5 7,5
E28 1000 151 15,1% 95% 7,4 7,4
E29 1000 151 15,1% 95% 7,4 7,4
E32 874 248 28,4% 95% 53 53
E32 248 131 52,8% 95% 5,9 5,9
E34 210 42 20,0% 95% 13,6 13,6
E35 470 71 15,1% 95% 10,7 10,7
E36 1465 167 11,4% 95% 7,1 7,1
Média 236 22% 95% 8,1% 8,0%
Mediana 8,9%
Med.Pond. 7,6%

Elaboracion propia (2006)

Los estudios con metodologia y poblacién mas semejantes al nuestro tienen
una media del42 respuestas, significando una participacién de 14,8% y un

error muestral de 7,6% para un nivel de confianza de 95% (Tabla 26).

Tabla 26. Anélisis del error muestral.

Error Muestral (calculo de media
Poblacién Respuestas % Respuestas / Poblacion Nivel Confianza ponderada)

960 142 14,8% 95% 7,6%

Elaboracion propia (2006)

Basandonos en los estudios identificados y la bibliografia referidas,
consideramos que para el desarrol o de nuestro estudio tendremos que

obtener, como minimo, 90 respuestas (considerando el nivel de confianza de

95%, el error muestral de 10% y que el nUmero de respuestas se sitla entre el
primer y tercer cuartil de los estudios realizados entre 1995 y 1997), siendo
nuestro objetivo alcanzar las 147, permitiendo obtener un error muestral de
7,6% para un nivel de confianza de 95%. Este valor es mas consistente con los
estudios identificados, siendo también mas préximo de la mediana de los

estudios realizados entre los afios de 1995 a 1997.

En la Tabla 27 identificamos nuestros objetivos de respuestas, entre el minimo
admisible (O4) y el deseable (01).
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Tabla 27. Objetivo de respuestas en nuestro estudio

I Poblacién Respuestas % Respuestas / Poblacion Nivel Confianza Calculo Error Muestral Error Muestral I

O] 1400 147 10,5% 95% Media Ponderada 7,6% |
04 1400 135 9,6% 95% Media 8,0% |
Ooq 1400 111 7,9% 95% Mediana 8,9% |
04 1400 90 6,4% 95% Error Maximo 10,0% |

Elaboracion propia (2006)

4.3. Obtencién de los datos.

4.3.1. EIl Cuestionario (Anexo I).

Para que el estudio tenga validez y pueda aportar informacion relevante, este
cuestionario debe ser respondido por profesionales con un conocimiento amplio

de la empresa, siendo, directores generales o de primer nivel.

Antes de iniciar la obtencion de los datos, el investigador tiene que evaluar cual
es el mejor método para obtener la informacién y respuestas necesarias. Para
ello debera conocer los diferentes instrumentos de medida disponibles y
respectivas ventajes e inconvenientes, bien como el nivel de la cuestion de
investigacion. Cuando el conocimiento existente es reducido, como en los
estudios exploratorios-descriptivos (Nivel I), el investigador tiene como principal
objetivo acumular el mayor volumen de informacion posible. En este caso, se
utilizaré las observaciones, entrevistas estructuradas o semi-estructuradas,
cuestionarios semi-estructurados, material de registro y otros (Fortin, 2003,
Gauthier, 1992 y Sel tiz et al., 1976).

En los estudios de investigacion correlacionales de Nivel Il y IV, en los cuales
se busca una explicacion o prediccion de los fendmenos, el investigador
examina la naturaleza de las relaciones entre variables o controla variables en
una situacién especifica. En este caso, utilizara cuestionarios, entrevistas

estructuradas, escalas de medida o test normalizados. Si es utilizado un
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instrumento existente, se debe confirmar que tiene la fidelidad y validez
aceptables (Fortin, 2003, Gauthier, 1992, Kidder, 1990 y Sel tiz et al., 1976).

El cuestionario es uno de los métodos para obtencion de los datos que necesita
de respuestas escritas, siendo normalmente la respuesta hecha por los propios
encuestados, y enviada por correo o utilizando las nuevas tecnologias de
comunicacién como el Internet y el Correo electronico. El cuestionario es un
instrumento de medida que permite obtener los datos necesarios a traves de
variables mensurables, y siendo estructurado, limita las respuestas a las
preguntas formuladas no permitiendo su cambio. Las cuestiones son
concebidas con el objetivo de obtener informacion factual sobre los individuos,
situaciones conocidas por los individuos o sobre las actitudes y conocimientos
de los participantes (Fortin, 2003, Converse y Presser, 1986, Sudman y
Bradburn, 1982 y Woodward y Chambers, 1982).

La elaboracion de un cuestionario se suele hacer por etapas, empezando por
explorar en la bibliografia disponible la existencia de cuestionarios utilizados en
trabajos de investigacion y adaptables al que se quiere desarrol ar. Los
cuestionarios identificados suelen tener la necesidad de ser adaptados al
nuevo contexto de investigacion, siendo que la insercion o el retirar de

cuestiones puede ser considerada.

Las principales etapas en la construccién de un cuestionario son la
caracterizacion de la informacion a obtener, la formulacion de las cuestiones, el
establecimiento de la secuencia y forma de las cuestiones, la revision del
esbozo de cuestionario, el pré test, la redaccion final, y su envio (Fortin, 2003,
Converse y Presser, 1986, Sudman y Bradburn, 1982, Woodward y Chambers,
1982, y Babbie, 1992).

Para la construccién del cuestionario utilizado en nuestro trabajo de

investigacion se empleo el proceso de etapas referido en la bibliografia.

En primer lugar, se realiz6 una busca en la bibliografia intentando identificar
cuestionarios utilizados en estudios con objetivos, temas y metodologia

coherentes con el nuestro. En total, fueron identificados 43 estudios, siendo los
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estudios de Carneiro et al. (2000), Conceicdo y Avila (2001), Murteira, Nicolau,
Mendes y Martins (2001), Kluge, Stein y Licht (2002), Marchi (1999), Soo,

Midgley y Devinney (2002), Smith, Col ins y Clark (2005), Marques y Coelho

(2005), Aramburo (2005), Simonin (1999,1997,1999), Faniel (2004), Bresman,
Birkinshaw y Nobel (1999), Guevara (2001) y Moreno y Aramburo (2005), los

que utilizan una metodologia comparable a la nuestra.

Los estudios de Marchi (1999) y Carneiro et al. (2000), utilizan cuestionarios
adaptables a nuestra investigacion, haciendo referencias a otros cuestionarios
considerados en la preparacion de los suyos, siendo por esta razon posible

identificar dos otros cuestionarios desarrollados por IBM y LOI”.

El cuestionario utilizado en nuestro estudio fue construido en base a los
cuestionarios utilizados por Marchi (1999) que considera los de IBM y LOI, por
Carneiro et al. (2000) y por Watkins y Marsick (1994). Como complemento, se
utilizé informacion obtenida en la literatura disponible, investigaciones
anteriores y en el estudio de Dutschke y Junco (2004) sobre la utilizacion futura
del Internet. Antes de cerrar el cuestionario, se envio el esbozo a tres
especialistas (Profesor de Universidad, Director General de empresa de
estudios de mercado y Director General de empresa de consultoria), que de
acuerdo con sus conocimientos sobre el tema y area de especialidad,

propusieron algunas cuestiones adicionales.

La validez del cuestionario utilizado por Marchi (1999) es comprobado, en su
trabajo, a través del analisis factorial utilizando el método de Duchessi y
Chengalur-Smith (referido por Marchi, 1999), siendo la validez discriminante del
constructo medida a través del andlisis de factores y varianza explicada (Zeller
y Camines, 1980, referidos por Marchi, 1999). La fidelidad interna y
consistencia, fue comprobada a través del coeficiente alfa de Cronbach.

La utilizacién de diferentes fuentes de informacion para la construccion del
cuestionario utilizado en nuestra investigacion, ha permitido hacerlo muy

completo y adaptado a la realidad de las empresas en Portugal.

57 IBM Reality Checklist (EIU et al., 1996) ; Learning Organization Inventory. Advanced
Business Development Services (Cole,1996)
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El cuestionario esta estructurado en tres secciones, la primera, que hace la
caracterizacion de la utilizacion del Internet, Intranet y Correo electrénico; en la
segunda se caracteriza la Capacidad de Aprendizaje Organizacional; y la
tercera que caracteriza la empresa, y el individuo responsable de la respuesta.
En total, el cuestionario tiene 48 cuestiones principales que se pueden
desagregar en diferentes hipétesis de respuesta.

En la primera seccion, que pretende estudiar la utilizacion del Internet, Intranet
y Correo electronico, se utilizan preguntas del cuestionario de Marchi (1999),
los datos obtenidos por Dutschke y Junco (2004), sugerencias de los expertos
que hicieron la revision del esbozo, y conocimientos de los autores sobre la
realidad en las empresas. En el total tiene 29 cuestiones principales que se

pueden desagregar en diferentes hipotesis de respuesta.

En la segunda seccibn, que pretende caracterizar la capacidad de aprendizaje,
se utilizan cuestiones del cuestionario de Marchi (1999), afiadiendo informacion
de la realidad en Portugal considerada en el cuestionario de Carneiro et al.
(2000), y cuestiones que permiten caracterizar el rendimiento del cuestionario
de Watkins y Marsick (1994). En total tiene 5 cuestiones principales que se

pueden desagregar en diferentes hipotesis de respuesta.

En esta seccidn las cuestiones son desarrol adas considerando:

I Las cinco disciplinas de Senge (1990), Vision de Grupo, Maestria
Personal, Modelos Mentales, Aprendizaje de Grupo y Pensamiento
Sistémico, en conjunto con el Reality Checklist de IBM que considera los
conceptos de Liderazgo, Cultura, Estructura y Procesos y Gestion de

Personas como Activos (después desagregados en cuestiones).

I El Learning Organization Inventory (LOI), desarrol ado por el Advanced
Business Development Services (Cole, 1996, referido por Marchi, 1999)
que considera cinco categorias relacionadas directamente con las cinco
disciplinas referidas por Senge (1990), Liderazgo, Cultura y Ambiente
Profesional, Competencia e innovacion, Desarrollo Profesional y
Reconocimiento, Procesos y Sistemas de Trabajo. Este cuestionario
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adiciona a los de Marchi (1999) y Carneiro et al. (2000) el concepto de
Rendimiento Organizacional, de elevada importancia y hecho medible en

preguntas concretas.

1 El cuestionario de Watkins y Marsick (1994) con cuestiones que

caracterizan el Rendimiento de la empresa.

Por ultimo, en la tercera seccion, se pretende caracterizar la empresa y el
individuo encuestado. Se utilizan cuestiones del cuestionario de Marchi (1999)
y Carneiro et al. (2000), sugerencias de los expertos y conocimientos de la
realidad empresarial de los autores. En total tiene 14 cuestiones principales

que se pueden desagregar en diferentes hipotesis de respuesta.

El cuestionario solo tiene preguntas cerradas con hipotesis de respuesta si/ no,
y a través de la escala de Lickert de cinco puntos (en total desacuerdo, en
desacuerdo, sin decision, de acuerdo, totalmente de acuerdo). La escala de
Lickert representa, en general, una medida unidimensional de un concepto
(Fortin, 2003). Gauthier (1992) y Fortin (2003), sefialan que la utilizacién de una
escala de Lickert permite solicitar a los encuestados su posiciéon, mas o menos
de acuerdo, sobre un determinado tema. La decision de utilizar la escala de
Lickert de cinco puntos se debe a su utilizacion en los cuestionarios referencia
del nuestro (Marchi, 1999 y Carneiro et al., 2000) y en la bibliografia disponible
(Burns y Grove, 1993, Fortin, 2003).

En el andlisis de los resultados, los conceptos de fiabilidad y validez son
caracteristicas fundamentales que determinan la cualidad de los instrumentos
de medida. La fiabilidad y validez de los instrumentos se evaltuan en grados, y
no por presencia o no presencia de una determinada caracteristica (Fortin,
2003, Cronbach, 1971, McMil an y Shumacher, 1989 y Waltz y Strickland,
1991). La fidelidad se refiere a la evaluaciéon del grado de correlacién de un
instrumento de medida consigo mismo, siendo que la validez se refiere al grado
de correlacién de un instrumento de medida con algo que no si mismo. La
fidelidad, designa la precision y constancia de los resultados, siendo una

condicion previa a la validez. Cuando un instrumento de medida no proporciona
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medias o valores constantes de una vez a la otra, no es util para la obtencion

del objetivo propuesto.

La fidelidad se puede estimar a través de cuatro procesos: Estabilidad,
Consistencia Interna, Equivalencia y Armonia entre Jueces (Fortin, 2003,
Cronbach, 1971, McMil an y Shumacher, 1989):

| La Estabilidad de un instrumento de medida es determinado a través de
la constancia de las respuestas obtenidas en repetidas tomadas de una
medida, efectuadas en las mismas condiciones y con los mismos

individuos (Fortin, 2003).

| La Consistencia Interna es la existencia de homogeneidad de los
enunciados de un instrumento de medida. Se estima a través de la
evaluacion de las correlaciones y por la covarianza de todos los
enunciados de un instrumento cuando son analizados simultaneamente.
Las principales técnicas para determinar la consistencia interna son la
fidelidad mitad / mitad, el coeficiente alfa de Cronbach, el coeficiente
Kuder-Richardson y la correlacion Inter-Enunciados (Fortin, 2003).

En el Test Mitad / Mitad, los enunciados son divididos en dos mitades,
siendo presentadas a los individuos y calculado un coeficiente de
correlacion entre las dos. Cuando los valores de las dos mitades son
elevados, se considera que existe un adecuado nivel de consistencia
interna (Fortin, 2003).

El Alfa de Cronbach es la técnica mas utilizada para estimar la

consistencia interna de un instrumento de medida cuando existen varias
hipbtesis para el establecimiento de medidas como la escala de Lickert.
El coeficiente varia entre el 0 y 1, siendo que un valor méas elevado,

demuestra una mayor consistencia interna (Fortin, 2003).

La técnica de Kuder-Richardson es utilizada para estimar la consistencia

interna de los enunciados entre si. El coeficiente varia entre el 0y 1,
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siendo que el valor mas elevado demuestra una mayor consistencia

interna (Fortin, 2003).

La correlacion Inter-Enunciados calcula el grado de correlacion entre
cada enunciado individual de una escala de medida y el valor total de la
misma medida. El andlisis de los factores es una técnica usualmente

utilizada para la correlacion inter enunciados (Fortin, 2003).

I La Equivalencia hace referencia al grado de correlacién entre dos
versiones de un instrumento, desarrol adas para evitar el efecto de
aprendizaje. El coeficiente de equivalencia se desarrol a a través de la
correlacion de los valores de las dos versiones del instrumento de
medida (Fortin, 2003).

I La Armonia entre Jueces es de elevada importancia en la investigacion
desarrol ada a través de la observacion, y se refiere al grado de
concordancia entre los resultados de dos o mas observadores
independientes, utilizando los mismos instrumentos de medida con los

mismo individuos observados (Fortin, 2003).

En nuestro cuestionario, la fiabilidad la medimos a través del alfa de Cronbach,
considerando que los cuestionarios utilizados para lo elaborar (Marchi, 1999,
Carneiro et al., 2000) han utilizado esta metodologia, la bibliografia consultada
(Fortin, 2003, Cronbach, 1971 y McMil an y Shumacher, 1989), y estudios
identificados de los cuales destacamos los de Carneiro, Fernandes y
Conceigéo (2001), Marchi (1999), Soo, Midgley y Devinney (2002) y Simonin
(1999, 1997,1999).

La Validez de un instrumento de medida demuestra si el instrumento efectua la
medida do que debe medir (Fortin, 2003, Sel tiz y Wrightsman, 1976 y McMil an
y Shumacher, 1989). La validez se refiere a la exactitud con que un concepto
es medido o al grado de precisién con que los conceptos a estudiar son
representados por los enunciados especificos del instrumento de medida. En la
validez se puede estimar, especialmente, la validez del contenido, la validez de
los criterios y la validez de los constructos.
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La validez del contenido se refiere a la representatividad del conjunto de
enunciados que constituyen el concepto a medir (Bolton, 1976). La validacion

del contenido esta directamente relacionada con la conceptualizacion y
definicidn del constructo. Green y Lewis (1986) refieren cinco etapas para
validar el contenido de una escala de medida: la revisién de la literatura, las
reflexiones personales sobre el significado del concepto, la identificacién de los
componentes del concepto y su utilizacién en otros trabajos, la identificacién de
los enunciados y las analisis empiricas de los enunciados por el estudio de

relaciones.

La validez de un criterio significa el grado de correlacion entre un instrumento
de medida o una técnica, y otra medida independiente, como criterio y
susceptible de estudiar el mismo fendbmeno o concepto. Un coeficiente elevado

significa que los dos instrumentos hacen una misma medida (Fortin, 2003).

La validez de los constructos corresponde al hecho de validar la estructura
tedrica correspondiente al instrumento de medida y verificar la hipétesis de
asociacion. Diferentes autores selafian tres etapas en el proceso de validacién
de los constructos: identificar conceptos que permitan explicar el resultado de
un test, obtener hipotesis de la teoria correspondiente al concepto, y hacer un
estudio para verificar las hipotesis formuladas (Thorndike y Hagen, 1977,
Cronbach, 1971, 1984, Kerlinger, 1986 y Nunally, 1978). Los dos principales
abordajes para evaluar la validez de los constructos son el estudio a través de
la convergencia y el estudio por la diferenciacion. Para establecer la validez a
través de la convergencia son consideradas diferentes medidas de un mismo
constructo. Las analisis de correlacion efectuadas con estas medidas deben
producir resultados similares, convergiendo en la misma direccién. Para

establecer la validez a través de la diferenciacidon se obtienen, junto de los
individuos, medidas relacionadas con el concepto de estudio, evaluando la
capacidad del instrumento de medida para diferenciar el constructo medido, de
los otros constructos similares. Para verificar la validez por convergencia o por
diferenciacion se pueden utilizar diferentes métodos, siendo el multimétodo del
grupo de contraste y el analisis factorial, los mas utilizados. El multimétodo
considera la utilizacién de dos conceptos que se deben diferenciar en los

analisis, a través de correlaciones elevadas significando convergencia, o
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reducidas significando diferenciacion (Campbell y Fiske, 1995). En el por
grupos de contraste, son identificados grupos de individuos que deben obtener
medidas diferentes con un determinado instrumento de medida (Fortin, 2003).

El analisis factorial determina la correlacion entre los enunciados y los grupos

de enunciados, con el objetivo de identificar factores para explicar las
correlaciones (Fortin, 2003). Para Green y Lewis (1986), los enunciados
designados para medir el mismo constructo correspondiente deberan convergir
y obtener una correlacion importante sobre un factor, y no sobre los otros

factores.

La nocién de validez no es aplicable, igualmente, a todos los métodos para
obtencion de datos. Como ejemplo, la utilizacion del cuestionario con objetivo
de obtener informacion factual, necesita que el contenido sea previamente
validado por expertos. Para tale, el investigador debera solicitar a expertos en
el dominio a explorar, la validacién de los contenidos y escalas, previamente a
la utilizacion del instrumento de medida. Es importante no considerar los
conceptos de fidelidad y validez solamente en los nuevos instrumentos de
medida, pero también en los instrumentos traducidos de una lengua diferente, o

utilizados en poblaciones diferentes.

Considerando lo recomendado en la bibliografia (Fortin, 2003, Sel tiz y
Wrightsman, 1976, McMillan y Shumacher, 1989, Bolton, 1976, Green y Lewis,
1986, Thorndike y Hagen, 1977, Cronbach, 1971, 1984, Kerlinger, 1986,
Nunally, 1978 y Campbell y Fiske, 1995), y en los estudios de Marchi (1999),
Smith, Col ins y Clark (2005), Guevara (2001), Chey y He (2003), Pastor
(2003), Simonin (1999, 1997, 1999), Jung (2004), Karami et al. (2006),
Scandura y Williams (2000) y Eunni et al. (2006), la validez de nuestro

cuestionario la comprobamos a través de cuatro métodos complementarios:

1. El cuestionario fue elaborado con base en cuestionarios validados e
identificados en la literatura (Marchi 1999, Carneiro et al., 2000 y
Watkins y Marsick, 1994), informacion disponible en la literatura, y en el
estudio de Dutschke y Junco (2004).
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2. Después de construido el esbozo, se envio el cuestionario a tres
expertos (un profesor de universidad, un consultor y director general
para Portugal de una de las cinco mayores empresas de consultoria del
mundo, un especialista y director general de una empresa de estudios
de mercado). Entre los tres especialistas fueron realizadas dos
interacciones hasta obtener el cuestionario final, posible de testar.

3. Siendo la respuesta al cuestionario permitida solamente a través del
Internet, la etapa siguiente fue disefiar los contenidos para una facil
respuesta, utilizando una herramienta propia y disponible en una
empresa de estudios de mercado”. Este trabajo ha sido realizado con
una especialista en cuestionarios a través del Internet, responsable por
esta area de negocio en la empresa contratada para hacer la gestion del

cuestionario en el Internet.

4. Antes del envio definitivo se realiz6 un pré test con diez empresas,
utilizando el formato final y la herramienta para respuesta en el Internet.
A los diez encuestados se les solicitd la respuesta al cuestionario y
comentarios sobre el tiempo necesario para la respuesta, la facilidad en
el acceso (siendo en el Internet podria tener algunos problemas
técnicos), la facilidad de comprension de las cuestiones y otras

sugerencias.

4.3.2. Envio del cuestionario y Controle de las respuestas.

Fortin (2003), Murteira, (1993) y Fonseca y Martins (1996), refieren la
existencia de dos categorias de muestras, las probabilisticas y las no
probabilisticas. Los métodos de muestra probabilistica permiten asegurar una
elevada precision en los parametros de la poblacién, reduciendo el error
muestral. La principal caracteristica de los métodos probabilisticos permite que
cada elemento de la poblacion tenga la misma probabilidad, diferente de cero,
de hacer parte de la muestra. Es esta caracteristica que permite utilizar analisis

estadisticos de inferencia con el objetivo de hacer una generalizacion de los

ss APEME, Lisboa
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resultados obtenidos (Fortin, 2003). El método probabilistico permite al

investigador estimar el error muestral.

El método de muestreo aleatorio simple o estratificado es comunmente
utilizado en trabajos de investigacion en gestion (Fortin, 2003, Murteira, 1993,
Fonseca y Matrtins, 1996, Scandura y Wil iams, 2000, Karami, Rowley y
Analoui, 2006). De los estudios identificados utilizando el muestreo aleatorio,
destacamos el de Carneiro, Fernandes y Conceicéo (2001), Marchi (1999),
Soo, Midgley y Devinney (2002), Chen y He (2003), Marques y Coelho (2005),
Aramburo (2005), Simonin (1999,1997,1999), Bresman, Birkinshaw y Nobel
(1999), Guevara (2001), Moreno y Aramburo (2005), Murteira, Nicolau y
Mendes (2001), Conceicdo y Avila (2001), Carneiro et al. (2000), Tamimi, Rajan
y Sebastianelli (2003), Bryolfsson y Hit (2003) y Saez y Gomero (2005). De los
estudios referidos en el Capitulo 3, 51% utilizan el método de muestreo
aleatorio para obtencion de los datos.

Basado en el analisis de 120 articulos cientificos publicados en las revistas de
referencia® entre 1991 y 2000, Karami et al. (2006) sefialan que 55% utilizaron
una muestra simple y seleccionada casualmente, 69% utilizaron el cuestionario
para la obtencion de los datos, al objeto de tratarlos y obtener conclusiones,
45% utilizaron un analisis de correlaciones y 75% una descripcion cualitativa e

interpretativa.

La utilizacion del método de muestreo aleatorio con recurso a la obtenciéon de

respuestas a través de contactos (en red) fue utilizada por Oberti (2001) en su

|60

tesis doctora

so Academy of Management Journal, Administrative Science Quarterly, Australian Journal of
Management, British Journal of Management, Decision Science Journal, Harvard Business
Review, International Journal of Hospitality Management, International Journal of Human
Resources Management, International Journal of Operations and Production Management,
International Journal of Research in Marketing, International Journal of Supply Chain
Management, Journal of Business Ethics, Journal of Business History, Journal of Business
Research, Journal of Management Inquiry, Journal of Smal Business Management, Long
Range Planning, Management Science Journal, Organization Studies, Strategic Management
Journal

0 “Un modelo integrado de gestion del conocimiento en equipos de trabajo”. Universidad de
Las Palmas de Gran Canaria.
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En nuestro trabajo de investigacion utilizamos el método de muestreo aleatorio,

con recurso a la obtencién de respuestas a través de contactos (en red).

Basado en el listado de las 1.400 mayores empresas en Portugal en los afios
de 2003, 2004, 2005, hemos identificado los contactos directos (personales) y
no directos (a través de otros) que teniamos disponibles en las empresas
consideradas. Los contactos son todos de responsables con el nivel de director
general o de primera linea. Siendo las respuestas obtenidas a través del
cuestionario disponible solamente en el Internet, enviamos un correo
electrénico (Anexo I) para los contactos identificados, explicando el objetivo de
la investigacidn y el link para acceso al cuestionario. Se pedia también el

reenvio del mismo correo para contactos conocidos en otras empresas. En la
introduccion al cuestionario es referido el perfil requerido del encuestado

(director), permitiendo el envio selectivo del correo electrénico.

Para controlar las respuestas, aceptando solamente las respuestas de las
empresas con las caracteristicas deseadas, se pidié en el cuestionario el
nombre de la empresa, nivel de facturacion y funcion del encuestado. Los

cuestionarios tienen que ser respondidos en la totalidad para ser aceptados.

Con esta metodologia es posible hacer llegar el cuestionario a un mayor
namero de empresas, a través de un contacto directo y personal, controlando
las respuestas y aceptando solamente los cuestionarios completos, y de las

empresas con las caracteristicas definidas para la muestra.

El primero envio fue hecho para 200 contactos (cada contacto es de una
empresa diferente) de empresas con las caracteristicas definidas en la
muestra, a través del envio de un correo electronico con un texto explicando el
proyecto, el tiempo medio de respuesta, la fecha para respuesta, y en anexo
una carta con el logotipo de la Universidad de Sevil a firmada por el autor. En el
correo electronico se refiere el envio de un documento formal de la Universidad

de Sevil a formalizando el proyecto de tesis (Anexo I).

Las respuestas al cuestionario fueron realizadas solamente a través del

Internet. La utilizacion de la tecnologia del Internet para la obtencion de las
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respuestas tiene beneficios, pues permite una difusion del cuestionario mas
rapida y personalizada, el control en tiempo real de las respuestas obtenidas, la
grabacion automatica e inmediata de las respuestas evitando la necesidad de
cargar posteriormente los datos obtenidos y la posibilidad de errores. Todo el
proceso es mas simple y mas rapido. Los principales inconvenientes son la
posibilidad de existencia de problemas con la tecnologia (estabilidad de la
herramienta) que pueden no permitir la respuesta, y la capacidad de acceso de
los ordenadores que puede originar un mayor tiempo de respuesta y dificultad

en abrir las paginas.

El pré test se realiza entre los dias 1 y 15 de Marzo de 2006. El primero envio
del cuestionario se hace en la tercera semana de Marzo de 2006 y los
siguientes en cada dos semanas. La posibilidad de respuesta al cuestionario
esta disponible hasta que se reciba las respuestas necesarias, considerando el
objetivo de obtener 147.

4.3.3. Tratamiento de los datos obtenidos con las respuestas.

Los datos obtenidos con las respuestas seran analizados utilizando técnicas de
estadistica descriptiva con el objetivo de determinar la convergencia o
divergencia de las respuestas, validar las hipotesis de trabajo y obtener
respuestas a las cuestiones de investigacion. El andlisis de los datos es
realizado considerando las tres secciones del cuestionario, utilizacion del
Internet, Intranet y Correo electronico, capacidad de aprendizaje organizacional

y caracteristicas de la empresa.

El nivel de respuestas validas esperado es de 10,5% (147 respuestas para una
poblacién de 1.400 empresas). Se consideran como respuestas validas, los
cuestionarios respondidos en la totalidad, por empresas que se encuadran en
los pardmetros predefinidos para la muestra.

El porcentaje de respuestas previsto de 10,5% es suficiente para la validez del

estudio, pero inferior a la media de 14,8% calculada en los estudios

identificados en la Tabla 26. Las razones que lo justifican son:
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| El tema del aprendizaje organizacional es bien conocido de los
directivos, pero no es usual tratarlo a través de respuestas a

cuestionarios con preguntas y escalas medibles;

I La utilizacion del Internet y Correo electrénico suele ser normal en las

empresas, pero cuantificarlo puede no ser sencil o;

| El concepto de Intranet y su utilizacion puede no estar claro para todas
las empresas;

1 El cuestionario tiene un nimero elevado de preguntas;
I La complejidad del tema y de algunas respuestas;
| La necesidad de identificar el encuestado.
En nuestro estudio consideramos el siguiente procedimiento para el envio del

cuestionario, obtencion de las respuestas, y tratamiento estadistico de los
datos obtenidos:

| El cuestionario estéa disponible en el Internet, siendo el acceso facilitado
a través de un link, enviado por correo electronico a los individuos

encuestados;

! Se estima recibir las respuestas en dos semanas;

| Los datos seran tratados con el programa Statistical Package for the
Social Science Base (SPSS);

! Los datos seran analizados a través de técnicas de estadistica

descriptiva con el objetivo de evaluar la convergencia o divergencia de
los datos.

Los procedimientos generales que utilizaremos en el analisis de los datos son:
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Grabacion

Las respuestas son grabadas para un fichero de acuerdo con las
especificaciones del cuestionario. Después de la grabacion, se hace una

depuracion del fichero para eliminar las incorrecciones e incongruencias.

Tabulacion

En primer lugar se hace una tabulacién total con los datos obtenidos, tiendo
como objetivo analizar los resultados globales. Después y basandonos en la
tabulacion total, se hacen tabulaciones parciales, para analizar los grupos
existentes y de interés para la investigacion. La tabulacién sera hecha
considerando las variables independientes de las hipoétesis a verificar en
columnas y las dependientes en fila. Las variables independientes son las
empresas con capacidad de aprendizaje, empresas con capacidad de
aprendizaje y mayor rendimiento, empresas internacionales, empresas que
exportan, grandes empresas, y pequefias y medianas empresas. Este
formato de tabulacion permite enfocar toda la investigacion y respectivas
conclusiones, de acuerdo con las hipoétesis a verificar. Permite también
hacer analisis y buscar conclusiones, por concepto y fila de respuesta. Las
tabulaciones son hechas a través del programa SPSS 14.

Las tablas (bivariadas) presentan valores absolutos, porcentajes verticales y
horizontales, y valores para el test Chi-cuadrado. Para las variables

numeéricas se calcula también la media y el desvio padron.

Anédlisis de fiabilidad

Inicialmente, se efectla una validacion de la escala, a través del calculo del
indice de discriminacion de cada item. A continuacién aplicamos el andlisis
de fiabilidad a través del coeficiente de Cronbach. Los calculos son hechos

a través del programa SPSS 14.
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Anélisis factorial

El analisis es realizado a través del programa SPSS 14, obteniendo los
valores asociados como el nimero de factores, las variables, vectores
propios y varianza explicada. El calculo de los datos tiene como objetivo

identificar factores y validar constructos.

Analisis de Correlaciones

A través del calculo del Coeficiente de correlacidon de Pearson, identificamos

la existencia de relaciones entre factores y entre items.
En todos los procesos realizamos el respectivo andlisis interpretativo,
englobando la interpretacion de las diferentes estadisticas aplicadas y las

principales conclusiones obtenidas.

Validacion de hipotesis

Utilizando el programa SPSS 14, se aplica el Test T de Student que utiliza
el Test F de Levene, y el Test Z de Proporciones, para testar la hipotesis de

igualdad de dos medias, provenientes de dos muestras.

4.4. Resumen del Capitulo.

En el presente Capitulo, hemos presentado y justificado, con detal e, la
metodologia utilizada en nuestro estudio. La metodologia considera la
obtencion de los datos a través de un cuestionario enviado casualmente y por
Internet a empresas pertenecientes a las 1.400 mayores en Portugal, utilizando
contactos personales. Para garantizar la cualidad de las respuestas solo se
consideran como validos los cuestionarios completos, permitiendo identificar la
empresa que responde y la funcion del encuestado. Para el tratamiento,
validacion y analisis de los datos obtenidos, se hace primero la tabulacion de
los datos y a continuacion el calculo del Alfa de Cronbach, Analisis Factorial,
calculo del Coeficiente de Correlacion de Pearson, y se validan las hip6tesis a
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través del Test de Student (que utiliza el Test de Levene) y del Test de

Proporciones.

En el proximo Capitulo presentamos los resultados obtenidos.
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CAPITULO 5

Analisis de los datos. Resultados y discusion.

303



Las nuevas tecnologias de la informacion. Especial referencia a las empresas con capacidad de aprendizaje.

En este Capitulo presentamos los resultados obtenidos y la respectiva

interpretacion.

Empezamos por verificar la fiabilidad y validez del cuestionario a traves del
calculo del Alfa de Cronbach y Andlisis Factorial, enseguida verificamos la
existencia de correlaciones a través del calculo del Coeficiente de Correlacion
de Pearson, y finalmente hacemos la validacion de las hipétesis a través del
Test de Student (Test de igualdad de medias) que utiliza el Test de Levene

(Test de igualdad de varianza), y el Test de Proporciones.

Andlisis de5.1. Fiabilidad.

Para evaluar la fiabilidad de la escala utilizada en el cuestionario se utiliz6 el
calculo del Alfa de Cronbach.

El Alfa de Cronbach es una de las técnicas mas utilizada para estimar la
consistencia interna de un instrumento de medida cuando existen varias
hipotesis para el establecimiento de medidas como la escala de Lickert. El
coeficiente varia entre el 0 y 1, siendo que el valor mas elevado, demuestra una
mayor consistencia interna (Fortin, 2003). Murteira (1993), Fortin (2003) y
Fonseca y Martins (1996), refieren que una escala que presente un valor para
el coeficiente superior a 0,7 es un instrumento fiable para medir el objeto en
estudio.

El cuestionario utilizado en nuestro estudio considera tres secciones diferentes,

siendo importante hacer el analisis de fiabilidad separada para cada seccion.

La primera seccién se puede separar en dos subsecciones. Una primera
subseccidn que caracteriza la utilizacion del Internet, Correo electrénico y
Intranet, a través de preguntas de respuesta directa con una escala de dos
puntos (si / no), y una segunda subseccion con preguntas de respuesta multiple

utilizando una escala de Lickert de cinco puntos. La primera seccién pretende
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caracterizar genéricamente la utilizacion de las tecnologias referidas,
permitiendo un analisis mas rico de los resultados.

La segunda subseccion pretende determinar en profundidad y con detal e la
utilizacion de funcionalidades concretas de las tecnologias referidas,
permitiendo identificar relaciones con las caracteristicas de aprendizaje, y asi
validar hipétesis y correlaciones.

La segunda seccidn permite caracterizar la capacidad de aprendizaje de las
empresas encuestadas, mediante preguntas de respuesta multipla con una

escala Lickert de cinco puntos.

La tercera seccion permite obtener informacién genérica sobre la empresa y el

individuo que responde.

Considerando los diferentes objetivos de cada seccion del cuestionario, los
diferentes constructos evaluados y su disefio, decidimos hacer el analisis de
fiabilidad separada para validar las escalas. Asi se hace un analisis de la
fiabilidad de la escala de Lickert de cinco puntos que permite caracterizar en
detalle la utilizacion del Internet, Correo electrénico y Intranet, y un andlisis de
la escala de Lickert de cinco puntos que permite caracterizar la capacidad de

aprendizaje.

La realizacion del andlisis de fiabilidad para cada una de las escalas es
relevante, considerando que la informacion disponible para hacerlas es muy

diferente.

La escala que caracteriza la capacidad de aprendizaje esta basada en
cuestionarios utilizados por estudios anteriores (Marchi, 1999, Carneiro et al.,
2000 y Watkins y Marsick, 1994) y en la teoria existente. Siendo el tema del
aprendizaje organizacional exhaustivamente estudiado, la teoria disponible es
amplia, permitiendo la construccion de cuestionarios y escalas con elevada
fiabilidad.

La escala que caracteriza la utilizacion del Internet, Correo electronico y

Intranet, esta basada en estudios anteriores (Marchi, 1999 y Dutschke y Junco,
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2004) e informacion disponible en la literatura. Siendo el estudio de las nuevas
tecnologias de la informacién y comunicacion reciente, no existe mucha teoria
disponible que permita garantizar la construccion de cuestionarios con elevada
fiabilidad. Ademas, la evolucién de la tecnologia es muy rapida, originando la
adaptacion continua de los cuestionarios y no posibilitando su utilizacién

siempre igual.
El analisis de fiabilidad realizada para la escala que mide la Capacidad de

Aprendizaje, fue efectuada utilizando el programa SPSS para Windows,

version 14.0. Los valores obtenidos fueron:

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
,968 39

El valor de alfa obtenido es de 0,968, significando una fiabilidad elevada de la
escala utilizada para medir la capacidad de aprendizaje. Para cada item de la

escala los valores obtenidos son:
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Cronbach's
indice Alpha sem o

Item média desv.pad. discriminante item

30(A) 4,19 1,018 0,73 0,967
30(B) 4,03 1,051 0,751 0,967
30(C) 3,69 1,034 0,72 0,967
30(D) 3,78 1,057 0,626 0,968
30(E) 3,87 1,037 0,72 0,967
30(F) 3,39 1,257 0,673 0,967
30(G) 2,93 1,283 0,554 0,968
30(H) 3,77 1,144 0,62 0,968
30(I) 4,25 0,914 0,727 0,967
31(A) 4,03 0,956 0,734 0,967
31(B) 3,65 1,085 0,754 0,967
31(C) 3,82 1,054 0,753 0,967
31(D) 3,86 0,949 0,76 0,967
31(E) 3,64 1,024 0,82 0,967
31(F) 3,79 1,024 0,732 0,967
31(G) 3,63 1,266 0,645 0,968
31(H) 2,44 1,495 0,494 0,969
32(A) 3,66 1,171 0,738 0,967
32(B) 3,52 1,153 0,776 0,967
32(C) 3,31 1,144 0,729 0,967
32(D) 3,5 1,165 0,776 0,967
32(E) 33 1,165 0,75 0,967
32(F) 3,02 1,36 0,622 0,968
33 (A) 3,96 1,006 0,746 0,967
33 (B) 3,79 1,03 0,809 0,967
33(C) 3,55 1,082 0,638 0,968
33 (D) 3,82 1,06 0,767 0,967
33 (E) 3,6 0,989 0,623 0,968
33 (F) 3,43 1,168 0,716 0,967
33 (G) 3,59 1,016 0,729 0,967
33 (H) 3,54 1,019 0,661 0,967
34 (A) 3,63 1,134 0,516 0,968
34 (B) 3,86 1,076 0,493 0,968
34 (C) 3,78 0,993 0,537 0,968
34 (D) 3,54 0,993 0,628 0,968
34 (E) 3,37 1,032 0,682 0,967
34 (F) 3,52 0,987 0,643 0,967
34 (G) 3,42 1,068 0,542 0,968
34 (H) 3,6 1,132 0,581 0,968

El indice discriminante indica la correlacién del item con el total de la escala. El

valor de alfa eliminando el item indica el valor de fiabilidad de la escala total

obtenido sin considerar el item. En el caso, se demuestra que la eliminaciéon de

un item no origina diferencias significativas el valor del alfa global, por lo que se

decide mantener todos los items.
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El analisis de fiabilidad realizada para la escala que mide la utilizacion del
Internet, Correo electrénico y Intranet, fue efectuada utilizando el programa

SPSS para Windows, version 14.0. Los valores obtenidos fueron:

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
,930 35

El valor de alfa obtenido es de 0,93, significando una fiabilidad elevada de la
escala utilizada para medir la utilizacion del Internet, Correo electrénico y

Intranet. Para cada item de la escala los valores obtenidos son:
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Cronbach's
indice Alpha sem o

Item média desv.pad. discriminante item

20 (A) 3,64 1,024 0,426 0,929
20 (B) 2,84 1,3 0,444 0,93
20 (C) 3,77 0,928 0,46 0,929
20 (D) 3,09 1,047 0,465 0,929
20 (E) 1,52 0,82 0,276 0,93
20 (F) 1,2 0,6 0,113 0,931
22(A) 3,35 1,035 0,551 0,928
22(B) 1,85 0,944 0,43 0,929
22(C) 1,89 1,086 0,52 0,928
22(D) 1,28 0,623 0,353 0,93
24(A) 4,58 0,775 0,37 0,93
24(B) 2,04 1,152 0,535 0,928
24(C) 1,82 1,107 0,453 0,929
24(D) 1,43 0,784 0,419 0,929
26(A) 2,85 1,093 0,458 0,929
26(B) 2,39 1,392 0,502 0,929
26(C) 3,64 1,233 0,613 0,927
26(D) 3,11 1,326 0,621 0,927
26(E) 3,72 1,211 0,639 0,927
26(F) 348 1,236 0,646 0,927
26(G) 2,74 1,371 0,622 0,927
26(H) 2,84 1,288 0,709 0,926
26(1) 1,61 1,065 0,429 0,929
26(J) 1,09 0,45 0,306 0,93
26(K) 3,46 1,141 0,615 0,927
26(L) 3,58 1,062 0,631 0,927
28(A) 2,03 1,175 0,67 0,927
28(B) 3,46 1,181 0,741 0,926
28(C) 3,14 1,248 0,734 0,926
28(D) 31 1,299 0,793 0,925
28(E) 2,16 1,189 0,652 0,927
28(F) 2,22 1,246 0,646 0,927
28(G) 2,12 1,137 0,688 0,926
28(H) 3,31 1,254 0,656 0,927
28(1) 1,35 0,797 0,412 0,929

El indice discriminante indica la correlacion del item con el total de la escala. El
valor de alfa eliminando el item indica el valor de fiabilidad de la escala total

obtenido sin considerar el item. En el caso se demuestra que la eliminacién de
un item no origina diferencias significativas el valor de alfa global, por lo que se

decide mantener todos los items.

Los valores de alfa obtenidos en las dos escalas son muy elevados lo que
garantiza una elevada fiabilidad del cuestionario. El indice de fiabilidad de la
escala utilizada para medir la capacidad de aprendizaje es superior, como
resultado de la existencia de mas teoria, y cuestionarios pré validados,

disponibles.
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Andlisis Factorial .5.2.

Con el objetivo de simplificar los datos, reduciendo el nUmero de variables
utilizadas para describir la muestra y validar los constructos considerados,
aplicamos el analisis factorial. La reduccion de las variables fue hecha
considerando las correlaciones existentes entre las variables. A través del
modelo, es posible identificar grupos de factores correspondientes a los datos

gue explican las correlaciones.

Considerando los diferentes objetivos de cada seccién del cuestionario, los
diferentes constructos evaluados y su construccién, se decide hacer el analisis
factorial separada para validar las diferentes variables en las secciones. Asi se
hace un andlisis factorial de las variables que permiten caracterizar con detal e
la utilizacion del Internet, Correo electrénico y Intranet, y otro analisis de las
variables que permiten caracterizar la Capacidad de Aprendizaje.

La realizacion del andlisis factorial para cada uno de los dos tipos de variables
es importante, permitiendo identificar factores para cada una, que puedan
validar los constructos considerados en el cuestionario y buscar correlaciones
entre los dos grupos de factores (los de la capacidad de aprendizaje y los de la
utilizacion del Internet, Correo electrénico y Intranet) que permitan deducir
conclusiones, considerando la capacidad de aprendizaje y la utilizacion de la

tecnologia referida.

El andlisis factorial realizada para las variables que caracterizan la Capacidad
de Aprendizaje fue efectuado utilizando el programa  SPSS para Windows,
version 14. Se utilizé el método de extraccion en Componentes Principales,

haciéndose una rotacion Varimax a los factores.

En el grupo referente a la capacidad de aprendizaje existen en el total 39

variables, todas consideradas en el analisis.

En primero se hace la verificacion de la adecuacion del andlisis a los datos. Los

resultados obtenidos son:
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KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling

Adequacy. ,936

Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 4608,790

Sphericity df 741
Sig. ,000

La medida de Kaiser-Meyer-Olkin indica la proporcién de varianza en la
muestra que puede ser debida a factores correspondientes. Valores proximos
de 1 revelan que el analisis factorial suele ser importante para los datos.
Valores inferiores a 0,5 indican que no existe relevancia en aplicar el analisis
factorial (Fortin, 2003, Murteira, 1993 y Fonseca y Matrtins, 1996).

El test de Bartlett es utilizado para verificar si las variables son independientes
entre el as, siendo que un valor inferior a 0.05, indica, con elevada probabilidad,
que las variables no son independientes. Un valor superior a 0.10 indica que

los datos no son ajustables al analisis factorial.

En nuestro estudio, los dos indicadores son favorables a la aplicacion del

analisis factorial.

La matriz de correlaciones entre variables es la siguiente (Tabla 28):
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Tabla 28. Matriz de correlaciones entre variables. Capacidad de aprendizaje.

30(A) 30(B) 30(C) 30(D) 30(E) 30(F) 30(G) 30(H) 30(I)  31(A) 31(B) 31(C) 31(D) 31(E) 31(F) 31(G) 31(H) 32(A) 32(B) 32(C)

30(A) 1

30(B) ,758* 1

30(C) 631,649 1

30(D) 558,686 571 1

30(E) ,610™ ,649** 539** 580** 1

30(F) ,544* 580** A81** 543 554%* 1

30(G) 318 ,309** 479 284%* 319 397+ 1

30(H) 455" 519* 518 459%* 457+ 510%* 491+ 1

30() 605 657+ ,550** ,588** 605+ 538+ ,380%* 635+ 1

31(A) 616 484 463 385 520 ABO** 335+ 374%* AB5* 1

31(B) 496 620 513 AT8** AQ7** AB1** 31T+ ALT* A56** B14** 1

31(C)  ,529* 652** 558+ 543+ 562+ 466+ 389 500%* 609* 489** B1O% 1

31(D)  ,539* 571% 558 546 536+ 510%* 440 A54** B5T* 542 SO0 G8A* 1

B1(E) 558 651% 585+ 512% 631+ 507 366** 469 577+ 604** 661 731% 746 1

31(F) 537 580 523 517+ 588 436+ 269%* 554+ B06* 525+ 608%* 659%+ 619%* 694+ 1

31(G) 387 AT2%* 434 392+ A24%* 380 348** A4S+ 514 40T 502 437+ AT5+ 485+ 513+ 1

B1(H) 265 3110 254% 277+ 317+ 379+ 377+ 250+ 346+ 252+ 360%+ 389%+ 3974+ A413%+ 275++ 393+ 1

32(A) 496 430 511 387+ 516%* 456+ 360 403 426%* 604 511%+ 424%+ A5G+ B51*+ 5%+ AG]*+ 296+ 1
32(B) 544 521 520 304%* 497 506 394+ 389 AB1** 5O 5E2+ 446+ 5E1+ 587+ ABA** ABG** 308%% 735+ 1

32(C)  ,485** 447* 505** 361** 456** 473** 464** 427** A426** 556** 572* 408** 424** 535* 433** 426** 354** 606** 799**
32(D) 497+ 511** 586** ,387** ,506** ,461** ,385%* ,372** ,461** ,582** ,608** ,476** ,488** ,614** 501** 514** 350** ,718** ,733** ,726**
32(E) ,AB4** 536** ,520** ,368** ,452**+ ,446** 376** ,422** ,44T** 505** ,564** ,506** ,504** 594** 483** 531** ,400** ,587** ,706** ,694**
32(F) ,363** ,345** ,439** 323** 357** 346** 336** ,333** ,314** ,435** ,576** ,439** ,364** ,464** 400** 455** 362** 517+ ,493** 516**
33(A) ,598** ,598** ,551** ,444** BE7** 423** 309** 398** ,540** ,672** ,614** ,614** ,573** 644** 573** 402** 296** ,536** ,511** ,422**
33(B) ,596** ,564** ,625** ,454** B59** 428** 367** 512** 532** ,635** ,652** ,546** ,534** 640** 576** 535** 333** ,753** ,695** ,637**
33(C) ,383** ,392** ,369** ,357** 416** ,371** 308** ,278** ,383** ,396** ,418** ,573** ,456** 530** ,473** 410** ,326** ,491** ,515** 477**
33 (D) ,593** ,553** 536** ,446** ,511** ,483** 387** ,383** ,510** ,623** ,624** ,570** ,588** ,618** 552** 5AT** 408** ,564** 573** 471**
33 (E) JABT** BBT** ,452** 452** 578** 363** 262** ATT7** 564** 452** 463** ,599** 661** ,663** ,664** ,385** ,243** ,348** ,384** ,338**
33 (F) ,523** 575** 535** ,390** ,601** ,486** ,324** ,340** ,420** ,494** 510** ,556** ,507** ,615** 505** ,394** 260** ,570** ,541** ,474**
33(G) ,507** ,503** ,488** ,378** ,449** 489** 290** ,356** ,409** ,603** ,598** ,575** ,519** 606** 513** ,398** ,308** ,531** ,545** ,501**
33 (H) JA33%* AT8** 446** 414** 429*+ 385** 357** 383** 422** 508** ,543** ,448** 476** 560** ,456** ,397** ,305** ,525** ,599** ,524**
34 (A) ,374%* ,301** ,319** 279** 312*+ 335%*+ 226** ,280** ,433** ,412** ,274** ,362** ,458**+ ,379** ,387** ,208** ,196* ,371** ,311** ,282**
34 (B) ,384%* ,346** ,200** ,300** ,332*+ ,355*+ 231** 311** 457** ,286** ,257** ,291** ,451** ,319** 356** ,295** 0,128 ,328** ,349** ,292**
34 (C) ,392%* ,289** ,249** 288** ,266** ,325** ,308** 0,147 ,358** ,479** ,307** ,383** ,408** ,415*+ 272**+ 286** ,215%* ,282** ,443** ,402**
34 (D) JA38** ,402*%* ,368** ,350** ,427*+ ,442*+ 418** 226** ,491** ,466** ,441** ,491** B30** ,497** 371** 320** 255%* 301** ,460** ,498**
34 (E) JA34%* 470** ,466** ,358** ,483** ,457** 503** ,368** ,457** ,441** 450** B11** 532** B45** 420%* 449** 286** 520** ,462** ,463**
34 (F) ,393** ,380** ,382** ,246** ,388** ,384** ,308** ,420** ,422** ,491** ,491** ,382** ,354** 4T1** 374** 344%* 274* 534** 538** 508**
34 (G) ,325** ,336** ,316** ,169* ,342%* ,274** ,253** ,200** ,326** ,373** ,414** 344** 288** 423** 322** 307** ,320** ,411** ,408** ,407**
34 (H) ,363** ,346** ,350** ,230** ,359** 289** 429** 376** 385** ,438** ,410** ,330** ,289** ,392** 422** 309** 0,139 ,458** ,375** ,392**
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Tabla 28. Matriz de correlaciones entre variables. Capacidad de aprendizaje
(continuacion).

32(D) 32(E)32(F) 33 (A)33(B)33(C) 33 (D) 33 (E) 33 (F) 33 (G) 33 (H) 34 (A) 34 (B) 34 (C) 34 (D) 34 (E) 34 (F) 34 (G) 34 (H)

30(A)

30(B)

30(C)

30(D)

30(E)

30(F)

30(G)

30(H)

30(1)

31(A)

31(B)

31(C)

31(D)

31(E)

31(F)

31(G)

31(H)

32(A)

32(B)

32(C)

32(D) 1

32(E) ,709% 1

32(F)  ,563* 615** 1

33 (A) ,539* 516** ,400** 1

33(B) ,707* ,639** 529** 697** 1

33(C) ,492* 526** ,350** 473* 570** 1

33 (D) ,591* A471* 368** ,660** ,657** ,587** 1

33 (E) ,424* 419* 231* 533** 486** 415** 463** 1

33 (F) ,605* 523* 450** ,602** 578** 498** 595** 440** 1

33 (G) ,605* ,548** 487** 615** ,654** 551** 664** 493** 619** 1

33 (H) ,536* ,582** 486** ,470** 535** ,420** ,494** AQ5** 482** 639** 1

34 (A) ,328%* 323** 214%* 420** 413** 277** 354** 309** 304** 344** 218** 1

34 (B) ,217* ,269** ,222** 299** 336** 269** 358** ,245%* 25]%* 244** ,188* ,594** 1

34 (C) ,321* 267** ,257** ,380** ,354** 325** A56** ,220%* 347** ,395** 285** 525*+ 538** 1

34 (D) ,397* 347* 309** ,397** ,382** ,394** A88** 315** A04** A434** 370%* 411** 452** 773** 1

34 (E) ,524** 454** 379** A483** A476** 423** 484** 288** 466** ,396** ,276%* ,353** 426** ,490** ,546** 1

34 (F) ,536** ,493** 438** 451** 443** 367** ,449** 226** 382** 367** ,393** 252%* 333** 363** 444*+ 598+ 1

34 (G) ,427* ,468** ,397** ,322** 374** 332%* 354** ,199% ,364** ,342%* 325%* 216%* ,251** ,192* ,346** ,447* 670** 1

34 (H) ,456** ,421% 347** 420** 442** 320** 361** ,239** 464** 419** 326** 326** 311** 292** 387** 511** 651** 631** 1
Autoria propia (2006)

Haciendo un analisis global, se observa la existencia de correlaciones entre la
mayor parte de las variables en estudio.

Enseguida se hace el analisis de los factores a retener.

Inicialmente, el nimero de factores a determinar fue calculado basado en el
criterio del valor propio superior a 1. El valor propio es asociado al porcentaje
de varianza que cada factor explica. Este criterio sefiala como importantes los
factores con valor propio igual o superior a 1, siendo que en nuestro estudio

fueron identificados seis factores, referidos en la Tabla 29.
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Tabla 29. Factores identificados. Capacidad de aprendizaje.

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
Component Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 18,367 47,096 47,096 18,367 47,096 47,096 6,974 17,881 17,881
2 2,196 5,630 52,726 2,196 5,630 52,726 5,340 13,691 31,573
3 1,954 5,010 57,736 1,954 5,010 57,736 5,224 13,395 44,967
4 1,441 3,696 61,431 1,441 3,696 61,431 3,210 8,230 53,197
5 1,231 3,157 64,589 1,231 3,157 64,589 2,328 5,969 59,165
6 1,100 2,821 67,410 1,100 2,821 67,410 2,256 5,784 64,949
7 ,979 2,510 69,920 ,979 2,510 69,920 1,939 4,971 69,920
8 ,833 2,136 72,056
9 ,790 2,027 74,082
10 ,740 1,899 75,981
11 ,710 1,820 77,801
12 ,672 1,724 79,525
13 ,633 1,622 81,147
14 ,573 1,470 82,617
15 ,637 1,377 83,995
16 ,498 1,277 85,272
17 ,463 1,187 86,459
18 ,434 1,112 87,571
19 416 1,066 88,637
20 ,382 ,081 89,618
21 ,382 ,979 90,596
22 ,341 874 91,471
23 ,322 ,825 92,296
24 ,313 ,803 93,099
25 ,296 ,760 93,860
26 279 716 94,575
27 ,258 ,662 95,238
28 ,235 ,602 95,840
29 ,206 528 96,367
30 ,205 525 96,892
31 ,191 489 97,381
32 173 443 97,824
33 ,163 419 98,242
34 ,141 ,363 98,605
35 ,128 ,328 98,932
36 ,125 ,321 99,253
37 ,114 ,291 99,545
38 ,096 ,245 99,790
39 ,082 ,210 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Autoria propia (2006)

La bibliografia (Fortin, 2003, Murteira, 1993 y Fonseca y Martins, 1996) refiere
que el investigador debe buscar la mejor solucién para su caso, considerando
la importancia de cada factor, el porcentaje de varianza explicada y la

caracterizacion de los factores obtenidos.
Hemos tomado la decision de considerar el factor 7, que teniendo un valor
propio inferior a 1, permite caracterizar mejor los grupos y obtener un nivel de

porcentaje de varianza explicada muy significativo (69,9%).

Para la obtenciéon de los 7 factores se hace una rotacion de los factores.
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La obtencion inicial de los factores puede ser de dificil interpretacion debido al
posicionamiento de los items. En algunos casos un item tiene elevados grados

de correlacion con mas de 1 factor, causando dudas sobre donde debe estar
incluido. Esta situacion suele ser solucionada a través de la rotacion Varimax,
gue tiene como objetivo garantizar que cada variable solo tenga una
correlacion elevada con uno de los factores. Al final la matriz de los

componentes es la siguiente Tabla 30:
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Tabla 30. Matriz de los componentes. Capacidad de aprendizaje.

Rotated Component Matrix

Component

4

32(B)
32(D)
32(C)

32(A)
32(E)
33 (B)
32(F)

33 (H)
33 (G)
31(A)
31(B)
33 (F)
30(B)
30(D)
30(A)
30(C)
30(F)

30(1)

30(E)
30(H)
33 (E)
31(C)
31(E)
31(F)

33 (A)
31(D)
33 (D)
33 (C)
34 (H)
34 (G)
34 (F)
34 (E)
34 (C)
34 (D)
34 (A)
34 (B)
31(H)
30(G)
31(G)

773
, 752
, 735
, 732
,690
,687
,601
,586
,547
,529
491
,458

,723
,719
,650
,626
,614
,609
,598
,594

,695
,666
,632
,630
,582
,534
,513
,504

,802
775
, 749
,510

773
, 736

,763
,755

,699
,516
,430

Autoria propia (2006)

Hacemos ahora la interpretacion de los factores, basados en la agregacion de

las variables.
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Las variables con correlacibn mas elevada con el factor 1 son las 32B, 32D,
32C, 32A, 32E, 33B, 32F, 33H, 33G, 31A, 31B y 33F. Se puede interpretar este
factor como la importancia de los procesos formales y de los individuos en

el aprendizaje organizacional.

Las variables con correlacion mas elevada con el factor 2 son las 30B, 30D,
30A, 30C, 30F, 30I, 30E y 30H. Se puede interpretar este factor como el tipo

de liderazgo que promueve la creacion y difusion del conocimiento.

Las variables con correlacion mas elevada con el factor 3 son las 33E, 31C,
31E, 31F, 33A, 31D, 33D y 33C. Se puede interpretar este factor como el
incentivo para la creacion y difusion del conocimiento tacito y formal en

la organizacion.

Las variables con correlacion mas elevada con el factor 4 son las 34H, 34G,
34F y 34E. Se puede interpretar este factor como las inversiones en

tecnologia y formacion.

Las variables con correlacion mas elevada con el factor 5 son las 34C y 34D.
Se puede interpretar este factor como el mayor rendimiento externo.

Las variables con correlacibn mas elevada con el factor 6 son las 34A y 34B.

Se puede interpretar este factor como el mayor rendimiento interno.

Las variables con correlacion mas elevada con el factor 7 son las 31H, 30G y
31G. Se puede interpretar este factor como la informalidad y delegacion de

responsabilidades.

Del analisis de los factores identificados e interpretados, se verifica que son
consistentes con los constructos considerados en el cuestionario utilizado para
caracterizar la capacidad de aprendizaje organizacional, significando que el
cuestionario es valido para obtener la informacidn necesaria para la realizacion

del estudio.
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El analisis factorial realizada para las variables que caracterizan la utilizacion
del Internet, Correo electronico y Intranet, fue efectuado utilizando el
programa SPSS para Windows, version 14. Se utiliz6 el método de extraccion

en Componentes Principales, haciéndose una rotacién Varimax a los factores.

En el grupo referente a la capacidad de aprendizaje existen en el total 35

variables, que fueron todas consideradas en el analisis.

En primero se hace la verificacion de la adecuacion del andlisis a los datos. Los

resultados obtenidos son:

KMO and Bartlett's Test

Raliser-Meyer-OIkin Measure of samping

Adequacy. ,864

Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 2981,414

Sphericity df 595
Sig. ,000

La medida de Kaiser-Meyer-Olkin indica la proporcién de varianza en la
muestra que puede ser debida a factores correspondientes. Valores proximos
de 1 revelan que el analisis factorial suele ser importante para los datos.
Valores inferiores a 0,5 indican que no existe relevancia en aplicar el analisis

factorial (Fortin, 2003, Murteira, 1993 y Fonseca y Matrtins, 1996).

El test de Bartlett es utilizado para verificar si las variables son independientes
entre el as, siendo que un valor inferior a 0.05, indica, con elevada probabilidad,
que las variables no son independientes. Un valor superior a 0.10 indica que

los datos no son ajustables al analisis factorial.

En nuestro estudio, los dos indicadores son favorables a la aplicacion del

analisis factorial.

La matriz de correlaciones entre variables es la siguiente (Tabla 31):
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Tabla 31. Matriz de correlaciones entre variables. Utilizacion del Internet,
Correo electronico y Intranet.

20A 20B  20C 20D 20E  20F  22A 22B 22C 22D 24A 24B 24C 24D 26A 26B  26C 26D
20A 1
20B 0,094 1
20C ,495** 0,111 1
20D ,344%* 0,026 ,448% 1
20E 0,097 0,055 ,208** 236+ 1
20F -0,02 0,102 0,037 0,148 ,655* 1
22A ,443% ,185% ,351% 249%  202* 0,107 1
22B 0,107 189* 0,111 ,167* 0,109 0,077 ,290* 1
22C ,183* ,360** 0,151 0,154 0,043 0,065 ,187* 260*
22D 0,139 0,025 ,203* |172% 255%  234%  202* 251%* 348%* 1
24A 337% 0,14 ,221* 0,097 0,151 0,101 221* 0,0290,092  -0,024 1
24B ,274%% 237%* ,310% 335+ 292%  160%,336** 453+ 293+ ,361% ,188* 1
24C 0,147 0,108 249% 202%%  268%  203* 215%  207* 257  350% 0,142 444%* 1
24D 0,055 ,231** 0,127 ,208*  ,265* ,232% 0,143 ,337** 350** ,302% 0,13 ,498** 513** 1
26A 0,134 0,159 0,147 ,271* 0,043 0,077 ,280* 0,1310,119 0,101 0,095 ,182* ,190*,222% 1
26B -0,016 ,461* -0,001 0,133 0 0,038 ,182* 0,065,277 0,039 0,1430,118  ,161* 0,145 411% 1
26C ,184* A81% 249+ 280 0,068  0,01,285*  0,151,339% ,201*,280% 297** 233+ ,182% 355%% 477 1
26D 0,151 ,408** 0,069 0,14 0,092 0,013 ,240%  ,192%,347% 0,058 ,270% 286 0,117 ,232* ,325* 536** 467 1
26E ,364** 0,15 ,311%* 254%* 0,061 -0,084 ,452** 0,135 ,281** 0,149 ,292** ,296** 0,149 0,066 ,271** ,343** ,681** ,499**
26F ,350** ,196* ,291%* 281** 0,086 -0,149 ,330** 0,113 ,314** 0,141 ,316** ,236** 0,153 0,044 ,200% ,357** 536** ,441**
26G ,233** ,308** 227 246 0,068 -0,071,269** 0,112 232*  -0,006 ,180% ,202* ,182%,210%* 307* 413** 450%* 483*
26H 256 264** 316% 279% 0,108 -0,052,372%*  208% 246* 0,072 223* 226% 220* 0,139 ,273% 343%* 420** A49%*
261 0,077 325"  -0,043 0,073 -0,027 -0,062,208*  ,164*,299* -0,024 0,1510,125 0,07 0,114 0,097 ,436** ,209%* ,380**
26J 0,143 ,195* 0,019 0,122 0,121 ,199* 0,1 ,172*,291**  284* 0,037 ,184* ,165%,298* 0,055 ,279*  0,1310,115
26K ,290** 211** ,368%* ,349** 0,136 0,035 ,306** 0,09 0,159 ,176% ,299** 0,096 0,123 0,069 ,320** ,286** ,325** ,305**
26L ,240%* 211** ,368** ,337** ,170* 0,053 ,305** 0,1 0,13 0,132 ,291* 0,105 0,137 0,063 ,381** ,305** ,375** ,366**
28A 259+ 304 168* ,174* 0,109 -0,036 257** 407+ A51% [305%  164* A41%* 256+ 35Q%+ 336 D554+ 356+ 408H
28B ,344%* 259% 420% 360 0,115  -0,03 ,357** 251** ,389** ,191% 221%% 320%* 299%* 197% | 186% ,234% 340%* ,404**
28C ,293** ,233** ,A403%* 423 248%* 0,145 ,332** ,281** ,303** ,227*% 220%* \316** ,261** ,212** ,329** 278** 453** 483**
28D ,330** ,201* ,413* 399%  190* 0,023 ,383** ,346** 321* ,281%* 306** ,349%* 342+ ,188* 303** ,250** 385%* 452
28E ,168* 205% 159 215% 0,082 -0,084 348%* 397 330% ,329% 0,083 ,360% ,357%* 340%* 252+* 188* ,202% 251*
28F ,216% ,193*  231% |161* 0,129 -0,068 328%*,374* 315+ 312% 0,136,338 ,319%* ,335** ,188*% | 175% 218 268*
28G 0,112 ,445* 214 ,200* 0,072 0,011 ,342** 336** 475 ,211% ,180% ,247** 284** 323** 285** 376** 281* 375
28H 0,155 ,242+* 288 198* 0,11 -0,006 ,396** 340%* ,321** 0,148 ,253* 0,146 ,197* 0,116 256"  ,189* 363** 367"
28l 194* 0,023 ,161* 0,127 ,177% 0,072 ,194* 402* 0,136 ,266* 0,123 ,400% 278%* 212% 0,113 0,049 ,208* 0,088
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Tabla 31. Matriz de correlaciones entre variables. Utilizacion del Internet,
Correo electronico y Intranet (continuacion).

26E
20A
208
20C
20D
20E
20F
22A
22B
22C
22D
24A
24B
24C
24D
26A
26B
26C
26D
26E 1
26F ,675*
26G ,530** ,548**
26H ,524** ,626**
261,191*
26J0,12
26K ,342** 481**
26L ,387** ,451**
28A ,306** ,322**
28B ,440** ,512**
28C ,440** ,446**
28D ,471** ,538**
28E ,238** ,296**
28F ,324** ,292**
28G ,274** ,304**
28H ,422** ,387**
28l ,163*

26F

,176*
0,146

0,138

26G 26H

1

767+ 1
,314% 301%
0,135 0,139
385 515+
402+ 504
311% 363+
JA16** 571
376 489+
422% 623+
,305* 421+
315% 411+
1346%% 462+*
,343% 491+
0,035 0,117

Autoria propia (2006)

261

1
,170*
,220%*
,203*
1261
,246**
,200*
1296
,346*
311
447
274
174*

26J 26K 26L

1

0,147 1

0,123 ,831* 1
,269%* | 236** ,251**

,168* ,476** ,508** ,532**
0,047 ,488** ,568** ,482**
0,141 ,593** ,581** ,520**
,230%* ,322** 285** ,618**
,188* ,299** ,313** ,603**
,235** ,346** ,398** ,603**
0,065 ,560** ,536** ,419**
,296**

28A

0,097 0,144 ,426**

28B 28C 28D 28E 28F 28G 28H 28|

1
,678** 1
,694%* 733** 1
,527** ,449** 530** 1
,523** 471** 502** ,869** 1
,526** ,423** 508** ,627** ,599** 1
,578** B17** 663** ,420** 394** 526** 1
,348** ,240** ,333** 481** ,454** 315%* 272**

Haciendo un analisis global, se observa la existencia de correlaciones entre la

mayor parte de las variables en estudio.

Enseguida se hace el analisis de los factores a retener.

Inicialmente, el nimero de factores a determinar fue calculado basado en el

criterio del valor propio superior a 1. El valor propio es asociado al porcentaje

de varianza que cada factor explica. Este criterio indica como importantes los

factores con valor propio igual o superior a 1, siendo que en nuestro estudio

fueron identificados 9 factores, referidos en la Tabla 32.
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Tabla 32. Factores identificados. Utilizacion del Internet, Correo electrénico e

Intranet.
Total Variance Explained
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
Component Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 10,700 30,571 30,571 10,700 30,571 30,571 4,498 12,851 12,851
2 2,990 8,543 39,115 2,990 8,543 39,115 4,354 12,440 25,292
3 2,363 6,750 45,865 2,363 6,750 45,865 3,575 10,215 35,506
4 1,949 5,569 51,434 1,949 5,569 51,434 2,635 7,530 43,036
5 1,514 4,325 55,758 1,514 4,325 55,758 2,301 6,573 49,609
6 1,194 3,410 59,169 1,194 3,410 59,169 2,057 5,876 55,485
7 1,102 3,148 62,317 1,102 3,148 62,317 1,922 5,492 60,977
8 1,077 3,077 65,394 1,077 3,077 65,394 1,546 4,417 65,394
9 1,018 2,909 68,303
10 ,979 2,796 71,099
11 ,905 2,585 73,684
12 827 2,364 76,048
13 769 2,198 78,247
14 755 2,158 80,404
15 ,641 1,831 82,236
16 621 1,773 84,009
17 541 1,545 85,553
18 ,486 1,389 86,942
19 476 1,361 88,302
20 ,431 1,232 89,535
21 ,396 1,132 90,667
22 ,362 1,034 91,700
23 349 ,998 92,698
24 332 ,950 93,648
25 ,309 ,883 94,531
26 292 ,836 95,367
27 275 ,786 96,153
28 ,243 ,693 96,846
29 217 ,619 97,465
30 ,203 ,580 98,045
31 178 508 98,553
32 171 ,488 99,041
33 ,135 ,387 99,428
34 ,115 ,329 99,757
35 ,085 ,243 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Autoria propia (2006)

La bibliografia (Fortin, 2003, Murteira, 1993 y Fonseca y Martins, 1996) refiere
gue el investigador debe buscar la mejor solucién para su caso, considerando
la importancia de cada factor, el porcentaje de varianza explicada y la
caracterizacion de los factores obtenidos.

Hemos tomado la decision de considerar 8 factores, no considerando el factor
9, que teniendo un valor propio superior a 1, no incrementa sustancialmente el
valor de varianza explicado y no permite interpretar debidamente los grupos.
Con los 8 factores el nivel de porcentaje de varianza explicada es significativo
(65,4%).

La obtencion inicial de los factores puede ser de dificil interpretacion debido al
posicionamiento de los items. En algunos casos un item tiene elevados grados

de correlacion con mas de 1 factor, causando dudas sobre donde debe estar
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incluido. Esta situacion suele ser solucionada a través de la rotacién Varimax,
que tiene como objetivo garantizar que cada variable solo tenga una
correlacion elevada con un de los factores. Al final la matriz de los

componentes es la siguiente Tabla 33:

Tabla 33. Matriz de los componentes. Utilizacion del Internet, Correo
electronico e Intranet.

Rotated Component Matrix

Component
1 2 3 4 5 6 7 8
26(K) 831
26(L) ,830
28(D) ,643
28(H) ,612
28(C) ,595
28(B) ,560
26(H) ,530
28(E) ,763
28(F) 744
28(1) 702
28(A) 662
22(B) 646
28(G) 514
24(B) 480
26(C) ,800
26(E) 788
26(F) ,649
26(D) ,594
26(G) 525
20 (B) 782
26(1) 633
26(B) ,554
20 (A) ,807
20 (C) 1649
22(A) 460
24(A) 446
24(D) ,599
24(C) 578
20 (D) ,536
26(A) 464
20 (F) ,859
20 (E) ,798
26(J) 777
22(D) 585
22(C) 467

Autoria propia (2006)

Hacemos ahora la interpretacion de los factores, basados en la agregacion de

las variables.
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Las variables con correlacion mas elevada con el factor 1 son las 26K, 26L,
28D, 28H, 28C, 28B y 26H. Se puede interpretar este factor como la utilizacion

del Internet para obtener nueva informacion de soporte al negocio.

Las variables con correlacion mas elevada con el factor 2 son las 28E, 28F,
28I, 28A, 22B, 28G y 24B. Se puede interpretar este factor como la utilizacion

del Internet para investigar.

Las variables con correlacion mas elevada con el factor 3 son las 26C, 26E,
26F, 26D y 26G. Se puede interpretar este factor como la utilizacion del

Internet para hacer negocio.

Las variables con correlacion mas elevada con el factor 4 son las 20B, 261 y
26B. Se puede interpretar este factor como la utilizacion del Internet para

promover y vender productos y servicios.

Las variables con correlacidn mas elevada con el factor 5 son las 20A, 20C,
22A 'y 24A. Se puede interpretar este factor como haciendo referencia a la

utilizacion genérica del Internet.

Las variables con correlacion mas elevada con el factor 6 son las 24D, 24C,
20D y 26A. Se puede interpretar este factor como la utilizacion genérica del

Internet para tareas administrativas.

Las variables con correlacion mas elevada con el factor 7 son las 20F y 20E.
Se puede interpretar este factor como la utilizacion del Internet para recibir

informacion en general.

Las variables con correlacidn mas elevada con el factor 8 son las 26J, 22D y
22C. Se puede interpretar este factor como la utilizacién de funcionalidades

nuevas en el Internet.

Del analisis de los factores identificados e interpretados, se verifica que son
consistentes con los constructos considerados en el cuestionario utilizado para

caracterizar la utilizacion del Internet, Correo electronico y Intranet, significando
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gue el cuestionario es valido para obtener la informacion necesaria a la

realizacion del estudio.

5.3. Identificacién de las correlaciones existentes entre los factores y
entre las variables (items) identificados a través del andlisis

factorial.

Con el objetivo de identificar relaciones entre la capacidad de aprendizaje y la
utilizacion del Internet, Intranet y Correo electronico, hicimos el analisis del
coeficiente de correlacion de Pearson. En el analisis, consideramos dos niveles
de correlaciones, el primero entre los factores identificados a través del andlisis
factorial y el segundo entre las variables que componen los factores. Este
método permite identificar las correlaciones existentes entre los conceptos
evaluados, y con detal e entre las variables (se identificaron las correlaciones
significativas para los niveles de confianza de 95% y 99%), permitiendo deducir
informacion practica para las organizaciones sobre como promover la
utilizacion de las tecnologias estudiadas para el incremento del aprendizaje

organizacional.

En la Tabla 34, se sefialan las correlaciones entre los factores:

Tabla 34. Correlaciones entre factores.

[ Capacidade __ JUulizacion Internet REGR factor REGR factor REGR factor REGR factor REGR factor REGR tfactor REGR factor REGR factor |
score 1 for score 2 for score 3 for score 4 for score 5 for score 6 for score 7 for score 8 for
Aprendizaje analysis 1 analysis 1 analysis 1 analysis 1 analysis 1 analysis 1 analysis 1 analysis 1

JREGR factor score

1 for analysis 2 Pearson Correlation 0,03 0,142 0,065 ,261(**) ,199(%) -0,008 -0,06 0,048
Sig. (2-tailed) 0,712 0,079 0,423 0,001 0,014 0,923 0,459 0,555
N 153 153 153 153 153 153 153 153

REGR factor score

2 for analysis 2 Pearson Correlation 0,06 0,123 ,201(%) ,161(%) 0,009 -0,021 -0,011 0,047
Sig. (2-tailed) 0,462 0,131 0,013 0,046 0,916 0,8 0,892 0,568
N 153 153 153 153 153 153 153 153

[REGR Tactor score

3 for analysis 2 Pearson Correlation 0,159 -0,057 0,044 -,208(**) ,179(%) -0,003 -0,018 -0,101
Sig. (2-tailed) 0,05 0,483 0,586 0,01 0,027 0,973 0,823 0,215
N 153 153 153 153 153 153 153 153

[REGR Tactor score

4 for analysis 2 Pearson Correlation -0,019 0,025 -0,134 ,224(*%) -0,109 0,019 -0,078 0,013
Sig. (2-tailed) 0,816 0,761 0,098 0,005 0,181 0,814 0,337 0,869
N 153 153 153 153 153 153 153 153

REGR factor score

5 for analysis 2 Pearson Correlation 0,02 -0,01 0,065 0,033 0,056 -0,044 0,082 -0,029
Sig. (2-tailed) 0,81 0,906 0,424 0,686 0,492 0,591 0,316 0,721
N 153 153 153 153 153 153 153 153

[REGR Tactor score

6 for analysis 2 Pearson Correlation 0,149 0,067 0,065 0,1 -0,01 -,214(*%) 0,082 -0,101
Sig. (2-tailed) 0,065 0,41 0,425 0,219 0,898 0,008 0,312 0,213
N 153 153 153 153 153 153 153 153

[REGR Tactor score

7 for analysis 2 Pearson Correlation 0,059 ,180(*) -,170(%) 0,061 0,002 0,148 0,101 0,088
Sig. (2-tailed) 0,467 0,026 0,036 0,452 0,979 0,067 0,214 0,28
N 153 153 153 153 153 153 153 153
COTTETaOTT TS STOTC e et e 0. 05 TeveT (- eeny:

I*‘k Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

s -
Autoria propia (2006)
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Las correlaciones identificadas entre factores son:

I Cuanto mayor es la existencia de procesos formales y la
contribucidn de los individuos para el aprendizaje organizacional,
mayor es la utilizacion del Internet para promover y vender productos y

Servicios.

I Cuanto mayor es la existencia de procesos formales y la
contribucion de los individuos para el aprendizaje organizacional,

mayor es la utilizacion genérica del Internet.

I Cuanto mayor es el estilo de liderazgo que promueve la creaciony
difusion del conocimiento, mayor es la utilizacion del Internet para

hacer negocio.

| Cuanto mayor es el estilo de liderazgo que promueve la creacion y
difusion del conocimiento, mayor es la utilizaciéon del Internet para

promover y vender productos y servicios.
I Cuanto mayor es la creacion y difusion del conocimiento técito y
formal en la organizacion, menor es la utilizacion del Internet para

promover y vender productos y servicios.

I Cuanto mayor es la creacion y difusion del conocimiento tacito y

formal en la organizacién, mayor es la utilizacion genérica del Internet.

I Cuanto mayor es la inversion en tecnologia y formacion, mayor es la

utilizacién de las funcionalidades de comercio electrénico.

| Cuanto mayor es el rendimiento interno, menor es la utilizacion

genérica del Internet para tareas administrativas.

| Cuanto mayor es la informalidad y el nivel de delegacion de

responsabilidades, mayor es la utilizacion del Internet para investigar.
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| Cuanto mayor es la informalidad y el nivel de delegacion de

responsabilidades, menor es la utilizacion del Internet para hacer

negocio.

Para analizar mejor las correlaciones identificadas entre las variables (items)

gue caracterizan la capacidad de aprendizaje y la utilizacién del Internet,

Intranet y el Correo electrénico (Anexo 1), se hace una andlisis del nimero de

correlaciones verificadas por variable (items), permitiendo identificar las méas

correlacionadas (Tabla 35 y Tabla 36).

Tabla 35. Correlaciones entre variables de tecnologia y aprendizaje.

Variables | Numero posible Numero de % de % de Soma del % de
de correlaciones | correlaciones con Jcorrelaciones con correlaciones correlaciones
de con variables de variables de variables de sobre el total de sobre el total de
tecnologia aprendizaje aprendizaje aprendizaje correlaciones correlaciones
28A 39 19 49% 10% 10%
26D 39 18 46% 10% 20%
26F 39 17 44% 9% 29%
22C 39 16 41% 9% 37%
26K 39 16 41% 9% 46%
26L 39 15 38% 8% 54%
28B 39 12 31% 6% 60%
26G 39 10 26% 5% 65%
26H 39 10 26% 5% 71%
28E 39 10 26% 5% 76%
20B 39 7 18% 4% 80%
24A 39 7 18% 4% 84%
20A 39 6 15% 3% 87%
24B 39 6 15% 3% 90%
28D 39 5 13% 3% 93%
26E 39 3 8% 2% 94%
22A 39 2 5% 1% 95%
26A 39 2 5% 1% 96%
261 39 2 5% 1% 97%
24C 39 1 3% 1% 98%
24D 39 1 3% 1% 98%
26B 39 1 3% 1% 99%
26C 39 1 3% 1% 99%
28C 39 1 3% 1% 100%
Total 188 100%
Autoria propia (2006)
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Tabla 36. Correlaciones entre variables de aprendizaje y tecnologia.

Variables de Numero posible Numero de I % de % de Soma del % de
de correlaciones correlaciones con cofrelaciones con correlaciones correlaciones
con variables de variables de variables de sobre el total de sobre el total de

aprendizaje tecnologia tecnologia tecnologia correlaciones correlaciones

32C 35 15 43% 7% 7%

32D 35 15 43% 7% 13%

30D 35 14 40% 6% 19%

32B 35 13 37% 6% 25%

30C 35 12 34% 5% 30%

32A 35 12 34% 5% 36%

32E 35 12 34% 5% 41%

30A 35 10 29% 4% 45%

30E 35 10 29% 4% 50%

32F 35 9 26% 4% 54%

33H 35 9 26% 4% 57%

31C 35 8 23% 4% 61%

30l 35 7 20% 3% 64%

31F 35 7 20% 3% 67%

33B 35 6 17% 3% 70%

33E 35 6 17% 3% 2%

30B 35 5 14% 2% 75%

30F 35 5 14% 2% 7%

30G 35 5 14% 2% 79%

31D 35 5 14% 2% 81%

34H 35 5 14% 2% 83%

31A 35 4 11% 2% 85%

31E 35 4 11% 2% 87%

31G 35 4 11% 2% 89%

31H 35 4 11% 2% 90%

34A 35 4 11% 2% 92%

31B 35 3 9% 1% 93%

33F 35 3 9% 1% 95%

34E 35 2 6% 1% 96%

34G 35 2 6% 1% 96%

30H 35 1 3% 0% 97%

33C 35 1 3% 0% 97%

33D 35 1 3% 0% 98%

33G 35 1 3% 0% 98%

34B 35 1 3% 0% 99%

34C 35 1 3% 0% 99%

34D 35 1 3% 0% 100%

34F 35 1 3% 0% 100%

33A 35 0 0% 0% 100%

Total 228 100%
Autoria propia (2006)

Del analisis de la Tabla 35, se identifican las siguientes variables de tecnologia
como teniendo un mayor numero de correlaciones con las variables que

caracterizan la capacidad de aprendizaje:

28 A — Patrticipacion en grupos de investigacion a traveés del Internet.
26 D — Envio de informacién para los clientes a través del Internet.
26 F — Obtencion de informacion de los clientes a través del Internet.
22 C — Participacion en cursos de aprendizaje en el Internet.
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26 K — Obtencion de informacién sobre los competidores a través del
Internet.

26 L — Obtencion de informacidn sobre nuevos productos y servicios a
través del Internet.

28 B — Utilizacion del Internet para la busqueda activa de conocimiento
relevante.

26 G — Utilizacion del Internet para crear bases de datos de clientes.

26 H — Utilizacion del Internet para crear nuevo conocimiento sobre los
clientes.

28 E — Acceso a bases de datos de universidad a través del Internet.
Del analisis de la Tabla 36, se identifican las siguientes variables de

aprendizaje como las mas correlacionadas con las variables de tecnologia

(Internet, Intranet y Correo electrénico):

32C - La empresa tiene sistemas formales que permiten el aprendizaje y
la creacién de conocimiento a través del recurso a fuentes
externas a la empresa.

32D — La empresa tiene sistemas formales que permiten la creacion,
adquisicién, el almacenamiento y difusién del conocimiento.

30D - Los directores incentivan la difusion informal de informacion.

32B — La empresa tiene sistemas formales que permiten la aprendizaje
continua de los colaboradores a través de la experiencia obtenida
en el desempefio de la funcion.

30C - Los directores incentivan la difusién formal de informacion.

32A — La empresa tiene estructuras y procesos formales que motivan
la difusién del conocimiento entre los colaboradores y la empresa.

32E — La empresa tiene sistemas formales que motivan la procura de
soluciones creativas para los problemas méas complejos.

30A — Los directores informan la mision de la empresa a todos los
colaboradores.

30E — Los directores incentivan la difusion de la informacién obtenida en
los clientes.

32F — Existen formalizados en la empresa comunidades de practica o
grupos de investigacion y de desarrol o de nuevos productos.
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33H — La empresa tiene facilidad en contratar colaboradores con la

formacion, experiencia y perfil necesarios, para crear el
conocimiento que permite mantener la competitividad.

31C - La empresa motiva la discusion de las diferentes opiniones.

301 — Los directores consideran que la empresa necesita crear
continuamente nuevo conocimiento para mantener la
competitividad.

31F — La empresa soporta los riesgos calculados.

33B — La empresa tiene procedimientos que permiten a los
colaboradores aplicar el aprendizaje en el negocio, obteniendo
resultados concretos.

33E - Los colaboradores acreditan que pueden cometer errores
justificados en su actividad profesional.

30B - Los directores incentivan la sugerencia de nuevas ideas.

El andlisis de correlaciones entre variables, verifica las que estan mas
correlacionadas, permitiendo sefialar las de mayor importancia para la
organizacion que pretende identificar las utilizaciones de la tecnologia (el
Internet, Correo electrénico y Intranet) como soporte a la gestion del

conocimiento y aprendizaje organizacional. Enseguida, hacemos el detal e de
las correlaciones entre las variables de aprendizaje y la utilizacion de la
tecnologia estudiada, con el objetivo de identificar las utilizaciones de la

tecnologia para cada una de las variables de aprendizaje (Tabla 37).

Tabla 37. Correlaciones entre cada variable de aprendizaje y la utilizacion del
Internet, Correo electronico e Intranet.

Cuanto los directores mas motivan la difusion de la mision, mayor es la utilizacion del sitio

de la empresa, la consulta de contenidos gratis, la participacién en formacién, la compra de
productos, el envio de informacion para clientes, la creaciéon de bases de datos de clientes, la
creacion de nuevo conocimiento sobre los clientes, la blisqueda activa de conocimiento
relevante, el acceso a bases de datos de centros de investigacion y la participacion en redes
de informacion entre empresas.

Cuanto los directores mas motivan el desarrollo de nuevas ideas en la organizacion,

mayor es la utilizacion del sitio de la empresa, la obtencién de informacion de los clientes, la
obtencion de informacion de los competidores, la obtencion de informacién sobre nuevos
productos, la participacion en grupos de investigacion, la obtencién de informacion sobre el
negocio (gratis o comprada).

Cuanto los directores mas motivan la difusion formal del conocimiento, mayor es la
utilizacion del sitio de la empresa, la participacién en formacion, la utilizacién del correo
electrénico, la publicidad y promocién de productos y servicios, la obtencion de informacion de
los clientes, la creacion de bases de datos de clientes, la creacion de nuevo conocimiento
sobre los clientes, la obtencion de informacién de los competidores, la obtencién de
informacidén sobre nuevos productos, la participacion en grupos de investigacion, la
participacion en redes de informacion entre empresas y la obtencién de informacion sobre el
negocio (gratis o comprada).
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Tabla 37 (continuacién). Correlaciones entre cada variable de aprendizaje y la
utilizacion del Internet, Correo electrénico e Intranet.

Cuanto los directores mas motivan la difusion informal del conocimiento, mayor es la

utilizacion genérica del Internet, la utilizacién del sitio de la empresa, la participacion en
formacion, la participacion en grupos de discusion, la obtencion de informacion de los clientes,

la obtencién de informacion de los competidores, la obtencion de informacion sobre nuevos
productos, la participacién en grupos de investigacion, la procura activa de conocimiento
relevante, la procura activa de nuevos conceptos de producto, el acceso a bases de datos de
universidades, el acceso a bases de datos de centros de investigacion, la obtencién de
informacion sobre el negocio (gratis 0 comprada) y la participacién en redes de informacién
entre empresas.

Cuanto los directores mas motivan la difusion de la informacion obtenida en los

clientes, mayor es la participacion en formacién, la compra de productos, el envio y recepcion
de propuestas de negocio, la publicidad y promocién de productos y servicios, el envio de
informacidn para clientes, la obtencion de informacidn de los clientes, la obtencion de
informacion de los competidores, la creacién de nuevo conocimiento sobre los clientes, la
obtencion de informacion sobre nuevos productos y la obtencién de informacion sobre el
negocio (gratis o comprada).

Cuanto mas los colaboradores son premiados por las nuevas ideas, mayor es la
participacion en formacion, la venta de productos y servicios, la obtencion de informacion de
los clientes, la participacion en grupos de investigacion, la participacion en redes de
informacion entre empresas.

Cuanto mas la definicion de la estrategia es responsabilidad de diferentes niveles en la

empresa, mayor es la utilizacion del sitio de la empresa, la participacion en formacion, la
publicidad y promocion de productos y servicios, la participacion en grupos de investigacion, la
participacion en redes de informacion entre empresas.

Cuanto mas la implementacion de la estrategia es responsabilidad de diferentes niveles
en la empresa, mayor es la participacion en formacién a través del Internet.

Cuanto mas los directores consideran que la empresa tiene que criar, continuamente,
conocimiento, mayor es la participacién en formacion, la publicidad y promocion de productos
y servicios a través del Internet, la obtencién de informacién de los clientes, la obtencion de
informacion de los competidores, la obtencién de informacién sobre nuevos productos, la
participacion en grupos de investigacién y la obtencion de informacién sobre el negocio (gratis
0 comprada).

Cuanto mas la empresa tiene una vision clara, mayor es la publicidad y promocion de
productos y servicios, la creacion de nuevo conocimiento sobre los clientes, la procura activa
de conocimiento relevante y la participacion en redes de informacién entre empresas.

Cuanto mas tiempo la empresa facilita para el aprendizaje, mayor es la publicidad y
promocion de productos y servicios a través del Internet, la obtencién de informacion de los
clientes y la participaciéon en grupos de investigacion.

Cuanto mas la empresa motiva la discusion sincera entre los colaboradores, mayor es la
utilizacion genérica del Internet, la participacion en grupos de discusion, la publicidad y
promocion de productos y servicios, la obtencion de informacién de los competidores, la
obtencion de informacion sobre nuevos productos, la participacidn en grupos de investigacion,
el acceso a bases de datos de universidades y el acceso a bases de dados centros
investigacion.

Cuanto mas los colaboradores son honestos en el trabajo en equipo, mayor es la

publicidad y promocién de productos y servicios, la obtencion de informacion de los

competidores, la obtencion de informacidn sobre nuevos productos, la participacién en redes
de informacion entre empresas y la obtencién de informacién sobre el negocio (gratis o
comprada).

Cuanto mas los errores son aceptados en la empresa, mayor es la publicidad y promocion

de productos y servicios, la obtencion de informacién de los clientes, la obtencion de
informaciéon sobre nuevos productos y la obtencién de informacién sobre el negocio (gratis o
comprada)

Cuanto mas la empresa soporta riesgos calculados, mayor es la utilizacion generica del

Internet, la publicidad y promocion de productos y servicios, la obtencién de informacion de los
clientes, la obtencion de informacién de los competidores, la obtencién de informacion sobre
nuevos productos, la blsqueda activa de conocimiento relevante y la obtencién de informacion
sobre el negocio (gratis o comprado).
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Tabla 37 (continuacién). Correlaciones entre cada variable de aprendizaje y la
utilizacion del Internet, Correo electrénico e Intranet.

Cuanto mas la empresa tiene un espacio para el convivir informal, mayor es la utilizacién

del correo electronico, la obtencion de informacién sobre los competidores, la obtencion de
informacion sobre nuevos productos y el acceso a bases de dados de centros de
investigacion.

Cuanto maés la empresa tiene un espacio para el convivir informal con Internet, mayor es
la participacion en grupos de discusion, telefonar a través del Internet, la participacién en
grupos de investigacion y Jugar juegos.

Cuanto mas la empresa tiene estructuras y procesos formales para la difusion del

conocimiento, mayor es la utilizacién del sitio de la empresa, la participacion en formacién, la
utilizacion del correo electronico, la publicidad y promocién de productos y servicios, la
obtencion de informacion de los clientes, la creacion de bases de datos de clientes, la creacién
de nuevo conocimiento sobre los clientes, la obtencion de informacidn de los competidores, la
participacion en grupos de investigacion, la busqueda activa de conocimiento relevante, la
participacion en redes de informacion entre empresas y la obtencion de informacién sobre el
negocio (gratis o comprada).

Cuanto mas la empresa tiene sistemas formales de aprendizaje, mayor es la utilizacion del

sitio de la empresa en el Internet, la participacion en formacion, la utilizacion del correo
electrdnico, la participacion en grupos de discusion, la publicidad y promocién de productos y
servicios, la obtencion de informacion de los clientes, la creacién de bases de datos de
clientes, la creacion de nuevo conocimiento sobre los clientes, la obtencién de informacion de
los competidores, la participaciéon en grupos de investigacion, la blsqueda activa de
conocimiento relevante, la participacién en redes de informacién entre empresas y la
obtencion de informacion sobre el negocio (gratis 0 comprada).

Cuanto mas la empresa tiene sistemas formales para crear y difundir el conocimiento,

mayor es la participacién en formacion, la participacion en grupos de discusion, la utilizacion
del video teléfono, la publicidad y promocién de productos y servicios, la obtencién de
informacion de los clientes, la creacion de bases de datos de clientes, la creacion de nuevo
conocimiento sobre los clientes, la promocion de productos y servicios a través del teléfono
movil, la participacion en grupos de investigacién, la busqueda activa de conocimiento
relevante, la busqueda activa de nuevas tendencias en los clientes, el acceso a bases de
datos de universidades, el acceso a bases de datos de centros de investigacion, la
participacion en redes de informacién entre empresas y la obtencion de informacion sobre el
negocio (gratis o comprada).

Cuanto mas la empresa tiene sistemas formales de creacion de conocimiento a través

de fuentes externas, mayor es la participacion en formacion, la utilizacion del correo
electrénico, la publicidad y promocién de productos y servicios, la obtencion de informacion de
los clientes, la creacion de bases de datos de clientes, la obtencion de informacion de los
competidores, la promocién de productos y servicios a través del teléfono movil, la obtencion
de informacion sobre los competidores, la participacién en grupos de investigacion, la procura
activa de conocimiento relevante, la busqueda activa de nuevas tendencias en los clientes, el
acceso a bases de datos de universidades, el acceso a bases de datos de centros de
investigacion, la participacion en redes de informacién entre empresas y la obtencion de
informacidn sobre el negocio (gratis 0 comprada).

Cuanto mas la empresa tiene sistemas formales que motivan las soluciones creativas,

mayor es la participacion en formacion, la publicidad y promocién de productos y servicios, la
obtencion de informacion de los clientes, la creacion de nuevo conocimiento sobre los clientes,
la creacién de bases de datos de clientes, la obtencién de informacion de los competidores, la
participacion en grupos de investigacion, la blisqueda activa de conocimiento relevante, la
procura activa de nuevas tendencias en los clientes, el acceso a bases de datos de
universidades, el acceso a bases de datos de centros de investigaciéon y la participacion en
redes de informacién entre empresas.

Cuanto mas existen en la empresa grupos de investigacion, mayor es la participacion en
formacion, la creacion de bases de datos de clientes, la creacién de nuevo conocimiento sobre
los clientes, la participacion en grupos de investigacion, la blisqueda activa de conocimiento
relevante, la busqueda activa de nuevas tendencias en los clientes, el acceso a bases de
datos de universidades, el acceso a bases de datos de centros de investigacion y la
participacion en redes de informacion entre empresas.
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Tabla 37 (continuacién). Correlaciones entre cada variable de aprendizaje y la
utilizacion del Internet, Correo electrénico e Intranet.

Cuanto mas la empresa tiene procedimientos que permiten aplicar el conocimiento,

mayor es la consulta de contenidos gratis, la obtencién de informacion de los clientes, la

obtencién de informacion de los competidores, la obtencién de informacion sobre nuevos

productos, la participacién en grupos de investigacion y la basqueda activa de conocimiento
relevante.

Cuanto mas la empresa incentiva el aprendizaje extra profesional, mayor es la obtencién
de informacién sobre nuevos productos.

Cuanto mas la empresa acredita en el aprendizaje durante la vida, mayor es la obtencion
de informacién sobre nuevos productos.

Cuanto mas los colaboradores acreditan que pueden cometer errores justificados,

mayor es la publicidad y promocidn de productos, el envio de informacién para clientes, la
obtencién de informacién de los clientes, la obtencion de informacién de los competidores, la
obtencién de informacién sobre nuevos productos y la obtencién de informacion sobre el
negocio (gratis y comprada).

Cuanto mas la empresa motiva reuniones para compartir las mejores practicas, mayor
es la utilizacidn genérica del Internet, la obtencion de informacién de los clientes y la creacién
de bases de datos de clientes.

Cuanto mas la empresa tiene los recursos humanos necesarios, mayor es la utilizacion
genérica del Internet.

Cuanto mas la empresa tiene facilidad para contratar colaboradores, mayor es la

participacion en formacion, la participacion en grupos de discusion, la creacién de bases de
datos de clientes, la participacién en grupos de investigacion, la busqueda activa de

conocimiento relevante, el acceso a bases de datos de universidades, el acceso a bases de
datos de centros de investigacion, la participacion en redes de informacion entre empresas y la
obtencion de informacion sobre el negocio (gratis 0 comprada).

Cuanto menor es el tiempo de respuesta a las reclamaciones, mayor es la utilizacion del

correo electronico, la busqueda activa de nuevas tendencias en los clientes, el acceso a bases
de datos de centros de investigacion y la obtencién de informacién sobre el negocio (gratis o
comprada).

Cuanto menor es el tiempo necesario para desarrollar un nuevo producto, mayor es la
utilizacion del correo electronico y la obtencién de informacion sobre el negocio (gratis o
comprada).

Cuanto mayor es el grado de satisfaccion de los clientes, mayor es la obtencion de
informaciéon sobre nuevos productos

Cuanto mayor es el grado de satisfaccion de los proveedores, mayor es la publicidad y
promocion de productos y servicios a través del Internet

Cuanto mayor es el numero de sugestiones de los colaboradores, mayor es la utilizacion
genérica del Internet y la obtencion de informacion de los competidores.

Cuanto mayor es la formacion de los colaboradores, mayor es la participacion en redes de
informacion entre empresas.

Cuanto mayor es el nimero de horas de formacion, mayor es la participacion en grupos de
investigacion y el acceso a bases de datos de universidades

Cuanto mayor es el valor de las inversiones en las tecnologias de la informacion y

comunicacion,  mayor es la participacion en formacion, la publicidad y promocién de
productos y servicios, la participacion en grupos de investigacion, el acceso a bases de datos
de universidades y la participacion en redes de informacion entre empresas.

Autoria propia (2006)

En este apartado hemos verificado las correlaciones existentes entre los
factores y entre las variables (items), buscando identificar con detal e la
importancia para la organizacion. Enseguida caracterizamos las empresas

encuestadas.
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5.4. Caracterizacion de los encuestados.

En esto apartado hacemos una caracterizacion de las empresas encuestadas

con base en las tabulaciones efectuadas (Anexo Il). Para la elaboracién de las
tabulaciones se utiliza el test de comparacion de porcentajes medias (Test de

Proporciones) considerando el nivel de significacion méximo de 90% y minimo

de 95%.

Hemos recibido un total de 193 respuestas de las cuales 153 fueron
consideradas como validas, significando un error muestral de 7,5% para un
nivel de confianza de 95%. El objetivo de alcanzar 147 respuestas y un error
muestral de 7,6% para un nivel de confianza de 95% ha sido obtenido, por lo
gue consideramos el nimero de respuestas suficiente para que el estudio
tenga validez. No fueron aceptados cuestionarios no completos y respuestas
de empresas con caracteristicas diferentes de las consideradas en la muestra.

El controle de las respuestas validas ha sido hecha a través de las respuestas
al cuestionario y posterior confirmacion personal del autor. La confirmacion se
realiz6 por contacto con el encuestado. 72% de los encuestados fueron

confirmados por contacto directo, siendo los restantes confirmados a traves de

un contacto indirecto.

Las respuestas se segmentan en empresas Grandes y Pymes, de acuerdo con
la definicion de la UE (Comission 2003/361/EC), que considera como grandes
empresas las con una facturacion superior a €50 mil ones, medianas con una
facturacion entre €10 mil ones y €50 mil ones €, y pequefias las que tienen una

facturacion inferior a €10 mil ones.

Recordar que la poblaciéon considerada fueron las empresas pertenecientes a
las 1.400 mayores en Portugal, significando que tenian una facturacién minima
de €5 mil ones. En Portugal las empresas se dividen en 29% grandes, 33%

medianas y 38% pequefas”. Las empresas encuestadas se dividen en 32%

61 Instituto Nacional de Estatistica de Portugal, 2005

333



Las nuevas tecnologias de la informacion. Especial referencia a las empresas con capacidad de aprendizaje.

grandes, 31% medianas y 37% pequefias. Se verifica que la estructura de

respuestas se acerca bastante a la poblacion.

Para realizar las tabulaciones se considera en columna las variables
independientes de las hipotesis a validar (la empresa ser internacional,
exportar, Grande o Pyme, tener capacidad de aprendizaje, tener capacidad de
aprendizaje y rendimiento) y en linea las variables consideradas en las

preguntas del cuestionario.

La segmentacién de las respuestas permitié caracterizar las organizaciones
encuestadas como siendo 57,5% internacionales y 43,1% exportadoras.
Considerando el criterio posicion en el mercado, 63,4% de las empresas
encuestados son grandes competidores (media de 4y 5 en la escalaentre 1y
5, siendo 1 pequefio competidor y 5 grande competidor), 17% competidores
medianos (media de 3 en la escala entre 1y 5, siendo 1 pequefio competidor y
5 grande competidor), y 19,6% pequefios competidores (mediade 1y 2 en la
escala entre 1y 5, siendo 1 pequefio competidor y 5 grande competidor).
Segmentando por tipo de actividad, 47,7% son empresas que hacen la
produccion y/o comercializacion de productos fisicos, 32,7% de servicios,
11,1% de productos y servicios informaticos, de comunicacion y nuevas

tecnologias, 7,2% financieras y 1,3% de otros.

Los individuos encuestados tienen en su mayoria la responsabilidad de
directores en la organizacion (135 respuestas, 88,2% del total), lo que garantiza
la calidad de las respuestas y la validez de la informacion recibida, siendo que
22,9% tienen hasta 35 afios, 58,8% entre 36 y 45 afios, 16,3% entre los 46 y 55
afos y 2,0% mas de 56 afios.

Del total de las empresas encuestadas, 40,5% consideran que tienen
capacidad de aprendizaje y 30,1% capacidad de aprendizaje y mayor
rendimiento. Estos porcentajes permiten la realizacion del estudio y verificar las

hipotesis.

Para considerar una empresa con capacidad de aprendizaje, se analiz6 el total

de las respuestas obtenidas a las preguntas del cuestionario relacionadas con
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la capacidad de aprendizaje, considerando que las empresas que tuvieron un
indice total, igual o superior a 3,9 en la escala de Lickert de cinco puntos,

tenian capacidad de aprendizaje. El criterio fue adoptado considerando la
bibliografia disponible sobre la escala de Lickert (Gauthier, 1992, Fortin, 2003,
Burns y Grove, 1993, Knapp, 1990 y MacMilan y Shumacher, 1989) y el estudio
de Marchi (1999).

Hacemos ahora el analisis descriptivo de las respuestas, caracterizando y
comparando el total de las empresas y las que tienen capacidad de
aprendizaje. Los valores son obtenidos a través de la tabulacion de las
respuestas con aplicacion del Test de Proporciones, considerando un nivel de
significacion maximo del 90% y minimo del 95% (Anexo Il). En los casos en
gue existe una diferencia estadistica relevante entre los valores obtenidos para
las empresas con capacidad de aprendizaje y para las empresas sin capacidad
de aprendizaje, se marca con b), significando que la diferencia es positiva para

las primeras.

Tabla 38. Existencia y manutencion del Sitio en el Internet de la empresa.

% del total del grupo Total Empresas con
Empresas capacidad de
aprendizaje
Tiene un sitio en el Internet 86,3% 90,3%
Actualiza el sitio todos los dias 31,8% 37,5%
Actualiza el sitio todas las semanas 18,9% 19,6%
Actualiza el sitio todos los meses 23,5% 26,8%
Tiene un responsable de la gestion del sitio en el Internet 93,2% 94,6%
El responsable es el departamento de Marketing 33,4% 39,6%
El responsable es el departamento de Informatica 11,4%, 7,3%
El responsable es el departamento de comunicacién 5,7% 11,3%
Existe un responsable exclusivo 6,5%, 7,5p06
Existen otros responsables 43,0% 34,1%

Autoria propia (2006)
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Resulta relevante observar que el primero responsable es el departamento de
Marketing, significando que el sitio no es solamente una aplicacion informatica,
pero una herramienta importante para comunicar y obtener informacién de los

clientes.

Tabla 39. Existencia y manutencion del Intranet de la empresa.

% del total del grupo Total Empresas con
Empresas capacidad de
aprendizaje
Tiene Intranet 69,3% 72,6%
Actualiza el Intranet todos los dias 59,4% 57,8%
Actualiza el Intranet todas las semanas 25,5% 26,7%
Actualiza el Intranet todos los meses 15,1% 15,6%
Tiene un responsable por la gestion del Intranet 89,6% 91,1%
El responsable es el departamento de Informatica 30,5% 17,0%
Tiene un responsable exclusivo 11,6%, 14]6%
El responsable es el departamento de Marketing 7,4%, 9,7%
El responsable es el departamento de comunicacion 5,3%, 9,8%
El re_sp_onsat?le es el departamento de Servicios 5 306, 2 4%
Administrativos
Existen otros responsables 39,9% 46,5%

Auforia propia (2006)

Resulta relevante observar que el primero responsable es el departamento de
Informatica, significando que el Intranet es actualizada a través de aplicaciones

informaticas y automaticas.
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Tabla 40. Utilizacion y acceso al Intranet de la empresa.

% del total del grupo Total Empresas con
Empresas capacidad de
aprendizaje
Se puede acceder desde fuera de la empresa 63,2% 75,6%
El Intranet esta disponible para los clientes 14,2% 15,6%
El Intranet esta disponible para los proveedores 8,5% 4,4%
El Intranet permite la difusién del conocimiento y 81.1% 88,9% b)
experiencia profesional entre los utilizadores ' '
El Intranet permite la difusion del aprendizaje formal y de 54 7% 64,4% b)
la experiencia profesional entre los utilizadores ' '
El Intranet permite el aprendizaje informal a través de la 76.4% 86.7%
difusion del conocimiento personal entre los utilizadores ' '
El Intranet facilita informacion de gestion a los 82.1% 88.9%
colaboradores
EX|stgn |.nformaC|on y procesos formales de difusién del 80,2% 86,7%
conocimiento, exclusivos, a través del Intranet
Facmta. |n.formaC|on sobre los productos y servicios 86.8% 88,9%
comercializados
Permite el comercio electrénico 23,6% 28,9%
Tiene una area especifica para los empleados 74,5% 86,7%
Tiene una area con informacién especifica para los 17 9% 17 8%
clientes ’ ’
Tiene una area con informacién especifica para los 8.5%% 6.7%
proveedores
Autoria propia (2006)

b) existe una diferencia estadistica relevante entre los valores obtenidos para las empresas con
capacidad de aprendizaje y para las empresas sin capacidad de aprendizaje, siendo la

diferencia positiva para las primeras.

En una apreciacion global existen méas similitudes que diferencias en la
utilizacién del Intranet entre los dos grupos observados. Asi mismo es
importante realzar la existencia de diferencias significativas entre las empresas
con mayor capacidad de aprendizaje y menor capacidad, en la utilizacion del
Intranet para difundir el conocimiento y el aprendizaje formal entre los
colaboradores, y en la utilizacion del Intranet para permitir la difusion y

experiencia profesional entre los utilizadores.
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Tabla 41. Utilizacion del Correo electronico en la empresa.

% del total del grupo Total Empresas con
Empresas capacidad de
aprendizaje

Es utilizado por todos los colaboradores 62,1% 72,6%
Todos los departamentos tienen acceso 83,7% 90,3% b)
qu dirgctores tienen la posibilidad de acceder siempre 77.1% 79.0%
(disponible 24 horas)

T, - —
I__os gestorgs (2 _Ilnea) tienen la posibilidad de acceder 51.0% 56.6%
siempre (disponible 24 horas)
Los colaborgdores adm.mlstr.atlvos tienen la posibilidad 25,50 33.9%
de acceder siempre (disponible 24 horas)
qu ven_dedores tienen la posibilidad de acceder siempre 43.1% 54.8%
(disponible 24 horas)
Los operarios (solamente es aplicable a las empresas con
fabrica) tienen la posibilidad de acceder siempre 7,8% 11,3%
(disponible 24 horas)
Autoria propia (2006)

b) existe una diferencia estadistica relevante entre los valores obtenidos para las empresas con
capacidad de aprendizaje y para las empresas sin capacidad de aprendizaje, siendo la

diferencia positiva para las primeras.

En una apreciacion global existen mas similitudes que diferencias en la
utilizacion del Correo Electronico entre los dos grupos observados. Es
importante realzar la existencia de diferencia significativa entre las empresas
con mayor capacidad de aprendizaje y menor capacidad, en lo que se refiere a

los departamentos con acceso al Internet.
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Tabla 42. Utilizacion del Internet en la empresa.

% del total del grupo Total Empresas con
Empresas capacidad de
aprendizaje
Es utilizado por todos los colaboradores 56,2% 69,4%
Todos los departamentos tienen acceso 78,4% 85,5% b)
Los directores tienen la posibilidad de acceder siempre 60.8% 62.9%
(disponible 24 horas) ' '
Los gestores (22 linea) tienen la posibilidad de acceder 39.2% 48,4% b)
siempre (disponible 24 horas) ' '
Los colaboradores administrativos tienen la posibilidad 19 0% 25,8% b)
de acceder siempre (disponible 24 horas) ' '
Los vendedores tienen la posibilidad de acceder siempre 29 4% 41.9%
(disponible 24 horas) ' '
Los operarios (solamente es aplicable a las empresas con
fabrica) tienen la posibilidad de acceder siempre 7,8% 11,3%

(disponible 24 horas)

Autoria propia (2006)

b) existe una diferencia estadistica relevante entre los valores obtenidos para las empresas con
capacidad de aprendizaje y para las empresas sin capacidad de aprendizaje, siendo la

diferencia positiva para las primeras.

Resulta relevante la existencia de diferencias significativas entre las empresas

con mayor capacidad de aprendizaje y menor capacidad en lo que se refiere a

los departamentos con acceso al Internet y la disponibilidad de acceso de los

gestores y administrativos.

Tabla 43. Utilizacion del Internet por los directores.

% del total del grupo Total Empresas con
Empresas capacidad de
aprendizaje
0 horas por dia 0,7% 0%
Hasta 2 horas por dia 66,0% 67,7%
Entre 2y 4 horas 16,3% 12,9%
Entre 4y 6 horas 9,8 12,9%
Entre 6 y 8 horas 6,5% 6,5%
Mas de 8 horas 0,7% 0%

AUtoria propia (2006)
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No se observan diferencias significativas en la utilizacion del Internet, en

general, entre los dos grupos observados.

Tabla 44. Utilizaciéon del Internet por los Gestores (22 linea).

% del total del grupo Total Empresas con

Empresas capacidad de

aprendizaje
0 horas por dia 6,5% 4,8%
Hasta 2 horas por dia 60,8% 59,7%
Entre 2y 4 horas 17,6% 17,7%
Entre 4y 6 horas 8,5% 12,9%
Entre 6 y 8 horas 5,9% 3,2%
Mas de 8 horas 0,7% 1,6%

Autoria propia (2006)

No se observan diferencias significativas en la utilizacion del Internet, en

general, entre los dos grupos observados.

Tabla 45. Utilizacion del Internet por los Administrativos.

% del total del grupo Total Empresas con

Empresas capacidad de

aprendizaje
0 horas por dia 11,8% 11,3%
Hasta 2 horas por dia 60,8% 61,3%
Entre 2y 4 horas 13,7% 11,3%
Entre 4y 6 horas 9,2% 9,7%
Entre 6 y 8 horas 3,9% 5,8%
Mas de 8 horas 0,7% 1,6%

Autoria propia (2006)

No se observan diferencias significativas en la utilizacion del Internet, en

general, entre los dos grupos observados.
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Tabla 46. Utilizacion del Internet por los Vendedores.

% del total del grupo Total Empresas con

Empresas capacidad de

aprendizaje
0 horas por dia 37,3% 38,7%
Hasta 2 horas por dia 40,5% 45,2%
Entre 2y 4 horas 11,8% 6,5%
Entre 4y 6 horas 5,2% 8,1%

Entre 6 y 8 horas 1,3% 0%

Mas de 8 horas 3,9% 1,6%

Autoria propia (2006)

No se observan diferencias significativas en la utilizacion del Internet, en
general, entre los dos grupos observados.

Tabla 47. Utilizacion del Internet por los Operarios.

% del total del grupo Total Empresas con

Empresas capacidad de

aprendizaje
0 horas por dia 64,1% 66,1%
Hasta 2 horas por dia 20,3% 19,4%
Entre 2y 4 horas 2,6% 1,6%
Entre 4y 6 horas 2,6% 4,8%

Entre 6 y 8 horas 0% 0%

Mas de 8 horas 10,5% 8,1%

Autoria propia (2006)

No se observan diferencias significativas en la utilizacion del Internet, en

general, entre los dos grupos observados.
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Tabla 48. Medios de acceso al Internet y Correo electrénico utilizados por

directores.

% del total del grupo Total Empresas con

Empresas capacidad de

aprendizaje
Ordenador 99,3% 100%
Telefono movil o agenda electroénica 58,2%. 64,5%
Consola de juegos 0,7% 1,6%
Television 2,6% 4,8%

Autoria propia (20006)

No se observan diferencias significativas en la utilizacion del Correo

electrénico, en general, entre los dos grupos observados.

Tabla 49. Medios de acceso al Internet y Correo electrénico utilizados por los

Gestores (22 linea).

% del total del grupo Total Empresas con

Empresas capacidad de

aprendizaje
Ordenador 91,5% 91,9%
Telefono movil o agenda electronica 39,9%. 43,5%
Consola de juegos 0,7% 1,6%
Television 0,7% 1,6%

Auforia propia (2006)

No se observan diferencias significativas en la utilizacion del Correo

electrénico, en general, entre los dos grupos observados.
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Tabla 50. Medios de acceso al Internet y Correo electrénico utilizados por
Administrativos.

% del total del grupo Total Empresas con

Empresas capacidad de

aprendizaje

Ordenador

90,8% 91,9%
Telefono movil o agenda electronica 7,8%. 16,1%
Consola de juegos 0,7% 1,6%
Television 0,7% 1,6%

Auforia propia (2006)

No se observan diferencias significativas en la utilizacion del Correo
electrénico, en general, entre los dos grupos observados.

Tabla 51. Medios de acceso al Internet y Correo electrénico utilizados por

Vendedores.

% del total del grupo Total Empresas con

Empresas capacidad de

aprendizaje
Ordenador 65,4% 69,4%
Telefono movil o agenda electronica 34,6%. 38,7%
Consola de juegos 0,7% 1,6%
Televisiéon 0,7% 1,6%

Autoria propia (Z006)

No se observan diferencias significativas en la utilizacion del Correo

electrénico, en general, entre los dos grupos observados.
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Tabla 52. Medios de acceso al Internet y Correo electrénico utilizados por

Operarios.

% del total del grupo Total Empresas con

Empresas capacidad de

aprendizaje
Ordenador 29,4% 33,9%
Telefono movil o agenda electronica 5,2%. 8,1%
Consola de juegos 1,3% 1,6%
Television 1,3% 1,6%

Autoria propia (20006)

No se observan diferencias significativas en la utilizacion del Correo

electrénico, en general, entre los dos grupos observados.

Tabla 53. Utilizacion Genérica del Internet.

Media de respuesta uiillizando una escala Lickert de cinco Total Empresas con
puntos, en que 1 significa sin importancia y 5 con elevada Empresas capacidad de
importancia. aprendizaje
Ut|I|z§0|on general del Internet para actividades 3.64 3,87 b)
profesionales
Ut|||z§C|on del sitio de la empresa para actividades 284 3,13 b)
profesionales
Utlllza_cmn de motores de busca para actividades 377 3,92 b)
profesionales
Descarga de documentos para actividades profesionales 3,09 3,18
Utilizacion del radio para actividades profesionales 1,52 1,55
Utilizacidn del TV para actividades profesionales 1,20 1,16
Bu§q_ueda y consu!ta de contenidos gratis para 3.35 3,50 b)
actividades profesionales
Bu§q_ueda y consu!ta de contenidos pagos para 1,85 1,94
actividades profesionales
Formacion 1,89 2,23
Participacion en juegos de estrategia 1,28 1,31

Autoria propia (2006)

b) existe una diferencia estadistica relevante entre los valores obtenidos para las empresas con

capacidad de aprendizaje y para las empresas sin capacidad de aprendizaje, siendo la

diferencia positiva para las primeras.
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Existen diferencias significativas en la utilizacion general del Internet, del sitio
de la empresa en el Internet, y en la busca de contenidos, entre las empresas

con mas caracteristicas de aprendizaje y con menos caracteristicas.

Tabla 54. Utilizacion del Internet para Comunicar.

Media de respuesta utilizando una escala Lickert de cinco Total Empresas con
puntos, en que 1 significa sin importancia y 5 con elevada Empresas capacidad de
importancia. aprendizaje

Utilizacion del correo electrénico 4,58 4,68
Participacion en grupos de discusion 2,04 2,29 b)
Telefonar 1,82 1,90
Video teléfono 1,43 1,50
Autoria propia (2006)

b) existe una diferencia estadistica relevante entre los valores obtenidos para las empresas con
capacidad de aprendizaje y para las empresas sin capacidad de aprendizaje, siendo la
diferencia positiva para las primeras.

Existe diferencia significativa en la participacion en los grupos de discusion
entre las empresas con mas capacidad de aprendizaje y las empresas con
menos capacidad.
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Tabla 55. Utilizacion del Internet para Hacer negocio.

Media de respuesta utilizando una escala Lickert de cinco Total Empresas con
puntos, en que 1 significa sin importancia y 5 con elevada Empresas capacidad de
importancia. aprendizaje
Compra de productos y servicios 2,85 3,00
Vender productos y servicios 2,39 2,52
Enviar y recibir propuestas de negocio 3,64 3,71 b)
Hacer publicidad y promocion de productos y servicios 3,11 3,45 b)
Enviar informacion a los clientes 3,72 3,90 b)
Obtener informacion de los clientes 3,48 3,77 b)
Crear bases de datos de clientes 2,74 3,08 b)
Crear nuevo conocimiento sobre clientes 2,84 3,18 b)
Hacer promociones a través del teléfono mévil 1,61 1,81
Hacer acciones de comunicacién o promocion a través de
. 1,09 1,11
consolas de juegos
Obtener informacion de los competidores 3,46 3,77 b)
Obtener informacion sobre nuevos productos y servicios 3,58 3,89 b)
Autoria propia (2006)

b) existe una diferencia estadistica relevante entre los valores obtenidos para las empresas con

capacidad de aprendizaje y para las empresas sin capacidad de aprendizaje, siendo la
diferencia positiva para las primeras.

En una apreciacion global se verifica la existencia de diferencias significativas
en la utilizacién del Internet para hacer negocio entre las empresas con mas

capacidad de aprendizaje y las empresas con menos capacidad.
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Tabla 56. Utilizacion del Internet para Investigar y Innovar.

Media de respuesta utilizando una escala Lickert de cinco Total Empresas con
puntos, en que 1 significa sin importancia y 5 con elevada Empresas capacidad de
importancia. aprendizaje

Participacion en grupos de investigacion 2,03 2,44
Busca de conocimiento relevante 3,46 3,79 b)
Busca de nuevos conceptos de producto 3,14 3,35 b)
Busca de nuevas tendencias en los clientes 3,10 3,45 b)
Acceso a la base de datos de universidades 2,16 12,90
Acceso a base de datos de centros de investigacion 222 2,60 b)
Participacion en redes de informacion entre empresas 2,12 2,50
Obtencion de informacidn de negocio sobre el mercado 3,31 3,61b)
Jugar juegos 1,35 1,47
Autoria propia (2006)

b) existe una diferencia estadistica relevante entre los valores obtenidos para las empresas con
capacidad de aprendizaje y para las empresas sin capacidad de aprendizaje, siendo la

diferencia positiva para las primeras.

Se verifica la existencia de diferencias significativas en la utilizacién del Internet

para investigar e innovar, entre las empresas con mas capacidad de

aprendizaje y las empresas con menos capacidad.
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Tabla 57. Caracteristicas de Liderazgo en la empresa.

Media de respuesta utilizando una escala Lickert de cinco Total Empresas con
puntos, en que 1 significa sin importancia y 5 con elevada Empresas capacidad de
importancia. aprendizaje

Conocimiento de la mision de la empresa por todos los 4,19 4,74 b)

colaboradores

Motivacion de los colaboradores para aportar nuevas

. 4,03 4,66 b
ideas )
Mo_tlvamon de los colaboradores para la difusion formal 3.69 4,34 b)
de informacién

Mo_tlvauon de los colaboradores para la difusion informal 378 4,35 b)
de informacién

!\/Iotlvacm?p de los (_:olaborador_es para la difusion de 3.87 4,53 b)
informacion obtenida en los clientes

Existencia de premios para los equipos que desarrollan 3.39 4,24 b)

innovacion productiva

La definicion de la estrategia de la empresa es
responsabilidad de diferentes individuos en diferentes 2,93 3,56
niveles jerarquicos

La implementacion de la estrategia de la empresa es
responsabilidad de diferentes individuos en diferentes 3,77 4,44 1)
niveles jerarquicos

Los directores consideran que la empresa solo tiene éxito
en el futuro a través de la creacion de nuevo 4,25 4,84 b)
conocimiento

Autoria propia (2006)

b) existe una diferencia estadistica relevante entre los valores obtenidos para las empresas con
capacidad de aprendizaje y para las empresas sin capacidad de aprendizaje, siendo la
diferencia positiva para las primeras.

En una apreciacion global, se verifica la existencia de diferencias significativas
en las caracteristicas de liderazgo entre las empresas con mas capacidad de

aprendizaje y las empresas con menos capacidad.
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Tabla 58. Caracteristicas de Cultura en la empresa.

Media de respuesta utilizando una escala Lickert de cinco Total Empresas con
puntos, en que 1 significa sin importancia y 5 con elevada Empresas capacidad de
importancia. aprendizaje
La empresa tiene una vision clara, formal y consistente 4,03 4,58 b)
sobre el futuro
La empresa facilita tiempo a los colaboradores para el 365 437 b)
aprendizaje de nuevas técnicas de trabajo y gestién ' '
La_empresa motiva la discusion honesta de las diferentes 382 4,47 b)
opiniones
Los colaboradores son honestos en el trabajo de equipo 3,86 4,52 b)
I__os errores son comentados con los colapor_adores, 3.64 4,42 b)
siendo una importante fuente de aprendizaje
I_.a empresa soporta los colaboradores que asumen 379 4,40 b)
riesgos controlados
Existe en la empresa un espacio para convivencia entre 363 4,44 1)
los colaboradores
Existe en la empresa un espacio para convivencia entre 2.44 3.27

los colaboradores con acceso al Internet

Autoria propia (2006)

b) existe una diferencia estadistica relevante entre los valores obtenidos para las empresas con
capacidad de aprendizaje y para las empresas sin capacidad de aprendizaje, siendo la

diferencia positiva para las primeras.

En una apreciacion global, se verifica la existencia de diferencias significativas

en las caracteristicas de cultura entre las empresas con mas capacidad de

aprendizaje y las empresas con menos capacidad.
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Tabla 59. Caracteristicas de Estructuras y Procesos en la empresa.

Media de respuesta utilizando una escala Lickert de cinco Total Empresas con
puntos, en que 1 significa sin importancia y 5 con elevada Empresas capacidad de
importancia. aprendizaje

Existen estructuras y procesos formales que permiten la 3.66 4,45 b)

difusion del conocimiento entre los colaboradores

Existen sistemas formales que permiten el aprendizaje
continuo de los colaboradores a través de la experiencia 3,52 4,44 b)
adquirida en el trabajo

Existen sistemas formales que permiten el aprendizaje

continuo de los colaboradores a través del recurso a 3,31 4,23 b)
fuentes externas a la empresa
Existen sistemas formales que permiten la creacion, 3,50 4,40 b)

adquisicion, codificacion y difusién del conocimiento

Existen sistemas formales que incentivan los

colaboradores en la busca de soluciones creativas para 3,30 4,18 b)
los problemas méas complexos
Existen comunidades de practica y grupos de 302 3,97 b)

investigacion y desarrollo de nuevos productos

Autoria propia (2006)

b) existe una diferencia estadistica relevante entre los valores obtenidos para las empresas con
capacidad de aprendizaje y para las empresas sin capacidad de aprendizaje, siendo la
diferencia positiva para las primeras.

En una apreciacion global, se verifica la existencia de diferencias significativas
en las estructuras y procesos entre las empresas con mas capacidad de

aprendizaje y las empresas con menos capacidad.
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Tabla 60. Caracteristicas de Gestion de los colaboradores en la empresa.

Media de respuesta utilizando una escala Lickert de cinco Total Empresas con
puntos, en que 1 significa sin importancia y 5 con elevada Empresas capacidad de
importancia. aprendizaje
La empresa considera importante la contribucion de
todos los colaboradores para la creacion de una vision 3,96 4,48 b)
comuUn en la empresa
Existen procedimientos que permiten a los colaboradores
aplicar el aprendizaje en el negocio y obtener resultados 3,79 4,52 b)
concretos
La empresa incentiva el aprendizaje extra profesional 3,55 4,16
La empresa considera importante el aprendizaje continuo 3,82 4,48 b)
y lo motiva entre los colaboradores
Los cola_borgt_jores consideran que la empresa acepta los 3.60 411 b)
errores justificados
La empresa realiza con regularidad reuniones para
presentar las mejores practicas aprendidas, tiendo como 3,43 4,16 b)
objetivo motivar cambios en la organizacién
La empresa tiene los recursos humanos necesarios para
garantizar la continua creacion de conocimiento y para se 3,59 4,29 b)
mantener competitiva en el futuro
La empresa tiene facilidad en contratar colaboradores
con la formacién, experiencia y perfil, necesarios para la 3,54 4,13 b)

creacién del conocimiento, que le permita mantener la
competitividad

Autoria propia (2006)

b) existe una diferencia estadistica relevante entre los valores obtenidos para las empresas con
capacidad de aprendizaje y para las empresas sin capacidad de aprendizaje, siendo la

diferencia positiva para las primeras.

En una apreciacion global, se verifica la existencia de diferencias significativas

en la gestion de los colaboradores entre las empresas con mas capacidad de

aprendizaje y las empresas con menos capacidad.
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Tabla 61. Caracteristicas de Rendimiento de la empresa.

Media de respuesta utilizando una escala Lickert de cinco Total Empresas con
puntos, en que 1 significa sin importancia y 5 con elevada Empresas capacidad de
importancia. aprendizaje
El tiempo necesario para mtrodler un nuevo producto en 3.63 4,10 b)
el mercado es inferior al de un afio
El tiempo n rio para la empresa r nder al
tie po necesario para la emp ES(il esponder a las 3,86 431 b)
reclamaciones es inferior al de un afio antes
La satisfaccion de los clientes sobre los productos y 378 4,31 b)
servicios de la empresa es superior al de un afio antes ' '
La satisfaccion de los proveedores en su relacion con la
> 10s P ! 3,54 4,13 b)
empresa es superior al de un afio antes
El nimero de sugestiones de los colaboradores de la
g S 3,37 4,03 b)
empresa es superior al de un afio antes
La formacion de los colaboradores de la empresa es 352 410
superior al de un afio antes ' '
El nimero de horas de formacién por colaborador es 342 395
superior al de un afio antes ' '
La inversion en nuevas tecnologias para procesamiento
de la informacion es superior al de un afio antes 3,60 4,11 b)

Autoria propia (2006)

b) existe una diferencia estadistica relevante entre los valores obtenidos para las empresas con
capacidad de aprendizaje y para las empresas sin capacidad de aprendizaje, siendo la
diferencia positiva para las primeras.

En una apreciacion global, se verifica la existencia de diferencias significativas
en el rendimiento de la organizacion entre las empresas con mas capacidad de

aprendizaje y las empresas con menos capacidad.

Tabla 62. Confianza en el Exito futuro de la empresa.

Media de respuesta utilizando una escala LICKert de cinco Total Empresas con
puntos, en que 1 significa sin importancia y 5 con elevada Empresas capacidad de
importancia. aprendizaje
Los coIaporg@ores tienen confianza en el éxito futuro de 3.88 4,27 b)
la organizacion

Autoria propia (2006)

b) existe una diferencia estadistica relevante entre los valores obtenidos para las empresas con
capacidad de aprendizaje y para las empresas sin capacidad de aprendizaje, siendo la
diferencia positiva para las primeras.

Se verifica la existencia de diferencia significativa en la confianza de los
colaboradores sobre el éxito futuro de la empresa, entre las empresas con mas

capacidad de aprendizaje y las empresas con menos capacidad.
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A través del analisis descriptivo de los resultados obtenidos, se observa que no
existe una diferencia significativa en el volumen de utilizacion del Internet,
Intranet y Correo electronico entre las empresas con mas capacidad de
aprendizaje y menos capacidad. Esta observacion es consistente con la

bibliografia, siendo que las nuevas tecnologias tienden a ser utilizadas por
todas las organizaciones como herramientas de trabajo normales. Es muy
significativa la observacion de que las empresas con mas capacidad de
aprendizaje utilizan el Internet, Correo electronico y Intranet, para mas
funciones que suelen permitir la creacién de conocimiento y el desarrol o del
aprendizaje en la organizacion. Es también muy significativo observar que las
empresas con mas capacidad de aprendizaje tienen un rendimiento superior en
todos los items evaluados y que los colaboradores tienen mas confianza en el

exito futuro de la empresa.

El andlisis descriptivo de los resultados nos permite caracterizar las empresas
en general, identificando diferencias estadisticamente significativas entre las
empresas con mas capacidad de aprendizaje y las con menos capacidad de

aprendizaje.

Enseguida procedemos a verificar la validez de las hipotesis consideradas en

nuestra investigacion.

5.5. Validacion de las hipétesis.

Fueron formuladas hipoétesis con el objetivo de estudiar las caracteristicas de
las organizaciones en lo que se refiere a la Capacidad de Aprendizaje. Las
hipodtesis que tienen medias de utilizacion, tiempos medios, nimero medio de
colaboradores, nimero medio de departamentos, y nimero medio de
funcionalidades utilizadas, seran testadas a través de la aplicacion del Test t de
Student (Test de igualdad entre medias) que utiliza el Test f de Levene (Test de
igualdad de varianzas), y del Test z, Test de Proporciones. El test t de Student
lo aplicamos con el objetivo de comparar medias para una variable observada

entre dos grupos de individuos. Suponiendo que una determinada hipoétesis es
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verdadera, si los resultados obtenidos son diferentes de los esperados,

existiendo por tanto diferencias significativas, la hipétesis no es aceptada.

Los testes fueron efectuados en SPSS 14.0 para Windows, considerando el

nivel de confianza de 95%.

El test efectuado es bilateral. Sin embargo las hipotesis finales consideraren
siempre un sentido unilateral en que las empresas con mas capacidad de
aprendizaje tienen medias superiores, los resultados obtenidos en la tabulacion
de los dados, indican que en algunos casos tale no es totalmente verdad. El

test bilateral permite obtener conclusiones en los dos sentidos.

Las hipotesis estan separadas por grupos bajo conceptos y objetivos:

Grupo 1.

Hipotesis que pretenden validar que la utilizacion genérica del Internet en las
empresas con mas capacidad de aprendizaje es mayor que en las empresas
menos capacidad de aprendizaje. Siendo el rendimiento un componente
importante para caracterizar la capacidad de aprendizaje, se hace el mismo
analisis considerando como grupo las empresas con mas capacidad de

aprendizaje y rendimiento.

En este grupo se incluyen las H1, H1.1, H2, H2.1, H3, H3.1, H4 y H4.1.

Grupo 2.

Hipotesis que pretenden validar que la utilizacion del Internet, para actividades
concretas de negocio, en las empresas con mas capacidad de aprendizaje es
mayor que en las empresas con menos capacidad de aprendizaje. Siendo el
rendimiento un componente importante para caracterizar la capacidad de
aprendizaje, se hace el mismo andlisis considerando como grupo las empresas

con mas capacidad de aprendizaje y rendimiento.

En este grupo se incluyen las H5, H5.1, H6, H6.1, H7, H7.1, H8 y H8.1
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Grupo 3.
Hipotesis que pretenden validar que la utilizacidon del Correo electrénico en las
empresas con mas capacidad de aprendizaje es mayor que en las empresas
con menos capacidad de aprendizaje.
En este grupo se incluyen las H9, H10, H11
Grupo 4.
Hipdtesis que pretende validar que la utilizacidon del Intranet en las empresas
con mas capacidad de aprendizaje es mayor que en las empresas con menos
capacidad de aprendizaje.
En este grupo se incluye la H12
Grupo 5.
Hipotesis que pretende validar que las empresas con mas capacidad de
aprendizaje utilizan mas medios de acceso al Internet y Correo electrénico que
las empresas con menos capacidad de aprendizaje.
En este grupo se incluye la H13
Grupo 6.
Hipotesis que pretenden validar que las empresas con mas capacidad de
aprendizaje tienen un mejor rendimiento y consideran el Internet mas
importante para el aprendizaje que las empresas con menos capacidad de

aprendizaje.

En este grupo se incluyen las H14, H15y H16
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Grupo 7.

Hipotesis que pretenden validar que las empresas internacionales, mayores y
gue exportan, tienen mas capacidad de aprendizaje que las empresas con

menos capacidad de aprendizaje.

En este grupo se incluyen las H17, H18 y H19

Vamos ahora proceder a la validacion de las hipotesis sefialando las

principales conclusiones:

H1.

Las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion que
aprende utilizan el Internet mas horas que las organizaciones con menos

caracteristicas de organizacién que aprende.

La hipotesis nula considerada es el siguiente:

H1lo: El nimero medio de horas de utilizacién del Internet, es igual en las
organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion que
aprende y en las organizaciones con menos caracteristicas de organizacién

que aprende.

Fueron evaluadas seis variables que hacen el calculo del nimero de horas,
para los seis grupos distintos de colaboradores, referidos en la cuestion 17 del

cuestionario.
Los dos grupos considerados son las organizaciones con mayor grado de

caracteristicas de organizacion que aprende y las organizaciones con menor

grado de caracteristicas de organizacion que aprende.
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Los valores obtenidos en los Testes son:

Independent Samples Test

Levene's Test for

Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence

Interval of the

Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper
DITETIoTe Equarvarance
assumed ,060 ,806 ,059 151 ,953 ,018 314 -,601 ,638
Equal variances
not assumed ,059 131,433 ,953 ,018 ,313 -,602 ,638
Gestores i
Equal variances 171 680 557 151 578 173 310 -,440 786
assumed
Equal variances 557 131,129 578 173 311 -,441 787
not assumed
Administrativos Equal variances 1525 219 562 151 575 167 297 -,420 754
assumed !
Equal variances 545 116,776 587 167 1306 -439 773
not assumed
Vendedores Equal variances 5,430 021 1,279 151 203 -416 325 -1,059 227
assumed
Equal variances
not assumed -1,345 148,947 181 -,416 ,309 -1,027 ,195
Operarios T
P Equal variances 743 390 485 151 1628 -201 413 1,017 616
assumed
Equal variances 495 139,778 621 -,201 405 -1,001 600
not assumed
outros Equal variances 668 415 209 151 835 -,085 409 -894 723
assumed
Equal variances 212 138,235 832 -,085 402 881 710
not assumed

Interpretacién de los datos:

1. En primer lugar se observa el Test F (Test de Levene), que evallua la

igualdad de varianza. Cuando el nivel de significacion (Sig) es inferior a

0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de 95%) se

considera la hipotesis de varianza diferente entre los dos grupos.

2. Observando el Test t (Test de Medias) en la linea correspondiente (con /

sin igualdad de varianza), cuando el valor de significancia del Test t es

inferior a 0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de

95%), la hipétesis de igualdad de medias es rechazada, significando la

existencia de diferencias entre los dos grupos.

3. Cuando existen diferencias entre los dos grupos, se utiliza la diferencia

media para identificar el sentido de la diferencia, siendo posible verificar

la validez de la hipétesis considerada.

Validacion de la hipétesis:
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Se acepta la hipotesis de igualdad de varianza en los dos grupos, para los
directores, Gestores, Administrativos, Operarios y Otros, considerando que los
valores de significancia para el Test de Levene, son siempre superiores a 0,05
(valor de alfa). Para los vendedores, el valor de significancia para el Test de
Levene, es inferior a 0,05 (valor de alfa), rechazando la hipétesis de igualdad

de varianzas.

En el Test t, los valores de significancia obtenidos son siempre superiores a
0,05 (valor de alfa), no siendo posible rechazar la hipétesis de igualdad de

medias.

Estadisticamente, no es posible afirmar la existencia de diferencias entre el
namero de horas de utilizacion del Internet en las organizaciones con mayor
grado de caracteristicas de organizacion que aprende y en las organizaciones

con menor grado de caracteristicas de organizacién que aprende.

H1.1

Las organizaciones con un mayor grado de caracteristicas de organizacion que
aprende y mayor grado de rendimiento utilizan el Internet mas horas que las

organizaciones con menor grado de rendimiento.

La hipétesis nula considerada es el siguiente:

H1.10: EI numero medio de horas de utilizacion del Internet, es igual en las
organizaciones con un mayor grado de caracteristicas de organizaciéon que
aprende y mayor grado de rendimiento, y en las organizaciones con menor

grado de rendimiento.

La variable a testar es la cuestion 17 del cuestionario.

Los dos grupos considerados son las organizaciones con mayor grado de
caracteristicas de organizacion que aprendey rendimiento, y las

organizaciones con menor grado de rendimiento.
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Los valores obtenidos en los Testes son los siguientes:

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper
Birectore: Equat-vartarce:
assumed 1,381 242 1,030 151 305 345 335 -,316 1,006
Equal variances
not assumed 994 78,880 323 345 347 -,346 1,035
GEStoTe: T
Equal variances 1113 293 018 151 1360 1305 332 -,351 ,960
assumed
Equal variances 885 78.774 379 1305 344 -,380 ,989
not assumed
Administrativos Equal variances 1,655 1200 785 151 434 249 318 -,378 877
assumed
Equal variances 726 72,382 470 ,249 ,343 -435 1934
not assumed
Vendedores Equal variances 2012 1090 -,939 151 1349 -328 1349 -1,017 362
assumed
Equal variances -1,020 104,143 ,310 -,328 ,321 -,965 309
not assumed
Operarios Equal variances 3,263 073 -,945 151 1346 -417 442 -1,290 1455
assumed
Equal variances
not assumed -1,023 103,168 309 -417 408 -1,226 392
outros’
Equal variances 3,732 ,055 -,650 151 517 -,284 437 -1,148 ,580
assumed
Equal variances -,703 103,036 484 -284 404 -1,086 517
not assumed

Interpretacion de los datos:

1. En primer lugar se observa el Test F (Test de Levene), que evalla la
igualdad de varianza. Cuando el nivel de significacion (Sig) es inferior a
0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de 95%) se

considera la hipotesis de varianza diferente entre los dos grupos.

2. Observando el Test t (Test de Medias) en la linea correspondiente (con /
sin igualdad de varianza), cuando el valor de significancia del Testt es
inferior a 0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de
95%), la hipétesis de igualdad de medias es rechazada, significando la

existencia de diferencias entre los dos grupos.
3. Cuando existen diferencias entre los dos grupos, se utiliza la diferencia
media para identificar el sentido de la diferencia, siendo posible verificar

la validez de la hipétesis considerada.

Validacion de la hipétesis:
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Se acepta la hipotesis de igualdad de varianza en los dos grupos, considerando
que los valores de significancia para el Test de Levene, son siempre superiores
a 0,05 (valor de alfa).

En el Test t, los valores de significancia obtenidos son siempre superiores a
0,05 (valor de alfa), no siendo posible rechazar la hip6tesis de igualdad de

medias.

Estadisticamente, no es posible afirmar la existencia de diferencias entre el
namero de horas de utilizacion del Internet en las organizaciones con mayor
grado de caracteristicas de organizacion que aprende y rendimiento, y en las

organizaciones con menor grado de rendimiento.

H2.

Las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion que
aprende utilizan mas funcionalidades en el Internet que las organizaciones con

menos caracteristicas de organizacion que aprende.

La hipotesis nula considerada es el siguiente:

H2o: Las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion
que aprende, utilizan el mismo nimero de funcionalidades en el Internet, que

las organizaciones con menos caracteristicas de organizacién que aprende.

Se ha creado una variable para cuantificar el nimero de funcionalidades
utilizadas a partir de las sub.variables consideradas en las cuestiones 20 a 29
del cuestionario. Siempre que una variable registra el valor de utilizacion de 4 o
5, es contabilizada como siendo una funcionalidad utilizable. El nimero total de

funcionalidades es la suma de las variables con niveles de utilizacion de 4 y 5.

Los dos grupos considerados son las organizaciones con mayor grado de
caracteristicas de organizacién que aprende y las organizaciones con menor

grado de caracteristicas de organizacion que aprende.
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Los valores obtenidos en los Testes son:

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means

95% Confidence

Interval of the
Mean Std. Error Difference

F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper
FUNCIONALIDADES  Equal variances 7,843 006 3,377 151 001 3,591 1,063 1,490 5,602
assumed
Equal variances 3188 | 104,345 ,002 3,591 1,126 1,357 5,824
not assumed

Interpretacion de los datos:

1. En primer lugar se observa el Test F (Test de Levene), que evalla la
igualdad de varianza. Cuando el nivel de significacion (Sig) es inferior a
0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de 95%) se

considera la hipotesis de varianza diferente entre los dos grupos.

2. Observando el Test t (Test de Medias) en la linea correspondiente (con /
sin igualdad de varianza), cuando el valor de significancia del Test t es
inferior a 0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de
95%), la hipétesis de igualdad de medias es rechazada, significando la

existencia de diferencias entre los dos grupos.
3. Cuando existen diferencias entre los dos grupos, se utiliza la diferencia
media para identificar el sentido de la diferencia, siendo posible verificar

la validez de la hipétesis considerada.

Validacion de la hipétesis:

Se acepta la hipotesis de no-igualdad de varianza en los dos grupos,
considerando que el valor de significancia para el Test de Levene es inferior a
0,05 (valor de alfa).

En el Test t, el valor de significancia obtenido es inferior a 0,05 (valor de alfa),
rechazando la hipoétesis de igualdad de medias. Es posible afirmar la existencia
de diferencias entre los dos grupos en lo que se refiere a la utilizacién de

funcionalidades en el Internet.
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Considerando la diferencia media de 3,59 y el nivel de confianza de 95%, es
posible afirmar estadisticamente, que las organizaciones con mayor grado de
caracteristicas de organizacién que aprende utilizan mas funcionalidades en el
Internet, que las organizaciones con menor grado de caracteristicas de

organizacion que aprende.

Enseguida aplicamos los testes a las sub.variables con el objetivo de identificar

las que mas se diferencian entre los dos grupos.

Cuestion 20. ¢ En que medida los colaboradores utilizan el Internet en su

actividad profesional?

Independent Samples Test

Levene's Test for

Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper
20 (A Equarvartances
assumed ,163 ,687 2,332 151 ,021 ,387 ,166 ,059 ,716
Equal variances
not assumed 2,303 125,382 ,023 ,387 ,168 ,055 ,720
U1BE
(B)" Equal variances 227 634 2,330 151 021 492 211 ,075 ,909
assumed
Equal variances 2208 | 124714 023 492 214 068 915

not assumed
20(C)  Equal variances

assumed ,029 ,866 1,638 151 ,104 ,249 ,152 -,051 ,549

Equal variances

1,625 127,489 ,107 ,249 ,153 -,054 1552

not assumed

20 (D) Equal variances 7189 ,008 ,837 151 ,404 ,144 173 -,197 ,486
assumed !
Equal variances 806 113,809 422 144 179 -210 499
not assumed

20(E)  Equalvariances 257 613 1398 151 ,691 ,054 ,135 -214 321
assumed
Equal variances 395 127,411 694 ,054 ,137 -,216 ,324
not assumed

20(F)  Equalvariances 1,528 218 -702 151 484 -,069 ,099 -,265 ,126
assumed
Equal variances 745 150,323 458 -,069 ,093 -,254 ,115

not assumed

En este grupo de sub.variables se pueden identificar dos con diferencias entre
los grupos evaluados. Considerando la diferencia media y el nivel de confianza
de 95%, es posible afirmar estadisticamente, que las organizaciones con mayor
grado de caracteristicas de organizacion que aprende utilizan mas

genéricamente el Internet (a) y el sitio en el Internet de la organizacion (b).
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Cuestion 22. ¢ En que medida los colaboradores buscan contenidos en el

Internet para la actividad profesional?

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference Difference Lower Upper
qual variances
assumed 8,864 ,003 1,455 151 ,148 247 ,170 -,088 ,583
Equal variances
not assumed 1,393 110,541 ,166 ,247 177 -,104 ,599
(B)  Equal variances
assumed 586 445 927 151 355 144 ,156 -,163 452
Equal variances ,913 124,005 ,363 ,144 ,158 -,168 ,457
not assumed
22(C) Equal variances
assumed 11,038 ,001 3,268 151 ,001 ,566 ,173 ,224 ,909
Equal variances
not assumed 3,063 101,128 ,003 ,566 ,185 ,200 ,933
22{D) Equal variances
assumed 1,183 ,278 416 151 ,678 ,043 ,103 -,160 ,246
Equal variances 396 | 108,854 693 043 108 171 256
not assumed

En este grupo de sub.variables se puede identificar una diferencia entre los

grupos evaluados. Considerando la diferencia media y el nivel de confianza de

95%, es posible afirmar estadisticamente, que las organizaciones con mayor

grado de caracteristicas de organizacion que aprende participan mas en cursos

de aprendizaje a través del Internet (c).

Cuestion 24. ¢ En que medida los colaboradores utilizan el Internet para

comunicar en su actividad profesional?

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference Difference Lower Upper
Ay Equat variance
assumed 3,805 ,053 1,350 151 ,179 ,172 127 -,080 424
Equal variances
not assumed 1,406 | 146,760 1162 172 122 -,070 414
#(B) " Equal variances 8,619 1004 2,255 151 026 422 ,187 ,052 , 7192
assumed
Equal variances 2,137 106,060 ,035 422 ,198 031 814
not assumed
24C) Equal varances 3477 ,064 734 151 464 ,134 ,183 -,227 495
assumed
Equal variances 715 118,976 476 ,134 187 -237 1505
not assumed
24[0) _Equal varances
,074 ,893 151 ,373 ,115 ,129 -,140 371
assumed 3235
Equal variances 864 | 115792 389 115 134 -,149 380
not assumed

En este grupo de sub.variables, se puede identificar una diferencia entre los

grupos evaluados. Considerando la diferencia media y el nivel de confianza de

95%, es posible afirmar estadisticamente, que las organizaciones con mayor
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grado de caracteristicas de organizacion que aprende participan mas en grupos

de discusién (b).

Cuestion 26. ¢ En que medida los colaboradores utilizan el Internet para adquirir
productos y servicios para la organizacion?

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference Difference Lower Upper
26~ EqUar varances
assumed 347 ,557 1,409 151 ,161 ,253 179 -,102 ,607
Equal variances
not assumed 1,386 123,423 ,168 ,253 ,182 -,108 ,614
26(B i
5] Equal variances 046 332 ,909 151 1365 208 1229 -,245 1662
assumed
Equal variances 895 124,214 372 ,208 ,233 -,252 ,669
not assumed
26(C) Equal variances
571 151 ,569 ,116 ,204 -,286 ,518
assumed ;702 403
Equal variances 566 | 126,777 573 116 205 -,290 523
not assumed
26(D) Equal variances
assumed 1,037 ,310 2,675 151 ,008 572 ,214 ,150 ,995
Equal variances
not assumed 2,649 126,648 ,009 572 ,216 ,145 1,000
<b(E)"Equal variances
assumed ,731 ,394 1,561 151 121 ,310 ,198 -,082 ,702
Equal variances 1576 | 135302 117 310 197 -,079 699
not assumed
Z6(F) Equal variances 260 611 2,496 151 014 ,499 ,200 ,104 ,895
assumed !
Equal variances 2,529 136,903 013 1499 ,198 1109 ,890
not assumed
26(G)_Equal variances
assumed ,207 ,650 2,596 151 ,010 ,575 ,222 ,137 1,013
Equal variances 2558 | 124,384 012 575 225 130 1,020
not assumed
26(H)  Equal variances 201 533 2,704 151 008 562 208 151 973
assumed !
Equal variances 2,661 123,699 ,009 562 211 144 980
not assumed
26(T) Equal variances
assumed 4,446 ,037 1,857 151 ,065 ,323 ,174 -,021 ,667
Equal variances 1784 | 112381 077 323 181 -,036 682
not assumed
blJ) Equal variances 920 337 485 151 629 036 074 -1 183
assumed ’
Equal variances 452 98,048 652 ,036 ,080 -122 ,194
not assumed
26(K)  Equal variances 2770 098 2,838 151 005 521 184 158 885
assumed
Equal variances 2,920 142,894 ,004 521 179 1168 874
not assumed
Z6(L)  Equalvariances 210 647 3,082 151 ,002 524 ,170 188 861
assumed
Equal variances 3,104 134,416 ,002 524 ,169 190 859
not assumed

En este grupo de sub.variables se pueden identificar seis diferencias entre los
grupos evaluados. Considerando la diferencia media y el nivel de confianza de
95%, es posible afirmar estadisticamente, que las organizaciones con mayor

grado de caracteristicas de organizacion que aprende hacen mas publicidad y

promocion a los productos vy servicios a través del Internet (d), obtienen mas

informacioén de los clientes a través del Internet (f), utilizan mas el Internet para
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crear bases de datos de clientes (q), utilizan mas el Internet para crear nuevo

conocimiento sobre los clientes (h), utilizan més el Internet para obtener

informacién sobre los competidores (k) y utilizan més el Internet para obtener

informacién sobre nuevos productos y servicios ().

Cuestion 28. ¢ En que medida los colaboradores utilizan el Internet para

investigar e innovar en su actividad profesional?

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference Difference Lower Upper
[Z8(A) Equat vartances
assumed 18,965 ,000 3,702 151 ,000 ,688 ,186 ,321 1,056
Equal variances
not assumed 3,433 96,729 ,001 ,688 ,200 ,290 1,086
28(B ]
{B) " Equal variances 2727 101 2,949 151 004 560 190 185 934
assumed
Equal variances 2,875 119,103 ,005 ,560 ,195 174 945
not assumed
28(C) Equal variances
assumed 3,556 ,061 1,738 151 ,084 ,355 ,204 -,049 ,758
Equal variances 1708 | 123010 090 355 208 -,056 766
not assumed
28(D)  Equal variances 763 384 2,789 151 006 583 209 170 997
assumed ’
Equal variances
not assumed 2,767 127,528 ,007 ,583 211 ,166 1,001
B(E, ;
(=) Equal variances 4,986 027 2,665 151 ,009 512 192 132 891
assumed
Equal variances 2,565 113,200 012 512 1199 117 907
not assumed
28(F)  Equal variances 8320 004 3218 151 002 641 199 247 1,034
assumed
Equal variances 3089 | 111,008 003 641 207 230 1,052
not assumed
28(G)  Equalvariances 7,925 ,006 3,496 151 ,001 ,632 181 275 989
assumed
Equal variances 3326 | 107,845 001 632 190 255 1,008
not assumed
28(H)  Equal variances 006 936 2,477 151 014 503 203 102 904
assumed
Equal variances 2477 131,205 015 503 203 101 905
not assumed
28(T) Equal variances
assumed 8,351 ,004 1,561 151 121 ,204 ,131 -,054 ,462
Equal variances 1,410 86,645 ,162 ,204 ,145 -,084 ,492
not assumed

En este grupo de sub.variables se pueden identificar siete diferencias entre los
grupos evaluados. Considerando la diferencia media y el nivel de confianza de

95%, es posible afirmar estadisticamente, que las organizaciones con mayor

grado de caracteristicas de organizacion que aprende participan mas en grupos

de investigacion a través del Internet (a), buscan mas el conocimiento relevante

a través del Internet (b), buscan mas las nuevas tendencias de los clientes a

través del Internet (d), utilizan mas el Internet para acceder a bases de datos

de las universidades (e), utilizan mas el Internet para acceder a bases de datos

de centros de investigacion (f), utilizan mas el Internet para participar en redes
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de informacién entre organizaciones (q) vy utilizan mas el Internet para obtener

(con vy sin coste) informacién sobre el mercado(h).

H2.1

Las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion que
aprende y mayor grado de rendimiento utilizan mas funcionalidades en el

Internet que las organizaciones con menor grado de rendimiento.

La hipotesis nula considerada es el siguiente:

H2.10: Las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion
gue aprende y mayor grado de rendimiento, utilizan el mismo nimero de
funcionalidades en el Internet que las organizaciones con menor grado de

rendimiento.

Se ha creado una variable con el objetivo de cuantificar el nimero de
funcionalidades utilizadas a partir de las variables consideradas en las
cuestiones 20 a 29 del cuestionario. Siempre que una variable registra el valor
de utilizacion de 4 o0 5, es contabilizada como siendo una funcionalidad. El
namero total de funcionalidades es la suma de las variables con niveles de

utilizacion de 4 o 5.
Los dos grupos considerados son las organizaciones con mayor grado de
caracteristicas de organizacion que aprendey rendimiento, y las

organizaciones con menor grado de rendimiento.

Los valores obtenidos en los Testes son:

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper
FUNCTUNACIDADES cquarvariarice:

assumed 2,866 ,093 2,143 151 ,034 2,492 1,163 194 4,790
Equal variances

not assumed 1,949 70,040 ,055 2,492 1,279 -,058 5,043
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Interpretaciéon de los datos:

1. En primer lugar se observa el Test F (Test de Levene), que evalla la
igualdad de varianza. Cuando el nivel de significacion (Sig) es inferior a
0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de 95%) se

considera la hipotesis de varianza diferente entre los dos grupos.

2. Observando el Test t (Test de Medias) en la linea correspondiente (con /
sin igualdad de varianza), cuando el valor de significancia del Test t es
inferior a 0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de
95%), la hipétesis de igualdad de medias es rechazada, significando la

existencia de diferencias entre los dos grupos.
3. Cuando existen diferencias entre los dos grupos, se utiliza la diferencia
media para identificar el sentido de la diferencia, siendo posible verificar

la validez de la hipétesis considerada.

Validacion de la hipétesis:

Se acepta la hip6tesis de igualdad de varianza en los dos grupos, considerando
que el valor de significancia para el Test de Levene es superior a 0,05 (valor de

alfa).

En el Test t, el valor de significancia obtenido es inferior a 0,05 (valor de alfa),
rechazando la hipoétesis de igualdad de medias. Es posible afirmar la existencia

de diferencias entre los dos grupos.

Considerando la diferencia media de 2,49 y el nivel de confianza de 95%, es
posible afirmar estadisticamente, que las organizaciones con mayor grado de
caracteristicas de organizacion que aprende y rendimiento, utilizan mas
funcionalidades en el Internet, que las organizaciones con menor grado de

rendimiento.

Enseguida aplicamos los testes a las sub.variables con el objetivo de identificar
las que mas se diferencian entre los dos grupos.
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Cuestion 20. ¢ En que medida los colaboradores utilizan el Internet en su

actividad profesional?

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper
20 A EqUAT VATETTES

assumed 009 923 953 151 342 172 181 -,185 529
Equal variances
not assumed ,946 83,934 347 172 ,182 -,189 ,534

20 (B i

(B)  Equal variances 1364 245 1,847 151 1067 420 227 -,029 ,869

assumed
Equal variances 1766 77,324 081 420 238 -,054 894
not assumed

20(C)  Equal variances 051 822 ,099 151 ,921 ,016 ,164 -,308 ,341
assumed
Equal variances 098 84,211 922 016 1165 -312 345
not assumed

200 Equal variances 1,101 296 -,035 151 972 -,007 185 -373 360
assumed
Equal variances 034 77515 973 -,007 194 -,392 379
not assumed

20(E)  Equal variances 2.392 124 913 151 363 132 145 .154 418
assumed
Equal variances 846 72,654 400 1132 ,156 -,179 1443
not assumed

20 (F) Equal variances 130 719 1199 151 ,842 ,021 ,106 -,189 ,231
assumed
Equal variances 208 04,933 835 021 101 -,180 222
not assumed

En este grupo de sub.variables no se identifican diferencias entre los grupos

evaluados.

Cuestion 22. ¢ En que medida los colaboradores buscan contenidos en el

Internet para la actividad profesional?

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
L F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference Difference Lower Upper
Faavavl CUUArvdaiTartes
6,776 ,010 ,640 151 ,523 117 ,183 -,244 478
assumed
Equal variances
not assumed ,584 70,558 ,561 ,117 ,200 -,282 ,516
{B) Equal variances 318 574 ,730 151 467 122 ,167 -,208 451
assumed
Equal variances 707 79,606 481 122 172 -,221 464
not assumed
22(C) Equal variances
assumed 16,841 ,000 3,197 151 ,002 ,594 ,186 ,227 ,961
Equal variances
not assumed 2,715 62,105 ,009 ,594 ,219 ,157 1,031
qual variances
assumed 1,602 ,208 ,303 151 ,763 ,033 ,110 -,184 ,251
Equal variances 262 | 64,185 794 033 127 -221 287
not assumed

En este grupo de sub.variables se identifica una diferencia entre los grupos
evaluados. Considerando la diferencia media y el nivel de confianza de 95%, es

posible afirmar estadisticamente, que las organizaciones con mayor grado de
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caracteristicas de organizacion que aprende y mas rendimiento participan mas

en cursos de aprendizaje a través del Internet (c).

Cuestion 24. ¢ En que medida los colaboradores utilizan el Internet para

comunicar en su actividad profesional?

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the

Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference Difference Lower Upper
2Ry Equarvarances
374 ,542 ,350 151 727 ,048 ,137 -,223 ,319
assumed
Equal variances
not assumed ,358 90,248 721 ,048 ,134 -,218 314
248 i
(B)  Equal variances 356 552 641 151 523 1130 ,204 272 533
assumed
Equal variances 1620 79,248 537 ,130 ,210 -,288 ,549
not assumed
24(C) Equal variances
assumed ,568 ,452 -,458 151 ,648 -,090 ,196 -,476 ,297
Equal variances
not assumed -,442 79,050 659 -,090 ,203 -,493 314
24D i
(D) Equal variances 7.014 1009 1,388 151 167 191 ,138 -,081 1464
assumed
Equal variances 1,244 68,144 ,218 ,191 ,154 -,116 ,498
not assumed

En este grupo de sub.variables no se identifican diferencias entre los grupos

evaluados.

Cuestion 26. ¢ En que medida los colaboradores utilizan el Internet para adquirir

productos y servicios para la organizacion?
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Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference Difference Lower Upper
[~Z6(A)T Equar vartances
assumed 052 819 1792 151 1430 ,153 ,193 -,228 534
Equal variances
not assumed , 784 83,288 ,436 ,153 ,195 -,235 ,541
Z0(B
(B)" Equal variances 773 381 754 151 452 1185 246 -,300 671
assumed
Equal variances 730 79,520 467 ,185 ,254 -,320 ,690
not assumed
26(C)  Equal variances 187 666 647 151 519 141 218 -,289 571
assumed
Equal variances 647 85,193 ,520 141 ,218 -,292 574
not assumed
26(D) Equal variances
assumed ,003 ,955 2,986 151 ,003 ,680 ,228 ,230 1,131
Equal variances
not assumed 3,009 86,832 ,003 ,680 ,226 ,231 1,130
2b(E)  Equal variances
assumed ,640 425 ,862 151 ,390 ,184 ,214 -,238 ,606
Equal variances 1886 90,922 378 184 ,208 -,229 ,597
not assumed
26(F)  Equal variances
,863 151 ,390 ,188 ,218 -,243 ,619
assumed 1006 938
Equal variances 877 88,604 ,383 ,188 ,215 -,238 ,614
not assumed
26(G) Equal variances
assumed 347 ,5656 1,033 151 ,303 ,249 ,242 -,228 727
Equal variances
not assumed 1,002 79,826 ,319 ,249 249 -,246 , 745
<00 Equal variances 002 969 1,125 151 262 255 227 -193 704
assumed
Equal variances 1,107 82,179 272 ,255 ,231 -,204 714
not assumed
26(  Equal variances 4,217 ,042 1,453 151 ,148 272 ,187 -,098 ,641
assumed
Equal variances 1,320 69,951 ,191 272 ,206 -,139 ,682
not assumed
25(J)  Equal variances 479 490 309 151 758 025 079 -132 182
assumed
Equal variances 256 59,707 799 025 ,096 -167 217
not assumed
260 Equal variances 062 762 1,073 151 050 303 199 -,001 787
assumed
Equal variances 2,000 87,989 ,049 ,393 ,197 002 784
not assumed
Z5(L) Equal vanances 304 582 2,988 151 ,003 545 1183 185 1906
assumed
Equal variances 2,993 85,674 ,004 ,545 ,182 ,183 ,907
not assumed

En este grupo de sub.variables se pueden identificar dos diferencias entre los

grupos evaluados. Considerando la diferencia media y el nivel de confianza de

95%, es posible afirmar estadisticamente, que las organizaciones con mayor

grado de caracteristicas de organizacion que aprende y mas rendimiento hacen
mas publicidad y promocidn a los productos y servicios a través del Internet (d)

y utilizan mas el Internet para obtener informacion sobre nuevos productos y

servicios (1).

Cuestion 28. ¢ En que medida los colaboradores utilizan el Internet para

investigar e innovar en su actividad profesional?
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Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper
[~Z8A)—Equarvartances
assumed 10,469 ,001 1,937 151 ,055 ,398 ,205 -,008 ,804
Equal variances
not assumed 1,733 67,876 ,088 ,398 ,230 -,060 ,856
78(B i
(B)  Equal variances 2,956 ,088 1,340 151 182 278 ,208 -132 ,689
assumed
Equal variances 1,262 74,923 211 278 221 -,161 718
not assumed
28(C)  Equal variances 4,206 042 1,186 151 ,237 ,261 ,220 -,174 ,695
assumed
Equal variances 1123 75,769 265 261 232 -,202 723
not assumed
28(D)  Equalvariances 083 774 1,804 151 073 410 227 -,039 ,859
assumed
Equal variances 1,803 85,182 ,075 ,410 227 -,042 ,862
not assumed
28()  Equal variances 3712 056 1,260 151 209 264 209 -150 677
assumed
Equal variances 1,164 72,147 1248 ,264 227 -,188 ,715
not assumed
28(F) Equal variances 12,232 001 2,457 151 015 531 216 ,104 ,958
assumed
Equal variances
not assumed 2,197 67,883 ,031 ,531 242 ,049 1,013
8(G) Equal variances
assumed 14,795 1000 2,571 151 011 ,506 ,197 117 895
Equal variances 2,238 64,726 ,029 506 1226 ,055 958
not assumed
28(H)  Equal variances
assumed ,266 ,607 1,780 151 ,077 ,391 ,219 -,043 ,824
Equal variances 1,742 81,287 085 ,391 ,224 -,056 ,837
not assumed
28())  Equal variances 627 430 455 151 649 064 141 -214 343
assumed ’
Equal variances 422 72,691 674 ,064 ,152 -,239 367
not assumed

En este grupo de sub.variables se pueden identificar dos diferencias entre los
grupos evaluados. Considerando la diferencia media y el nivel de confianza de
95%, es posible afirmar estadisticamente, que las organizaciones con mayor
grado de caracteristicas de organizacion que aprende y mas rendimiento
utilizan mas el Internet para acceder a bases de datos de centros de

investigacién (f) y utilizan mas el Internet para participar en redes de

informacion entre organizaciones (Q).

H3. (P14)
En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizaciéon que
aprende el Internet es utilizada por mas colaboradores que en las

organizaciones con menos caracteristicas de organizacion que aprende.

La hipotesis nula considerada es el siguiente:
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H3o0: En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion
gue aprende, el nimero de colaboradores que utilizan el Internet, es igual al de

las organizaciones con menos caracteristicas de organizacién que aprende.
La variable a evaluar es la cuestion 14 del cuestionario.

Los dos grupos considerados son las organizaciones con mayor grado de
caracteristicas de organizacion que aprende y las organizaciones con menor

grado de caracteristicas de organizacion que aprende.

Los resultados obtenidos son los siguientes:

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper
N COTanOTatores AT VarTanee:

assumed 415 ,520 1,850 151 ,066 454 1246 -,031 940
Equal variances

not assumed 1,848 130,681 ,067 ,454 ,246 -,032 941

Interpretacion de los datos:

1. En primer lugar se observa el Test F (Test de Levene), que evalua la
igualdad de varianza. Cuando el nivel de significacion (Sig) es inferior a
0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de 95%) se

considera la hipotesis de varianza diferente entre los dos grupos.

2. Observando el Test t (Test de Medias) en la linea correspondiente (con /
sin igualdad de varianza), cuando el valor de significancia del Test t es
inferior a 0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de
95%), la hipétesis de igualdad de medias es rechazada, significando la

existencia de diferencias entre los dos grupos.
3. Cuando existen diferencias entre los dos grupos, se utiliza la diferencia
media para identificar el sentido de la diferencia, siendo posible verificar

la validez de la hip6tesis considerada.

Validacion de la hipétesis:
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Se acepta la hipotesis de igualdad de varianza en los dos grupos, considerando
que el valor de significancia para el Test de Levene es superior a 0,05 (valor de

alfa).

En el Test t, el valor de significancia obtenido es superior a 0,05 (valor de alfa),

no siendo posible rechazar la hipétesis de igualdad de medias.

Estadisticamente, no es posible afirmar la existencia de diferencias entre el
namero de colaboradores que utilizan el Internet en las organizaciones con
mayor grado de caracteristicas de organizacion que aprende y en las
organizaciones con menor grado de caracteristicas de organizacion que

aprende.

H3.1

En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion que
aprende y mayor grado de rendimiento el Internet es utilizado por mas
colaboradores que en las organizaciones con menor grado de rendimiento.

La hipotesis nula considerada es el siguiente:

H3.10: En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de
organizacién que aprende y mayor grado de rendimiento, el nimero de
colaboradores que utilizan el Internet es el mismo que en las organizaciones
con menor grado de rendimiento.

La variable a testar es la cuestion 14 del cuestionario.

Los dos grupos considerados son las organizaciones con mayor grado de
caracteristicas de organizacion que aprendey rendimiento, y las

organizaciones con menor grado de rendimiento.

Los valores obtenidos en los Testes son:
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Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means

95% Confidence

Interval of the
Mean Std. Error Difference

F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper
[ N© colaboradore: Equar varance:
assumed ,008 927 1,023 151 ,308 271 ,265 -,253 795
Equal variances 1,000 81,071 320 271 271 -,268 811
not assumed

Interpretacion de los datos:

1. En primer lugar se observa el Test F (Test de Levene), que evalla la
igualdad de varianza. Cuando el nivel de significacion (Sig) es inferior a
0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de 95%) se

considera la hipétesis de varianza diferente entre los dos grupos.

2. Observando el Test t (Test de Medias) en la linea correspondiente (con /
sin igualdad de varianza), cuando el valor de significancia del Test t es
inferior a 0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de
95%), la hipétesis de igualdad de medias es rechazada, significando la

existencia de diferencias entre los dos grupos.
3. Cuando existen diferencias entre los dos grupos, se utiliza la diferencia
media para identificar el sentido de la diferencia, siendo posible verificar

la validez de la hipétesis considerada.

Validacion de la hipoétesis:

Se acepta la hipotesis de igualdad de varianza en los dos grupos, considerando
gue los valores de significancia para el Test de Levene son siempre superiores
a 0,05 (valor de alfa).

En el Test t, los valores de significancia obtenidos son siempre superiores a
0,05 (valor de alfa) no siendo posible rechazar la hip6tesis de igualdad de
medias.
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Estadisticamente, no es posible afirmar la existencia de diferencias entre el
numero de colaboradores que utilizan el Internet en las organizaciones con
mayor grado de caracteristicas de organizacion que aprende y rendimiento, y

en las organizaciones con menor rendimiento.

H4. (P16)

En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion que
aprende el Internet es utilizado en mas departamentos que en las

organizaciones con menos caracteristicas de organizacion que aprende.

La hipotesis nula considerada es la siguiente:

H4o: En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion
gue aprende, el numero de departamentos que utilizan el Internet es el mismo
gue en las organizaciones con menos caracteristicas de organizacion que

aprende.

La variable evaluada es la cuestion 16 del cuestionario.

Los dos grupos considerados son las organizaciones con mayor grado de
caracteristicas de organizacién que aprende y las organizaciones con menor

grado de caracteristicas de organizacion que aprende.

Los resultados obtenidos son los siguientes:

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper

N°Departamentos  Equal variances 14,661 000 1,954 151 053 521 267 -,006 1,048

assumed

Equal variances

not assumed 2,061 149,550 ,041 521 253 ,021 1,021

Interpretacion de los datos:

1. En primer lugar se observa el Test F (Test de Levene), que evalla la
igualdad de varianza. Cuando el nivel de significacion (Sig) es inferior a
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0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de 95%) se

considera la hipotesis de varianza diferente entre los dos grupos.

2. Observando el Test t (Test de Medias) en la linea correspondiente (con /
sin igualdad de varianza), cuando el valor de significancia del Test t es
inferior a 0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de
95%), la hipétesis de igualdad de medias es rechazada, significando la

existencia de diferencias entre los dos grupos.
3. Cuando existen diferencias entre los dos grupos, se utiliza la diferencia
media para identificar el sentido de la diferencia, siendo posible verificar

la validez de la hipétesis considerada.

Validacion de la hipoétesis:

Se acepta la hipotesis de no-igualdad de varianza en los dos grupos,
considerando que el valor de significancia para el Test de Levene es inferior a
0,05 (valor de alfa).

El Test tindica un valor de significancia inferior a 0,05 (valor de alfa),
rechazando la hipoétesis de igualdad de medias. Es posible afirmar la existencia
de una diferencia entre los dos grupos en lo que se refiere al nUmero de

departamentos que utilizan el Internet.

Considerando la diferencia media de 0,52 y el nivel de confianza de 95%, es
posible afirmar estadisticamente, que en las organizaciones con mayor grado
de caracteristicas de organizacion que aprende existen mas departamentos
que utilizan el Internet, que en las organizaciones con menor grado de

caracteristicas de organizacion que aprende.

Del andlisis de las tabulaciones (Anexo 1), es posible afirmar con un nivel de
confianza de 95%, que en mas organizaciones con mayor grado de
caracteristicas de organizacion que aprende todos los departamentos tienen
acceso al Internet, que en las organizaciones con menor grado de

caracteristicas de organizacion que aprende.
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H4.1.

En las organizaciones con un mayor grado de caracteristicas de organizacion
que aprende y mayor grado de rendimiento el Internet es utilizado en mas

departamentos que en las organizaciones con menor grado de rendimiento.

La hipotesis nula considerada es el siguiente:

H4.10: En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de
organizacion que aprende y mayor grado de rendimiento, el nimero de
departamentos que utiliza el Internet es el mismo, que en las organizaciones

con menor grado de rendimiento.

La variable evaluada es la cuestion 16 del cuestionario.

Los dos grupos considerados son las organizaciones con mayor grado de
caracteristicas de organizacion que aprendey rendimiento, y las

organizaciones con menor grado de rendimiento.

Los valores obtenidos en los Testes son:

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper

N*Departamentos — Equal variances 14,661 000 1,054 151 053 521 267 -,006 1,048

assumed

Equal variances

not assumed 2,061 149,550 ,041 521 253 ,021 1,021

Interpretacion de los datos:

1. En primer lugar se observa el Test F (Test de Levene), que evalla la
igualdad de varianza. Cuando el nivel de significacion (Sig) es inferior a
0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de 95%) se

considera la hipétesis de varianza diferente entre los dos grupos.
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2. Observando el Test t (Test de Medias) en la linea correspondiente (con /
sin igualdad de varianza), cuando el valor de significancia del Test t es
inferior a 0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de
95%), la hipétesis de igualdad de medias es rechazada, significando la
existencia de diferencias entre los dos grupos.

3. Cuando existen diferencias entre los dos grupos, se utiliza la diferencia
media para identificar el sentido de la diferencia, siendo posible verificar

la validez de la hipétesis considerada.

Validacién de la hipoétesis:

Se acepta la hipotesis de no-igualdad de varianza en los dos grupos,
considerando que el valor de significancia para el Test de Levene es inferior a
0,05 (valor de alfa).

El Test t indica un valor de significancia inferior a 0,05 (valor de alfa),
rechazando la hipoétesis de igualdad de medias. Es posible afirmar la existencia
de una diferencia entre los dos grupos en lo que se refiere al nUmero de

departamentos que utilizan el Internet.

Considerando la diferencia media de 0,52 y el nivel de confianza de 95%, es
posible afirmar estadisticamente, que en las organizaciones con mayor grado
de caracteristicas de organizacion que aprende y rendimiento existen mas
departamentos que utilizan el Internet, que en las organizaciones con menor

grado de rendimiento.

Del analisis de las tabulaciones (Anexo II) es posible afirmar con un nivel de
confianza de 95%, que en mas organizaciones con mayor grado de
caracteristicas de organizacion que aprende y mayor grado de rendimiento
todos los departamentos tienen acceso al Internet, que en las organizaciones

menor grado de rendimiento.
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HS

En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion que
aprende el Internet es mas utilizado para comunicar que en las organizaciones

con menos caracteristicas de organizacion que aprende.

La hipotesis nula considerada es el siguiente:

H50: La utilizacion del Internet para comunicar es la misma en las
organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacién que
aprende y en las organizaciones con menos caracteristicas de organizacion

que aprende.

La variable a evaluar son las cuestiones 24 y 25 del cuestionario, siendo
constituida por el conjunto de cuatro sub.variables evaluadas en una escala
entre 1y 5, en que el 1 significa ‘nunca’ y el 5 significa ‘siempre’. La variable a

evaluar resulta de la media de las cuatro sub.variables.

Los dos grupos considerados son las organizaciones con mayor grado de
caracteristicas de organizacion que aprende y las organizaciones con menor

grado de caracteristicas de organizacion que aprende.

Los valores obtenidos en los Testes son:

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper
[[COMUNICAR EqUat vartamces
assumed 11,655 ,001 1,895 151 ,060 ,21087 ,11128 -,00898 ,43073
Equal variances
not assumed 1,799 106,784 ,075 ,21087 ,11722 -,02151 ,44326

Interpretacion de los datos:

1. En primer lugar se observa el Test F (Test de Levene), que evalla la

igualdad de varianza. Cuando el nivel de significacion (Sig) es inferior a
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0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de 95%) se

considera la hipotesis de varianza diferente entre los dos grupos.

2. Observando el Test t (Test de Medias) en la linea correspondiente (con /
sin igualdad de varianza), cuando el valor de significancia del Test t es
inferior a 0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de
95%), la hipétesis de igualdad de medias es rechazada, significando la

existencia de diferencias entre los dos grupos.
3. Cuando existen diferencias entre los dos grupos, se utiliza la diferencia
media para identificar el sentido de la diferencia, siendo posible verificar

la validez de la hipétesis considerada.

Validacion de la hipoétesis:

Se acepta la hipotesis de no-igualdad de varianza en los dos grupos,
considerando que el valor de significancia para el Test de Levene es inferior a
0,05 (valor de alfa).

En el Test t, el valor de significancia obtenido es superior a 0,05 (valor de alfa),

no siendo posible rechazar la hipoétesis de igualdad de medias.

Estadisticamente, no es posible afirmar la existencia de diferencias en la
utilizacion del Internet para comunicar, entre las organizaciones con mayor
grado de caracteristicas de organizacion que aprende y las organizaciones con

menor grado de caracteristicas de organizacion que aprende.

Del andlisis de las tabulaciones sobre los diferentes medios considerados para
comunicar, es posible afirmar con un nivel de confianza de 95%, que las
organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion que
aprende utilizan mas los grupos de conversacion, que las organizaciones con

menor grado de caracteristicas de organizacion que aprende.
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HS5.1

En las organizaciones con un mayor grado de caracteristicas de organizacion

qgue aprende y mayor grado de rendimiento el Internet es mas utilizado para

comunicar que en las organizaciones con menor grado de rendimiento.

La hipotesis nula considerada es el siguiente:

H5.10: La utilizacion del Internet para comunicar es la misma en las

organizaciones con mas capacidad de aprendizaje y rendimiento, y en las

organizaciones con menor grado de rendimiento.

La variable a evaluar es la misma de la hipétesis anterior, las cuestiones 24 y

25 del cuestionario, se diferenciando los grupos, pues ademas de la capacidad

de aprendizaje, se considera también el rendimiento. Uno de los grupos son las

organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion que

aprende y rendimiento, y el otro las organizaciones con menor grado de

rendimiento.

Los valores obtenidos en los Testes son:

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

Sig.

df

Sig. (2-tailed)

Mean
Difference

Std. Error
Difference

95% Confidence

Interval of the
Difference

Lower

Upper

[[COMUNICAR — Equat vartances

assumed

Equal variances
not assumed

4,848

,029

,582
,534

151
71,339

,562
,595

,07004
,07004

,12041
,13111

-, 16786
-,19135

,30795
,33144

Interpretaciéon de los datos:

1. En primer lugar se observa el Test F (Test de Levene), que evalla la

igualdad de varianza. Cuando el nivel de significacion (Sig) es inferior a

0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de 95%) se

considera la hipétesis de varianza diferente entre los dos grupos.
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2. Observando el Test t (Test de Medias) en la linea correspondiente (con /
sin igualdad de varianza), cuando el valor de significancia del Test t es
inferior a 0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de
95%), la hipétesis de igualdad de medias es rechazada, significando la
existencia de diferencias entre los dos grupos.

3. Cuando existen diferencias entre los dos grupos, se utiliza la diferencia
media para identificar el sentido de la diferencia, siendo posible verificar

la validez de la hipétesis considerada.

Validacién de la hipoétesis:

Se acepta la hipotesis de no-igualdad de varianza en los dos grupos,
considerando que el valor de significancia para el Test de Levene es inferior a
0,05 (valor de alfa).

En el Test t, el valor de significancia obtenido es superior a 0,05 (valor de alfa),

no siendo posible rechazar la hipoétesis de igualdad de medias.

Estadisticamente, no es posible afirmar la existencia de diferencias en la
utilizacién del Internet para comunicar, entre las organizaciones con mayor
grado de caracteristicas de organizacion que aprende y rendimiento, y las

organizaciones con menor grado rendimiento.

Del andlisis de las tabulaciones (Anexo Il) sobre los diferentes medios
considerados para comunicar, es posible afirmar con un nivel de confianza de
95%, que las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de
organizacién que aprende y rendimiento, utilizan mas los grupos de

conversacion, que las organizaciones con menor grado de rendimiento.
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H6

En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion que
aprende el Internet es mas utilizado para hacer negocios que en las

organizaciones con menos caracteristicas de organizacion que aprende.

La hipotesis nula considerada es el siguiente:

H60: Las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion
que aprende utilizan el Internet para hacer negocios, con la misma intensidad,
que las organizaciones con menos caracteristicas de organizacion que

aprende.

Las variables a evaluar son las cuestiones 26 y 27 del cuestionario, siendo
contabilizadas a través del conjunto de 12 sub.variables evaluadas en una

escala entre 1y 5, en que el 1 corresponde a ‘nunca’ y 5 a ‘siempre’.

Los dos grupos considerados son las organizaciones con mayor grado de
caracteristicas de organizacién que aprende y las organizaciones con menor

grado de caracteristicas de organizacion que aprende.

Los valores obtenidos en los Testes son:

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means

95% Confidence

Interval of the
Mean Std. Error Difference

F Sig. t df Sig. (2-tailed)| Difference | Difference Lower Upper

FAZER NEGOCTIO EqUat Vartances
assumed 2,173 ,143 3,032 151 ,003 ,37510 ,12373 ,13064 ,61957
Equal variances
not assumed 2,965 | 120,686 ,004 ,37510 ,12652 ,12462 ,62559

Interpretaciéon de los datos:

1. En primer lugar se observa el Test F (Test de Levene), que evalla la
igualdad de varianza. Cuando el nivel de significacion (Sig) es inferior a
0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de 95%) se

considera la hipétesis de varianza diferente entre los dos grupos.
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2. Observando el Test t (Test de Medias) en la linea correspondiente (con /
sin igualdad de varianza), cuando el valor de significancia del Test t es
inferior a 0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de
95%), la hipétesis de igualdad de medias es rechazada, significando la
existencia de diferencias entre los dos grupos.

3. Cuando existen diferencias entre los dos grupos, se utiliza la diferencia
media para identificar el sentido de la diferencia, siendo posible verificar

la validez de la hipétesis considerada.

Validacién de la hipoétesis:

Se acepta la hipétesis de igualdad de varianza en los dos grupos, considerando
que el valor de significancia para el Test de Levene es superior a 0,05 (valor de
alfa).

El Test t indica un valor de significancia inferior a 0,05 (valor de alfa),
rechazando la hipoétesis de igualdad de medias. Es posible afirmar la existencia
de una diferencia entre los dos grupos en lo que se refiere a la utilizacion del

Internet para hacer negocios.

Considerando la diferencia media de 0,38 y el nivel de confianza de 95%, es
posible afirmar estadisticamente, que las organizaciones con mayor grado de
caracteristicas de organizacion que aprende utilizan mas el Internet para hacer
negocio que las organizaciones con menor grado de caracteristicas de

organizaciéon que aprende.

H6.1

En las organizaciones con un mayor grado de caracteristicas de organizaciéon
qgue aprende y mayor grado de rendimiento el Internet es mas utilizado para

hacer negocios que en las organizaciones con menor grado de rendimiento.

La hipotesis nula considerada es el siguiente:
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H6.10: Las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion

que aprende y mayor grado de rendimiento, utilizan el Internet para hacer

negocios con la misma intensidad, que las organizaciones con menor grado de

rendimiento.

La caracteristica evaluada es la misma de la hip6tesis anterior, siendo los dos

grupos las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacién

que aprende y rendimiento, y las organizaciones con menor grado de

rendimiento.

Los valores obtenidos en los Testes son:

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
. F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper
FAZER NEGUCTO — EqUar vartance

assumed ,760 ,385 2,025 151 ,045 27264 13463 ,00664 ,53863
Equal variances

not assumed 1,967 79,976 ,053 27264 ,13861 -,00321 ,54848

Interpretacion de los datos:

1. En primer lugar se observa el Test F (Test de Levene), que evalla la

igualdad de varianza. Cuando el nivel de significacion (Sig) es inferior a

0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de 95%) se

considera la hipotesis de varianza diferente entre los dos grupos.

2. Observando el Test t (Test de Medias) en la linea correspondiente (con /

sin igualdad de varianza), cuando el valor de significancia del Test t es

inferior a 0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de

95%), la hipétesis de igualdad de medias es rechazada, significando la

existencia de diferencias entre los dos grupos.

3. Cuando existen diferencias entre los dos grupos, se utiliza la diferencia

media para identificar el sentido de la diferencia, siendo posible verificar

la validez de la hipétesis considerada.
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Validacion de la hipétesis:

Se acepta la hipotesis de igualdad de varianza en los dos grupos, considerando
que el valor de significancia para el Test de Levene es superior a 0,05 (valor de

alfa).

El Test t indica un valor de significancia inferior a 0,05 (valor de alfa),
rechazando la hip6tesis de igualdad de medias. Es posible afirmar la existencia
de una diferencia entre los dos grupos en lo que se refiere a la utilizacion del

Internet para hacer negocios.

Considerando la diferencia media de 0,38 y el nivel de confianza de 95%, es
posible afirmar estadisticamente, que las organizaciones con mayor grado de
caracteristicas de organizacién que aprende y rendimiento utilizan mas el
Internet para hacer negocio, que las organizaciones con menor grado de

rendimiento.

H7

En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacién que
aprende el Internet es mas utilizado para buscar informacion que en las

organizaciones con menos caracteristicas de organizacion que aprende.

La hipétesis nula considerada es el siguiente:

H70: La utilizacion del Internet para buscar informacion, es la misma en las
organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion que
aprende y en las organizaciones con menos caracteristicas de organizaciéon

que aprende.
La variable a evaluar es el conjunto formado por las cuestiones 22 y 23 del

cuestionario, evaluadas en una escala entre 1 y 5, en la cual, 1 significa ‘nunca’

y 5 significa ‘siempre’.
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Los dos grupos considerados son las organizaciones con mayor grado de

caracteristicas de organizacién que aprende y las organizaciones con menor

grado de caracteristicas de organizacion que aprende.

Los valores obtenidos en los Testes son:

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

Sig.

df

Sig. (2-tailed)

Mean
Difference

Std. Error
Difference

95% Confidence

Interval of the
Difference

Lower

Upper

CONSULTA DE Equal variances
CONTEUDOS assumed
Equal variances
not assumed

6,391

2,508

2,364

151

103,786

,013

,020

,25018

,25018

,09977

,10581

,05305

,04034

44730

,46001

Interpretacion de los datos:

1. En primer lugar se observa el Test F (Test de Levene), que evalla la

igualdad de varianza. Cuando el nivel de significacion (Sig) es inferior a

0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de 95%) se

considera la hipotesis de varianza diferente entre los dos grupos.

2. Observando el Test t (Test de Medias) en la linea correspondiente (con /

sin igualdad de varianza), cuando el valor de significancia del Test t es

inferior a 0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de

95%), la hipétesis de igualdad de medias es rechazada, significando la

existencia de diferencias entre los dos grupos.

3. Cuando existen diferencias entre los dos grupos, se utiliza la diferencia

media para identificar el sentido de la diferencia, siendo posible verificar

la validez de la hipétesis considerada.

Validacion de la hipétesis:

Se acepta la hipotesis de no-igualdad de varianza en los dos grupos,

considerando que el valor de significancia para el Test de Levene es inferior a

0,05 (valor de alfa).
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El Test t indica un valor de significancia inferior a 0,05 (valor de alfa),
rechazando la hipétesis de igualdad de medias. Es posible afirmar la existencia
de una diferencia entre los dos grupos en lo que se refiere a la busca de

informacion en el Internet.

Considerando la diferencia media de 0,25 y el nivel de confianza de 95%, es
posible afirmar estadisticamente, que las organizaciones con mayor grado de
caracteristicas de organizacion que aprende, utilizan mas el Internet para
buscar informacion, que las organizaciones con menor grado de caracteristicas

de organizacion que aprende.

H7.1

En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacién que
aprende y mayor grado de rendimiento el Internet es mas utilizado para buscar

informacion que en las organizaciones con menor grado de rendimiento.

La hipotesis nula considerada es el siguiente:

H7.10: La utilizacion del Internet para buscar informacion, es la misma en las
organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion que
aprende y mayor grado de rendimiento, y en las organizaciones con menor

grado de rendimiento.

La caracteristica evaluada es la misma de la hip6tesis anterior, siendo los dos
grupos las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion
gue aprende y rendimiento, y las organizaciones con menor grado de

rendimiento.

Los valores obtenidos en los Testes son:
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Independent Samples Test

Levene's Test for

Equality of Variances t-test for Equality of Means

95% Confidence

Interval of the
Mean Std. Error Difference

F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper
CONSULTADE  Equal variances 6,921 009 2,013 151 046 21653 10759 00396 42910
CONTEUDOS assumed
Equal variances
not assumed 1,756 64,975 ,084 ,21653 ,12329 -,02970 ,46276

Interpretacién de los datos:

1. En primer lugar se observa el Test F (Test de Levene), que evalla la
igualdad de varianza. Cuando el nivel de significacion (Sig) es inferior a
0,05 (valor alfa, considerando el Nivel de Confianza de 95%) se

considera la hipotesis de varianza diferente entre los dos grupos.

2. Observando el Test t (Test de Medias) en la linea correspondiente (con /
sin igualdad de varianza), cuando el valor de significancia del Test t es
inferior a 0,05 (valor alfa, considerando el Nivel de Confianza de 95%), la

hipétesis de igualdad de medias es rechazada, significando la existencia
de diferencias entre los dos grupos.

3. Cuando existen diferencias entre los dos grupos, se utiliza la diferencia

media para identificar el sentido de la diferencia, siendo posible verificar
la validez de la hipétesis considerada.

Validacion de la hipoétesis:

Se acepta la hipotesis de no-igualdad de varianza en los dos grupos,

considerando que el valor de significancia para el Test de Levene es inferior a
0,05 (valor de alfa).

En el Test t, el valor de significancia obtenido es superior a 0,05 (valor de alfa),
no siendo posible rechazar la hipétesis de igualdad de medias.

Estadisticamente, no es posible afirmar la existencia de diferencias en la

utilizacion del Internet para buscar informacion, entre las organizaciones con
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mayor grado de caracteristicas de organizacion que aprende y rendimiento y

las organizaciones con menor grado rendimiento.

Para un analisis mas en pormenor de cada sub.variable, se estudio

individualmente los items relacionados con la busca de informacion.

Los valores obtenidos en los Testes son:

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper

CONTETDO CATETVETEIEE 6,776 010 151 117 183 244 478
GRATIS assumed ! ! 640 523 ! ! o !

Equal variances 584 70,558 561 117 200 -.282 516

not assumed
CONTEUDOS

Equal variances 218 574 730 151 467 122 ,167 -,208 451
PAGOS assumed ! ”

Equal variances 707 79,606 481 122 172 -,221 464

not assumed
CURSOS Equal variances
ONLINE assumed 16,841 ,000 3,197 151 ,002 5694 ,186 227 ,961

Equal variances

not assumed 2,715 62,105 ,009 ,594 219 157 1,031
J060S Equal variances 1,602 208 303 151 763 033 110 -184 251
ESTRATEGIA assumed

Equal variances 1262 64,185 794 ,033 127 -,221 ,287

not assumed

Del analisis de los datos se observa que el valor de significancia del Test t,
para la variable que mide la participacion en cursos de aprendizaje a través del

Internet, es inferior a 0,05 (valor de alfa) no-se aceptando la hipotesis de
igualdad entre medias. Considerando la diferencia media de 0,59 y el nivel de
confianza de 95%, es posible afirmar estadisticamente, que las organizaciones
con mayor grado de caracteristicas de organizacion que aprende y rendimiento,
utilizan mas los cursos de aprendizaje a traveés del Internet, que las

organizaciones con menor grado de rendimiento.

H8

En las organizaciones con un mayor grado de caracteristicas de organizacion
gue aprende los colaboradores utilizan mas el Internet para buscar y crear
innovacion que en las organizaciones con menos caracteristicas de

organizacién que aprende.
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La hipotesis nula considerada es el siguiente:

H80: Las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion

que aprende utilizan el Internet para investigar e innovar igualmente que las

organizaciones con menos caracteristicas de organizacion que aprende.

La variable a evaluar es la cuestion 28 del cuestionario, que agrega las sub.

variables evaluadas con la escala de 1 a 5, siendo que el 1 significa ‘nunca’ y el

5 significa ‘siempre’.

Los dos grupos considerados son las organizaciones con mayor grado de

caracteristicas de organizacion que aprende y las organizaciones con menor

grado de caracteristicas de organizacion que aprende.

Los valores obtenidos en los Testes son:

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

Sig.

df

Sig. (2-tailed)

Mean
Difference

Std. Error
Difference

95% Confidence

Interval of the
Difference

Lower

Upper

TINVESTIGAR E TNUVAR cquar varidarice:
assumed
Equal variances
not assumed

6,033

,015

3,695

3,540

151

111,022

,000

,001

,51971

,51971

,14066

,14681

,24180

,22880

79763

,81063

Interpretacion de los datos:

1. En primer lugar se observa el Test F (Test de Levene), que evalla la

igualdad de varianza. Cuando el nivel de significacion (Sig) es inferior a

0,05 (valor alfa, considerando el Nivel de Confianza de 95%) se

considera la hipétesis de varianza diferente entre los dos grupos.

2. Observando el Test t (Test de Medias) en la linea correspondiente (con /

sin igualdad de varianza), cuando el valor de significancia del Test t es

inferior a 0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de

95%), la hipétesis de igualdad de medias es rechazada, significando la

existencia de diferencias entre los dos grupos.
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3. Cuando existen diferencias entre los dos grupos, se utiliza la diferencia
media para identificar el sentido de la diferencia, siendo posible verificar
la validez de la hip6tesis considerada.

Validacién de la hipotesis:

Se acepta la hipotesis de no-igualdad de varianza en los dos grupos,
considerando que el valor de significancia para el Test de Levene es inferior a
0,05 (valor de alfa).

El Test t indica un valor de significancia inferior a 0,05 (valor de alfa),
rechazando la hipoétesis de igualdad de medias. Es posible afirmar la existencia
de una diferencia entre los dos grupos en lo que se refiere a la utilizaciéon del

Internet para buscar y crear de innovacion.

Considerando la diferencia media de 0,51 y el nivel de confianza de 95%, es
posible afirmar estadisticamente, que las organizaciones con mayor grado de
caracteristicas de organizacién que aprende utilizan mas el Internet para
buscar y crear de innovacion, que las organizaciones con menor grado de

caracteristicas de organizacion que aprende.

H8.1

En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion que
aprende y mayor grado de rendimiento los colaboradores utilizan mas el
Internet para buscar y crear innovacion que en las organizaciones con menor

grado de rendimiento.

La hipotesis nula considerada es el siguiente:

H8.10: La utilizacion del Internet para investigar e innovar es la misma en las
organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion que
aprende y mayor grado de rendimiento, y en las organizaciones con menor

grado de rendimiento.
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La caracteristica evaluada es la misma de la hipotesis anterior, siendo los dos

grupos las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacién

que aprende y rendimiento, y las organizaciones con menor grado de

rendimiento.

Los valores obtenidos en los Testes son:

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

df

Sig. (2-tailed)

Mean
Difference

Std. Error
Difference

95% Confidence

Interval of the
Difference

Lower

Upper

TNVESTIGAR E INOVAR __Equar varance:
assumed

Equal variances
not assumed

4,171 ,043

2,228

2,047

151

71,408

,027

044

34473

34473

,15473

,16839

,03901

,00900

,65046

,68047

Interpretacion de los datos:

1. En primer lugar se observa el Test F (Test de Levene), que evalla la

igualdad de varianza. Cuando el nivel de significacion (Sig) es inferior a

0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de 95%) se

considera la hipétesis de varianza diferente entre los dos grupos.

2. Observando el Test t (Test de Medias) en la linea correspondiente (con /

sin igualdad de varianza), cuando el valor de significancia del Test t es

inferior a 0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de

95%), la hipétesis de igualdad de medias es rechazada, significando la

existencia de diferencias entre los dos grupos.

3. Cuando existen diferencias entre los dos grupos, se utiliza la diferencia

media para identificar el sentido de la diferencia, siendo posible verificar

la validez de la hipétesis considerada.

Validacion de la hipétesis:

Se acepta la hipotesis de no-igualdad de varianza en los dos grupos,

considerando que el valor de significancia para el Test de Levene, es inferior a

0,05 (valor de alfa).
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El Test t indica un valor de significancia inferior a 0,05 (valor de alfa),
rechazando la hipétesis de igualdad de medias. Es posible afirmar la existencia
de una diferencia entre los dos grupos en lo que se refiere a la utilizacion del

Internet para buscar y crear de innovacion.

Considerando la diferencia media de 0,34 y el nivel de confianza de 95%, es
posible afirmar estadisticamente, que las organizaciones con mayor grado de
caracteristicas de organizacion que aprende y rendimiento utilizan mas el
Internet para buscar y crear de innovacion, que las organizaciones con menor

grado de caracteristicas de organizacion que aprende y rendimiento.

H9

En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacién que
aprende el Correo Electronico es utilizado por mas colaboradores que en las

organizaciones con menos caracteristicas de organizacion que aprende.

La hipotesis nula considerada es el siguiente:

H9o: El nimero de colaboradores que utilizan el correo electrénico es el mismo
en las organizaciones con un mayor grado de caracteristicas de organizacion
que aprende y en las organizaciones con menos caracteristicas de

organizacion que aprende.

La variable a testar es la cuestion 11 del cuestionario, agregando las

sub.variables.
Los dos grupos son las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de
organizacién que aprende y las organizaciones con menor grado de

caracteristicas de organizacion que aprende.

Los valores obtenidos en los Testes son:
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Independent Samples Test

Levene's Test for

Equality of Variances t-test for Equality of Means

95% Confidence

Interval of the
Mean Std. Error Difference

F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper
N° Colaboradores  Equal variances 1,241 267 1,589 151 114 328 206 -,080 735
assumed
Equal variances
not assumed 1,594 132,540 113 328 ,206 -,079 734

Interpretacion de los datos:

1. En primer lugar se observa el Test F (Test de Levene), que evalla la
igualdad de varianza. Cuando el nivel de significacion (Sig) es inferior a
0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de 95%) se

considera la hipotesis de varianza diferente entre los dos grupos.

2. Observando el Test t (Test de Medias) en la linea correspondiente (con /
sin igualdad de varianza), cuando el valor de significancia del Test t es
inferior a 0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de
95%), la hipétesis de igualdad de medias es rechazada, significando la

existencia de diferencias entre los dos grupos.
3. Cuando existen diferencias entre los dos grupos, se utiliza la diferencia
media para identificar el sentido de la diferencia, siendo posible verificar

la validez de la hipétesis considerada.

Validacion de la hipétesis:

Se acepta la hipétesis de igualdad de varianza en los dos grupos, considerando

gue el valor de significancia para el Test de Levene es superior a 0,05 (valor de
alfa).

En el Test t, el valor de significancia obtenido es superior a 0,05 (valor de alfa),
no siendo posible rechazar la hipétesis de igualdad de medias.

Estadisticamente, no es posible afirmar la existencia de diferencias en el
namero de colaboradores que utilizan el correo electrénico, entre las

organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion que
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aprende y las organizaciones con menor grado de caracteristicas de

organizacion que aprende.

H10

En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion que
aprende el Correo Electronico estd mas tiempo disponible para los
colaboradores que en las organizaciones con menos caracteristicas de

organizacion que aprende.

La hipotesis nula considerada es el siguiente:

H100: En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de
organizacion que aprende el correo electronico esta el mismo tiempo disponible
para los colaboradores, que en las organizaciones con menos caracteristicas

de organizacion que aprende.

La variable evaluada es la cuestion 12 del cuestionario, en la cual es
cuantificada la disponibilidad del correo electronico para cada uno de los

colaboradores.
Los dos grupos son las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de

organizacion que aprende y las organizaciones con menor grado de

caracteristicas de organizacion que aprende.
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Los valores obtenidos en los Testes son:

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence

Interval of the

Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper
Tempo arspontver EqUar varance:
" 475 492 342 150 ,733 ,0355 ,1038 -,1696 ,2406
- Directores assumed ’
Equal variances
not assumed 344 134,278 731 ,0355 ,1031 -,1685 ,2394
Tempo disponiver Equal variances
- Gestores assumed 1,899 170 1,211 142 228 ,16630 13734 -,10520 /43781
Equal variances 1,242 134,830 217 ,16630 ,13394 -,09859 ,43120
not assumed
Tempg Q|qun|vel Equal variances 10,520 001 837 146 404 110769 ,12870 -,14666 136204
- Administrativos assumed
Equal variances
not assumed 77 94,073 439 ,10769 ,13859 -,16749 ,38287
Tempo disponivel i
PO Gisp Equal variances 4.088 1046 2,562 113 012 53598 120922 112148 195048
- Vendedores assumed !
Equal variances 2,713 112,705 ,008 ,53598 ,19758 ,14453 ,92744
not assumed
Tempo disponivel  Equal variances 1,076 303 1,304 68 168 56381 40455 -24345 | 137107
- Operarios assumed
Equal variances
not assumed 1,391 52,235 ,170 ,56381 ,40545 -,24969 1,37731
Tempo disponiver i
PO disp Equal variances 015 ,902 1,160 88 ,249 ,40005 ,34501 -,28559 1,08569
- Outros assumed
Equal variances 1141 7317 257 40005 35053 -29853 | 1,00863
not assumed

Interpretacion de los datos:

1. En primer lugar se observa el Test F (Test de Levene), que evalua la

igualdad de varianza. Cuando el nivel de significacion (Sig) es inferior a

0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de 95%) se

considera la hipotesis de varianza diferente entre los dos grupos.

2. Observando el Test t (Test de Medias) en la linea correspondiente (con /

sin igualdad de varianza), cuando el valor de significancia del Test t es

inferior a 0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de

95%), la hipétesis de igualdad de medias es rechazada, significando la

existencia de diferencias entre los dos grupos.

3. Cuando existen diferencias entre los dos grupos, se utiliza la diferencia

media para identificar el sentido de la diferencia, siendo posible verificar

la validez de la hipétesis considerada.

Validacion de la hipétesis:
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En el andlisis de los resultados para los diferentes grupos de colaboradores, se
observa la existencia de diferencias para los vendedores entre los dos grupos

de organizaciones considerados.

Se acepta la hipotesis de no-igualdad de varianza en los dos grupos,
considerando que el valor de significancia para el Test de Levene, es inferior a
0,05 (valor de alfa).

El Test t indica un valor de significancia inferior a 0,05 (valor de alfa),
rechazando la hipoétesis de igualdad de medias. Es posible afirmar la existencia
de una diferencia entre los dos grupos en lo que se refiere a la mayor

disponibilidad del correo electrénico para los vendedores.

Considerando la diferencia media de 0,53 y el nivel de confianza de 95%, es

posible afirmar estadisticamente, que las organizaciones con mayor grado de
caracteristicas de organizacion que aprende facilitan una mayor utilizacion del
correo electrénico a los vendedores, que las organizaciones con menor grado

de caracteristicas de organizacion que aprende.

H11

En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacién que
aprende el Correo Electronico esta accesible en mas departamentos que en las

organizaciones con menos caracteristicas de organizacion que aprende.

La hipotesis nula considerada es el siguiente:

H1lo: El nimero de departamentos que utilizan el correo electronico es el
mismo en las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de
organizacién que aprende y en las organizaciones con menos caracteristicas

de organizacion que aprende.

La variable a evaluar es la cuestion 13 del cuestionario, agregando los

departamentos que utilizan el correo electronico.
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Los dos grupos son las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de

organizacion que aprende y las organizaciones con menor grado de

caracteristicas de organizacion que aprende.

Los valores obtenidos en los Testes son:

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

Sig.

df

Sig. (2-tailed)

Mean
Difference

Std. Error
Difference

95% Confidence

Interval of the
Difference

Lower

Upper

N Deparamento EqUar varance
assumed
Equal variances
not assumed

17,328

,000

2,058

2,271

151

146,658

,041

,025

,501

,501

,243

221

,020

,065

,982

937

Interpretacién de los datos:

1. En primer lugar se observa el Test F (Test de Levene), que evalua la

igualdad de varianza. Cuando el nivel de significacion (Sig) es inferior a

0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de 95%) se

considera la hipétesis de varianza diferente entre los dos grupos.

2. Observando el Test t (Test de Medias) en la linea correspondiente (con /

sin igualdad de varianza), cuando el valor de significancia del Test t es

inferior a 0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de

95%), la hipétesis de igualdad de medias es rechazada, significando la

existencia de diferencias entre los dos grupos.

3. Cuando existen diferencias entre los dos grupos, se utiliza la diferencia

media para identificar el sentido de la diferencia, siendo posible verificar

la validez de la hipétesis considerada.

Validacion de la hipétesis:

Se acepta la hipotesis de no-igualdad de varianza en los dos grupos,

considerando que el valor de significancia para el Test de Levene, es inferior a

0,05 (valor de alfa).
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El Test t indica un valor de significancia inferior a 0,05 (valor de alfa),
rechazando la hipétesis de igualdad de medias. Es posible afirmar la existencia
de una diferencia entre los dos grupos en lo que se refiere a la disponibilidad
del acceso al correo electronico en los diferentes departamentos.

Considerando la diferencia media de 0,50 y el nivel de confianza de 95%, es
posible afirmar estadisticamente, que en las organizaciones con mayor grado
de caracteristicas de organizacion que aprende el correo electronico esta
disponible en mas departamentos, que en las organizaciones con menor grado

de caracteristicas de organizacion que aprende.

Del andlisis de las tabulaciones (Anexo 1), es posible afirmar con un nivel de
confianza de 95%, que en mas organizaciones con mayor grado de

caracteristicas de organizacion que aprende todos los departamentos tienen
acceso al correo electrénico, que en las organizaciones con menor grado de

caracteristicas de organizacién que aprende.

H12

Las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion que
aprende utilizan mas el Intranet para crear y difundir conocimiento entre los
colaboradores que las organizaciones con menos caracteristicas de

organizacién que aprende.

La hipotesis nula considerada es el siguiente:

H12o0: Las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion
gue aprende, utilizan el Intranet para crear y difundir conocimiento, igualmente
gue las organizaciones con menos caracteristicas de organizacion que

aprende.

La variable evaluada es la cuestion 7 del cuestionario, agregando las diferentes

funcionalidades del Intranet.
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Los dos grupos son las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de
organizacion que aprende y las organizaciones con menor grado de

caracteristicas de organizacion que aprende.

Los valores obtenidos en los Testes son:

Independent Samples Test

Levene's Test for

Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper
[FOTzatas Traner——EqUaT varance:

assumed ,007 934 1,892 151 ,060 1,212 ,641 -,054 2,478
Equal variances

not assumed 1,888 130,135 ,061 1,212 642 -,058 2,483

Interpretacion de los datos:

1. En primer lugar se observa el Test F (Test de Levene), que evalua la
igualdad de varianza. Cuando el nivel de significacion (Sig) es inferior a
0,05 (valor de alfa considerando un Nivel de Confianza de 95%) se

considera la hipétesis de varianza diferente entre los dos grupos.

2. Observando el Test t (Test de Medias) en la linea correspondiente (con /
sin igualdad de varianza), cuando el valor de significancia del Test t es
inferior a 0,05 (valor de alfa considerando un Nivel de Confianza de
95%), la hipétesis de igualdad de medias es rechazada, significando la

existencia de diferencias entre los dos grupos.
3. Cuando existen diferencias entre los dos grupos, se utiliza la diferencia
media para identificar el sentido de la diferencia, siendo posible verificar

la validez de la hipétesis considerada.

Validacién de la hipotesis:

Se acepta la hip6tesis de igualdad de varianza en los dos grupos, considerando
que el valor de significancia para el Test de Levene, es superior a 0,05 (valor
de alfa).
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En el Test t, el valor de significancia obtenido es superior a 0,05 (valor de alfa),

no siendo posible rechazar la hipétesis de igualdad de medias.

Estadisticamente, no es posible afirmar la existencia de diferencias en la
utilizacion del Intranet para crear y difundir conocimiento, entre las
organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion que
aprende y las organizaciones con menor grado de caracteristicas de

organizacion que aprende.

Para un analisis con mas pormenor de cada sub.variable, se estudia

individualmente los items relacionados con la busca de informacion.

Los valores obtenidos en los Testes son:
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Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the

Mean Std. Error Difference
) F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper
ATTrametma Sud EquUarvarnarces
empresa? (A) assumed 19,189 ,000 2,299 104 ,023 215 ,093 1029 1400
Equal variances
not assumed 2,350 | 101,313 ,021 215 ,091 1033 396
| ATntranetnasua  Equal variances
empresa? (B) assumed ,496 ,483 ,353 104 , 725 ,024 ,069 -,113 ,161
Equal variances 349 90,831 728 ,024 ,070 -114 163
not assumed
ATntranetnasua Equal variances
empresa? (C) assumed 7,150 ,009 -1,281 104 ,203 -,070 1055 -179 038
Equal variances
not assumed -1,364 102,489 ,176 -,070 ,052 -,173 ,032
Amiranetma sua — Equal variances 14424 1000 1,762 104 081 135 ,076 -,017 ,286
empresa? (D) assumed '
Equal variances 1,845 103,998 ,068 135 ,073 -,010 ,280
not assumed
| ATntranet na sua Equal variances 4,928 1029 1,736 104 ,085 ,169 ,097 -,024 ,362
empresa? (E) assumed '
Equal variances 1,747 96,968 ,084 169 ,097 -023 361
not assumed
ATntranet na sua Equal variances 22 631 1000 2,162 104 ,033 178 ,082 015 1342
empresa? (F) assumed ’
Equal variances 2,262 104,000 ,026 178 ,079 022 ,334
not assumed
ATntranet na sua Equal variances 11.232 ,001 1,574 104 ,118 118 ,075 -,031 ,268
empresa? (G) assumed !
Equal variances 1,643 103,963 ,103 118 ,072 -,024 ,261
not assumed
ATntranet na sua Equal variances 9.200 003 1,438 104 ,154 113 ,078 -,043 ,268
empresa? (H) assumed ’
Equal variances 1,489 103,441 1140 113 ,076 -,037 ,263
not assumed
ATntranet na sua Equal variances 1002 1319 -,579 104 564 -,057 ,098 -,252 ,138
empresa? (I) assumed ’
Equal variances 577 94,037 565 -,057 ,098 -,252 ,139
not assumed
ATntranet na sua Equal variances 1209 274 ,543 104 ,588 ,036 ,067 -,097 ,169
empresa? (J) assumed ’
Equal variances 553 100,365 582 ,036 ,066 -,094 ,167
not assumed
ATntranet na sua Equal variances 4662 1033 1,101 104 274 092 ,084 -,074 ,258
empresa? (K) assumed !
Equal variances 1,079 87,276 284 092 ,085 -,078 ,262
not assumed
Alntranet na sua Equal variances
675 211 104 ,833 013 ,060 -,107 ,133
empresa? (L) assumed A77
Equal variances 1209 91,827 ,835 ,013 ,061 -,108 ,134
not assumed
ATntranet na sua Equal variances 1349 1248 - 574 104 567 -,032 ,055 -,141 ,078
empresa? (M) assumed '
Equal variances -589 102,184 557 -,032 ,054 -,138 075
not assumed
ATntranet na sua Equal variances 004 947 034 104 973 -,003 ,076 -,153 ,148
empresa? (N) assumed
Equal variances -,034 95,101 973 -,003 ,076 -,154 ,148
not assumed
[ ATtranetnasua  Equal variances
empresa? (O) assumed 31,653 ,000 2,513 104 013 21 084 0s 37
Equal variances 2,639 103,939 ,010 211 ,080 ,052 ,369
not assumed

Del andlisis de cada funcionalidad, se verifica la existencia de diferencias

estadisticamente relevantes en las siguientes utilizaciones, mas disponibles en

las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizaciéon que

aprende:

El Intranet puede ser accedida desde fuera de la organizacion (a).

403




Las nuevas tecnologias de la informacion. Especial referencia a las empresas con capacidad de aprendizaje.

Se acepta la hipotesis de no-igualdad de varianza en los dos grupos,

considerando que el valor de significancia para el Test de Levene es inferior a
0,05 (valor de alfa).

El Test t indica un valor de significancia inferior a 0,05 (valor de alfa),
rechazando la hipétesis de igualdad de medias. Es posible afirmar la existencia
de una diferencia entre los dos grupos en lo que se refiere al acceso al Intranet

desde fuera de la organizacion.

Considerando la diferencia media de 2,15 y el nivel de confianza de 95%, es
posible afirmar estadisticamente, que las organizaciones con mayor grado de
caracteristicas de organizacion que aprende, permiten mas el acceso al
Intranet desde fuera de la organizacion, que las organizaciones con menor

grado de caracteristicas de organizacion que aprende.

El Intranet permite el aprendizaje no-formal a través de la difusion del

conocimiento personal entre los utilizadores (f).

Se acepta la hipotesis de no-igualdad de varianza en los dos grupos,
considerando que el valor de significancia para el Test de Levene es inferior a
0,05 (valor de alfa).

El Test t indica un valor de significancia inferior a 0,05 (valor de alfa),
rechazando la hipoétesis de igualdad de medias. Es posible afirmar la existencia
de una diferencia entre los dos grupos en lo que se refiere al aprendizaje no-
formal a través de la difusion del conocimiento personal entre los utilizadores,

en el Intranet.

Considerando la diferencia media de 1,78 y el nivel de confianza de 95%, es
posible afirmar estadisticamente, que las organizaciones con mayor grado de
caracteristicas de organizacion que aprende permiten mas el aprendizaje no-
formal a través de la difusién del conocimiento personal entre los utilizadores a
través del Intranet, que las organizaciones con menor grado de caracteristicas

de organizacion que aprende.
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El Intranet tiene una area con informacion especial para los colaboradores con

acceso estrito a través de un codigo (0).

Se acepta la hipétesis de no-igualdad de varianza en los dos grupos,
considerando que el valor de significancia para el Test de Levene es inferior a

0,05 (valor de alfa).

El Test t indica un valor de significancia inferior a 0,05 (valor de alfa),

rechazando la hipoétesis de igualdad de medias. Es posible afirmar la existencia
de una diferencia entre los dos grupos en lo que se refiere a la existencia en el
Intranet de un area con informacién especial para los colaboradores con

acceso estrito a través de un codigo.

Considerando la diferencia media de 2,11 y el nivel de confianza de 95%, es
posible afirmar estadisticamente, que las organizaciones con mayor grado de
caracteristicas de organizacion que aprende, tienen mas en el Intranet una
area con informacién especial para los colaboradores con acceso estrito a
través de un codigo, que las organizaciones con menor grado de

caracteristicas de organizacion que aprende.

H13

En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacién que
aprende el Internet y el Correo Electronico estan accesibles a través de mas

medios de acceso que en las organizaciones con menos caracteristicas de

organizaciéon que aprende.

La hipotesis nula considerada es el siguiente:

H130: Los medios de acceso al Internet y al correo electrénico son los mismos
en las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion que

aprende y en las organizaciones con menos caracteristicas de organizaciéon

gue aprende.
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La variable evaluada es la cuestion 18 del cuestionario que considera los

diferentes medios de acceso utilizados por los diferentes colaboradores.
Los dos grupos son las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de
organizacion que aprende y las organizaciones con menor grado de

caracteristicas de organizacion que aprende.

Los valores obtenidos en los Testes son:

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper

18(CT) Equal variances 854 1357 -459 151 647 -,101 ,220 -535 1333
assumed
Equal variances -470 140,480 639 -,101 215 -,525 324
not assumed

GesT

EStores Equal variances 602 439 918 151 ,360 ,096 ,104 -,110 ,301

assumed :
Equal variances ,903 123,436 ,368 ,096 ,106 -114 ,305
not assumed

Administrativos Equal variances 11.750 001 2,722 151 ,007 1195 ,072 ,053 ,336
assumed !
Equal variances 2,423 81,592 018 195 ,080 035 355
not assumed

Vendedores Equal variances 2461 119 1,261 151 ,209 162 ,128 -,092 416
assumed
Equal variances 1,211 111,958 229 162 134 -,103 427
not assumed

Operarios Equal variances 5490 1020 1,168 151 244 127 ,109 -,088 342
assumed !
Equal variances 1,009 102,737 274 127 116 -,102 ,356
not assumed

Outros Equal variances 852 357 ,985 151 ,326 104 ,105 -,104 312
assumed
Equal variances 982 129,694 328 104 ,106 -105 313
not assumed

Interpretacion de los datos:

1. En primer lugar se observa el Test F (Test de Levene), que evalua la
igualdad de varianza. Cuando el nivel de significacion (Sig) es inferior a
0,05 (valor de alfa considerando un Nivel de Confianza de 95%) se

considera la hipétesis de varianza diferente entre los dos grupos.

2. Observando el Test t (Test de Medias) en la linea correspondiente (con /
sin igualdad de varianza), cuando el valor de significancia del Test t es
inferior a 0,05 (valor alfa, considerando un Nivel de Confianza de 95%),
la hipétesis de igualdad de medias es rechazada, significando la

existencia de diferencias entre los dos grupos.
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3. Cuando existen diferencias entre los dos grupos, se utiliza la diferencia
media para identificar el sentido de la diferencia, siendo posible verificar

la validez de la hip6tesis considerada.

Validacién de la hipotesis:

En el andlisis de los resultados para los diferentes grupos de colaboradores, se

observa la existencia de diferencias para los administrativos entre los dos

grupos de organizaciones considerados.

Para los administrativos, se acepta la hip6tesis de no-igualdad de varianza en

los dos grupos, considerando que el valor de significancia para el Test de

Levene es inferior a 0,05 (valor de alfa).

Para los administrativos, el Test t indica un valor de significancia inferior a 0,05

(valor de alfa), rechazando la hip6tesis de igualdad de medias. Es posible

afirmar la existencia de una diferencia entre los dos grupos en lo que se refiere
a los medios de acceso disponibles para acceder al Internet y correo
electrénico.

Considerando la diferencia media de 0,19 y el nivel de confianza de 95%, es
posible afirmar estadisticamente, que las organizaciones con mayor grado de
caracteristicas de organizacion que aprende facilitan un mayor nimero de
medios de acceso al Internet y Correo Electronico a los empleados

administrativos, que las organizaciones con menor grado de caracteristicas de

organizaciéon que aprende.

Del andlisis de las tabulaciones (Anexo Il) es posible afirmar con el nivel de
confianza de 90%, que en las organizaciones con mayor grado de
caracteristicas de organizacion que aprende, los empleados administrativos
tienen mas acceso al Internet y Correo Electrénico a través del teléfono maovil y
PDA, que en las organizaciones con menor grado de caracteristicas de

organizacién que aprende.

407



Las nuevas tecnologias de la informacion. Especial referencia a las empresas con capacidad de aprendizaje.

H14

Las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion que
aprende tienen mayores niveles de rendimiento que las organizaciones con

menos caracteristicas de organizacion que aprende.

La hipotesis nula considerada es el siguiente:

H140: El rendimiento es el mismo en las organizaciones con un mayor grado
de caracteristicas de organizacién que aprende y en las organizaciones con

menos caracteristicas de organizacion que aprende.

La variable evaluada es la cuestion 34 del cuestionario, que evalla el
rendimiento en las organizaciones a través de una escala entre 1y 5,
correspondiendo el 1 a cada vez menos importante y el 5 a cada vez mas

importante.

Los dos grupos son las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de
organizacién que aprende y las organizaciones con menor grado de

caracteristicas de organizacion que aprende.

Los valores obtenidos en los Testes son:

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference Difference Lower Upper
32" Equatvarances
assumed 6,331 ,013 4,412 151 ,000 778 ,176 ,430 1,127
Equal variances
not assumed 4,612 147,669 ,000 778 ,169 ,445 1,111
34 (B i
(B) " Equal variances 6,582 011 4,463 151 ,000 ,746 ,167 /416 1,076
assumed
Equal variances 4705 | 149,442 000 746 159 433 1,059
not assumed
34(C)  Equal variances 10,421 002 5,944 151 000 878 148 586 1,170
assumed
Equal variances 6420 | 150,758 ,000 878 137 608 1,148
not assumed
3 ()  Equalvariances 004 953 6,889 151 ,000 986 143 703 1,269
assumed
Equal variances 7066 | 141,799 000 986 140 710 1,262
not assumed
34(®)  Equalvariances 114 736 7,672 151 ,000 1,109 145 824 1,395
assumed
Equal variances 7,754 135,879 ,000 1,109 ,143 ,826 1,392
not assumed
34 (F)  Equal variances 1,063 304 6,848 151 000 976 143 694 1,257
assumed
Equal variances 6,807 128,382 ,000 976 1143 692 1,260
not assumed
34(¢)  Equalvariances o78 781 5,499 151 ,000 886 161 567 1,204
assumed
Equal variances 5,522 133,039 ,000 886 1160 568 1,203
not assumed
34 (M) Equal variances
HP4 ,132 4,961 151 ,000 ,860 ,173 ,518 1,203
Ipterpretacion de los
gatos:
Equal variances
not assumed 5,126 144,371 ,000 ,860 ,168 ,529 1,192
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1. En primer lugar se observa el Test F (Test de Levene), que evallua la
igualdad de varianza. Cuando el nivel de significacion (Sig) es inferior a
0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de 95%) se

considera la hipotesis de varianza diferente entre los dos grupos.

2. Observando el Test t (Test de Medias) en la linea correspondiente (con /
sin igualdad de varianza), cuando el valor de significancia del Test t es
inferior a 0,05 (valor de alfa considerando un Nivel de Confianza de
95%), la hipétesis de igualdad de medias es rechazada, significando la

existencia de diferencias entre los dos grupos.
3. Cuando existen diferencias entre los dos grupos, se utiliza la diferencia
media para identificar el sentido de la diferencia, siendo posible verificar

la validez de la hip6tesis considerada.

Validacion de la hipétesis:

En las preguntas a), b), c) se acepta la hipotesis de no-igualdad de varianza en
los dos grupos, considerando que el valor de significancia para el Test de

Levene es siempre inferior a 0,05 (valor de alfa).

El Test t indica un valor de significancia siempre inferior a 0,05 (valor de alfa),
rechazando la hipoétesis de igualdad de medias. Es posible afirmar la existencia
de una diferencia entre los dos grupos en lo que se refiere al nivel de

rendimiento.

Considerando las diferencias medias y el nivel de confianza de 95%, es posible
afirmar estadisticamente, que las organizaciones con mayor grado de
caracteristicas de organizacion que aprende tienen siempre mas rendimiento,
gue las organizaciones con menor grado de caracteristicas de organizacion

que aprende.
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H15

En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacion que
aprende el nivel de confianza en el éxito futuro de la organizacién es mayor que

en las organizaciones con menos caracteristicas de organizacion que aprende.

La hipotesis nula considerada es el siguiente:

H150: En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de
organizacion que aprende, el nivel de confianza en el éxito futuro de la
organizacion es el mismo que en las organizaciones con menos caracteristicas

de organizacién que aprende.

La variable a evaluar es la cuestién 36 del cuestionario, evaluada en una
escala entre 1y 5, significando el 1 ‘con reducida confianza’y el 5 ‘con elevada
confianza’.

Los dos grupos son las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de
organizacion que aprende y las organizaciones con menor grado de

caracteristicas de organizacion que aprende.

Los valores obtenidos en los Testes son:

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the

Mean Std. Error Difference

F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper

CONFIANCH FOTatvaTtTe:
NO SUCESSO  assumed 6,239 014 5,074 151 ,000 659 ,130 402 915

Equal variances
not assumed 5,392 150,538 ,000 ,659 122 417 ,900

Interpretacién de los datos:

1. En primer lugar se observa el Test F (Test de Levene), que evalua la
igualdad de varianza. Cuando el nivel de significacion (Sig) es inferior a
0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de 95%) se
considera la hipétesis de varianza diferente entre los dos grupos.
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2. Observando el Test t (Test de Medias) en la linea correspondiente (con /
sin igualdad de varianza), cuando el valor de significancia del Test t es
inferior a 0,05 (valor de alfa considerando un Nivel de Confianza de
95%), la hipétesis de igualdad de medias es rechazada, significando la
existencia de diferencias entre los dos grupos.

3. Cuando existen diferencias entre los dos grupos, se utiliza la diferencia
media para identificar el sentido de la diferencia, siendo posible verificar

la validez de la hipétesis considerada.

Validacién de la hipoétesis:

Se acepta la hipotesis de no-igualdad de varianza en los dos grupos,
considerando que el valor de significancia para el Test de Levene es superior a
0,05 (valor de alfa).

El Test t indica un valor de significancia inferior a 0,05 (valor de alfa),
rechazando la hipoétesis de igualdad de medias. Es posible afirmar la existencia
de una diferencia entre los dos grupos en lo que se refiere al nivel de confianza

en el éxito futuro de la organizacion.

Considerando la diferencia media de 0,659 y el nivel de confianza de 95%, es
posible afirmar estadisticamente, que en las organizaciones con mayor grado
de caracteristicas de organizacion que aprende, los colaboradores tienen mas
confianza en el éxito futuro de la organizacion, que en las organizaciones con

menor grado de caracteristicas de organizacion que aprende.

H16

En las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacioén que
aprende el Internet es considerado mas importante para el aprendizaje en la
organizacién que en las organizaciones con menos caracteristicas de

organizacién que aprende.
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La hipotesis nula considerada es el siguiente:

H160: La importancia atribuida al Internet para el aprendizaje organizacional en
las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de organizacién que
aprende, es la misma que en las organizaciones con menos caracteristicas de

organizacion que aprende.

La variable evaluada es la cuestion 35 del cuestionario, que evalla la
importancia del Internet para la capacidad de aprendizaje, a través de una
escala entre 1y 5, correspondiendo el 1 a cada vez menos importante y el 5 a

cada vez mas importante.

Los dos grupos son las organizaciones con mayor grado de caracteristicas de
organizacion que aprende y las organizaciones con menor grado de

caracteristicas de organizacion que aprende.

Los valores obtenidos en los Testes son:

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the

Mean Std. Error Difference

F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper

MPORTANCIA Equatvartarce
DA INTERNET assumed ,098 ,755 2,190 151 ,030 ,305 139 ,030 ,580

Equal variances
not assumed 2,304 149,090 ,023 305 132 ,043 567

Interpretacion de los datos:

1. En primer lugar se observa el Test F (Test de Levene), que evalla la
igualdad de varianza. Cuando el nivel de significacion (Sig) es inferior a
0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de 95%) se

considera la hipétesis de varianza diferente entre los dos grupos.

2. Observando el Test t (Test de Medias) en la linea correspondiente (con /
sin igualdad de varianza), cuando el valor de significancia del Test t es
inferior a 0,05 (valor de alfa considerando el Nivel de Confianza de
95%), la hipétesis de igualdad de medias es rechazada, significando la

existencia de diferencias entre los dos grupos.
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3. Cuando existen diferencias entre los dos grupos, se utiliza la diferencia
media para identificar el sentido de la diferencia, siendo posible verificar
la validez de la hip6tesis considerada.

Validacién de la hipotesis:

Se acepta la hipotesis de igualdad de varianza en los dos grupos, considerando
que el valor de significancia para el Test de Levene es superior a 0,05 (valor de

alfa).

El Test t indica un valor de significancia inferior a 0,05 (valor de alfa),
rechazando la hipoétesis de igualdad de medias. Es posible afirmar la existencia
de una diferencia entre los dos grupos en lo que se refiere a la importancia del

Internet para el aprendizaje organizacional en la organizacion.

Considerando la diferencia media de 0,305 y el nivel de confianza de 95%, es
posible afirmar estadisticamente, que las organizaciones con mayor grado de
caracteristicas de organizacién que aprende, consideran que el Internet tiene
una importancia mayor para el aprendizaje organizacional en la organizacion,
que las organizaciones con menor grado de caracteristicas de organizacion

que aprende.

H17

Las organizaciones pertenecientes a grupos internacionales tienen mas
caracteristicas de organizacion que aprende que las organizaciones

nacionales.

La variable en linea es el grado de caracteristica de organizacién que aprende,
siendo las dos columnas consideradas, las organizaciones internacionales y las

organizaciones nacionales.

Para validar la hipotesis se utiliza el Test de Proporciones (Test z) con el
objetivo de comparar proporciones entre las columnas en una tabla de

contingencia.
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Los Testes fueron efectuados con el programa SPSS 14.0 para Windows,

considerando un nivel de confianza de 95%. Los Testes son bilaterales.

Los valores obtenidos en los Testes son:

Empresa Internacional
Sim Nao
Count Count
CAPACIDADE Tem 37 25
N&o tem 51 40

Comparisons of Column Proportions

Empresa Internacional

Sim Nao

(A) (B)

CAPACIDADE Tem
Nao tem

Interpretacion de los datos:

En cada situacién (cada par) con diferencia estadisticamente significativa, la
letra de la categoria con menor proporcion es colocada en la columna referente

a la categoria con mayor proporcion.

Validacion de la hipétesis:

En el caso evaluado no son indicadas diferencias, no siendo posible afirmar
que las organizaciones internacionales tienen més capacidad de aprendizaje

gue las organizaciones nacionales.

H18

Las organizaciones que exportan tienen mas caracteristicas de organizacion

gue aprende que las organizaciones que no exportan.
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La variable en linea es el grado de caracteristicas de organizacion que
aprende, siendo las dos columnas consideradas, las organizaciones que

exportan y las organizaciones que no exportan.
Para validar la hipotesis se utiliza el Test de Proporciones (Test z) con el
objetivo de comparar proporciones entre las columnas en una tabla de

contingencia.

Los Testes fueron efectuados con el programa SPSS 14.0 para Windows,

considerando el nivel de confianza de 95%. Los Testes son bilaterales.

Los valores obtenidos en los Testes son:

Empresas que
exportam
Sim Nao
Count Count
CAPACIDADE  Tem 25 37
Né&o tem 41 50

Comparisons of Column Proportions

Empresas que
exportam
Sim N&o

(A) (B)

CAPACIDADE Tem
Nao tem

Interpretacién de los datos:

En cada situacion (cada par) con diferencia estadisticamente significativa la

letra de la categoria con menor proporcion es colocada en la columna referente

a la categoria con mayor proporcion.

Validacion de la hipotesis:
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En el caso evaluado no son indicadas diferencias, no siendo posible afirmar
que las organizaciones que exportan tienen mas capacidad de aprendizaje que

las organizaciones que no exportan.

H19

Las grandes organizaciones tienen mas caracteristicas de organizacion que
aprende que las Pymes.

La variable en linea es el grado de caracteristica de organizacién que aprende,

siendo las dos columnas consideradas las Grandes empresas y las Pymes.
Para validar la hipétesis se utiliza el Test de Proporciones (Test z) con el
objetivo de comparar proporciones entre las columnas en una tabla de

contingencia.

Los Testes fueron efectuados con el programa SPSS 14.0 para Windows,
considerando el nivel de confianza de 95%. Los Testes son bilaterales.

Los valores obtenidos en los Testes son:

Tipo empresa
PME's Gr. Empresas

Count Count
CAPACIDADE _Tem 38 24
Nao tem 66 25

Comparisons of Column Proportions

Tipo empresa

PME's Gr. Empresas
(A) (B)

CAPACIDADE  Tem
Néao tem

Interpretacion de los datos:
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En cada situacién (cada par) con diferencia estadisticamente significativa la
letra de la categoria con menor proporcion es colocada en la columna referente

a la categoria con mayor proporcion.

Validacién de la hipotesis:

En el caso evaluado no son indicadas diferencias, no siendo posible afirmar
que las grandes organizaciones tienen mas capacidad de aprendizaje que las

Pymes.

5.6. Resumen de los resultados y primeras conclusiones.

En este apartado hacemos un resumen de las principales conclusiones
obtenidas, considerando los analisis estadisticos efectuados e interpretacion de

los datos.

La primera conclusién a sefialar es que el estudio se ha podido concretar y
aporta resultados importantes. Los siguientes indicadores fundamentan esta

afirmacion:

! Las respuestas obtenidas fueron 153, significando un error muestral de
7,5% con un nivel de confianza de 95%;

I La calidad de las respuestas es elevada, siendo los cuestionarios
respondidos en la totalidad, y en su mayoria por directores (88,2% de los

encuestados);

| Las empresas encuestadas tienen en su mayoria sitio en el Internet
(86,3%), Intranet (69,3%) y utilizan el Correo Electrénico en todos los
departamentos (83,7%);

I Los datos obtenidos son estadisticamente generalizables considerando
el error muestral, el nivel de confianza, y la estructura de respuesta en

linea con la poblacién;
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| El cuestionario tiene el valor de Alfa de Cronbach de 0,968 para la
escala que mide la Capacidad de Aprendizaje y de 0,930 para la que

mide la utilizacién del Internet, Intranet y Correo Electrénico;

1 El test de Bartlett tiene un valor de significancia inferior a 0,05,
demostrando que los indicadores son favorables a la aplicacion del

Analisis Factorial;

I Através del Andlisis Factorial es posible identificar factores que validan

los constructos considerados en el cuestionario;

| Calculando el Coeficiente de Correlacion de Pearson es posible verificar
la existencia de correlaciones entre los factores y entre los items

(variables);

| Es posible identificar, con detal e, correlaciones existentes entre factores
y entre items (variables) de aprendizaje y utilizacion del Internet, Intranet
y Correo Electrénico, con importancia para las empresas y futuras

investigaciones.
Los resultados obtenidos permiten verificar diferencias entre a las empresas
con mas capacidad de aprendizaje y las con menos capacidad, respecto a la

utilizacion del Internet, Intranet y Correo Electronico. Sefialamos las mas

importantes:

I ElInternet es utilizada en mas departamentos;

I ElInternet es mas utilizada para actividades profesionales y para la

busqueda de informacion (de negocio y para innovar);

| El Intranet permite una mayor difusion de la experiencia profesional y del

aprendizaje formal entre los colaboradores, y en la organizacion;

| El Correo Electrénico es mas utilizado en todos los departamentos.
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Es posible verificar otras diferencias importantes entre las empresas con mas

capacidad de aprendizaje y las con menos capacidad:

! Los colaboradores estan mas motivados para crear y compartir el

conocimiento, experiencia profesional, y lel nueva aprendizaje;

| Laempresa promueve mas el aprendizaje continuo y permite la

discusién de las diferentes opiniones;

I Laempresa tiene mas procesos formales que permiten la creacion y
difusion del conocimiento, y el desarrol o continuo del aprendizaje entre

los colaboradores y en la organizacion;

I El rendimiento de la empresa es mayor;

! Los colaboradores tienen méas confianza en el futuro de la empresa.

5.7. Resumen del Capitulo.

En el Capitulo 5. hemos realizado el analisis estadistica de los datos obtenidos,
siendo posible verificar la fiabilidad y validez del cuestionario, identificar
factores y variables consistentes con los constructos considerados, verificar las
correlaciones entre los factores y entre las variables (items), hacer un analisis

en detal e de las correlaciones existentes y verificar la validez de las hipoétesis.

Basados en los andlisis realizados, se puede afirmar la validez de la

metodologia utilizada que permite desarrol ar andlisis estadisticos significativos,
obtener conclusiones relevantes, y afiadir conocimiento tedrico y practico sobre
el tema estudiado, permitiendo a las empresas una mejor aplicacion de los

conceptos del aprendizaje organizacional.

La interpretacién de los resultados obtenidos suele también contribuir para un
mejor conocimiento de las empresas de como las nuevas tecnologias de la

informacion y comunicacion suelen ser una herramienta importante para la
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implementacion practica de los procesos formales y no formales de aprendizaje
organizacional, permitiendo incrementar el aprendizaje en la organizacion con

contribucion en el rendimiento.
En el proximo Capitulo describimos las conclusiones del estudio, referimos las

limitaciones y hacemos recomendaciones para futuros trabajos de

investigacion.
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CAPITULO 6

Conclusiones y Recomendaciones.

421



Las nuevas tecnologias de la informacion. Especial referencia a las empresas con capacidad de aprendizaje.

En este Capitulo final, referimos las principales conclusiones y aportaciones del
estudio y su importancia para la gestion, identificamos las limitaciones y
proponemos lineas de investigacion para trabajos futuros. Consideramos la
informacion y resultados obtenidos como validos, basados en el numero de
respuestas obtenidas, validez metodoldgica y consistencia estadistica

significante.

6.1. Principales conclusiones del estudio.

El tema de la importancia de las nuevas tecnologias de la informacion y
comunicacién para el aprendizaje organizacional es referido con elevada
frecuencia en la bibliografia, siendo considerado por diferentes autores como

de elevada relevancia y actualidad para las organizaciones.

Lyotard (1979) refiere que el conocimiento es la principal fuerza de produccién
y la tecnologia es el principio de los cambios radicales en la sociedad, siendo
que las transformaciones en la tecnologia tienen un impacto muy relevante en
el conocimiento. En su opinidn, las dos principales funciones del conocimiento,
investigacion y transmision del aprendizaje, estan siendo influenciadas por la
tecnologia. La primera, la investigacion, esta condicionada por la accesibilidad
al Internet y por el volumen de informacién generada. La segunda, la
transmision del aprendizaje obtenido, esta condicionado por el desarrol o
continuo de nuevos ordenadores y otros equipos tecnoldgicos, que estan
cambiando la forma en como el conocimiento es adquirido, clasificado,
accesible y explotado. Lyotard (1979) considera también que las nuevas
tecnologias implican una transicion desde lo que es la verdad, a una mayor
preocupacion con el valor de mercado del conocimiento. En esta vision, el
conocimiento es ahora algo normal y accesible, no siendo solamente el
resultado de una mente bien formada. La naturaleza del conocimiento se
tendra que cambiar con esta transformacion general. El viejo principio de que el
conocimiento se adquiere con el entrenamiento de la mente y de los individuos
se esta tornando, cada dia, menos verdad (Lyotard, 1979). Es posible concebir
el mundo del conocimiento postmoderno como gobernado por la informacion

perfecta, en el sentido, de que los datos estaran accesibles a todos. Si la
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competencia en la utilizacion de la informacion es la misma, la creatividad sera
una importante fuente de diferenciacion entre los individuos y organizaciones,
permitiendo desarrol ar en primer lugar la innovacion y obtener el éxito. En esta
vision, el desconocido tendrd mas importancia que el conocido (Lyotard, 1979).
Con el acceso a la informacién perfecta no existen ventajes en obtener mas
informacion, pero si, en la utilizar mejor. La mayor implicacién de los
pensamientos de Lyotard para el estudio de las organizaciones, es que la
retérica de la eficiencia es un artefacto de las nuevas tecnologias que obliga a
una redefinicién del concepto de conocimiento y de la tecnologia. Si la
consideracion de informacion perfecta es aceptable, entonces es posible
anticipar otro importante cambio en la sociedad y organizaciones, el progreso
basado en el aprendizaje (Hatch, 1997). Los cambios tecnoldgicos se tienden a
incrementar, no siendo posible conocer el limite. El Ultimo cambio en la
sociedad que se puede comparar a lo que ahora se esta verificando fue la
revolucién industrial, en la cual las personas tuvieran que reaprender su
funcién, y en muchos casos, pasar de un trabajo no cualificado en la agricultura

a un trabajo cualificado en organizaciones.

Serrano y Fialho (2005) refieren que la época moderna, caracterizada por la
revolucion industrial, la organizacion burocrética y el individuo como maquina
de producciodn, inici6é su declive en la década de 90 debido a la creciente
utilizacién de las nuevas tecnologias de la informacion, que estan originando
importantes impactos en las estructuras organizacionales. Las organizaciones
tuvieron un desarrol o significativo en los Ultimos cincuenta afios, desde el
modelo simple y unitario hasta el modelo flexible y virtual, necesario como
respuesta a la necesidad de adaptacién a los rapidos cambios del entorno y
mercados. Esta realidad origina el surgimiento de nuevas organizaciones

flexibles “inteligentes” y con capacidad de aprendizaje.

Senge (1990) considera que en la medida que el mundo esta mas conectado y
los negocios mas complejos y dinamicos, el trabajo tendra que ser mas basado
en el aprendizaje. En su opinion, no es posible a una sola persona aprender
para toda la organizacion, como no es posible solamente los directores

aprendieren y ensefiaren a todos los colaboradores de la organizacién. La
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organizacion que tendra éxito, es la que tiene la capacidad de promover el

aprendizaje entre todos los colaboradores y en los diferentes niveles.

Marchi (1999) hace relaciones entre las cinco disciplinas de Senge (1990) y la
utilizacion de las nuevas tecnologias de la informacion y comunicacion,
seflalando que para obtener una visién de Grupo se puede utilizar el Correo
Electronico, el Internet, la consulta de paginas y sitios en el Internet, para
alcanzar la Maestria Personal se puede utilizar los motores de busqueda en el
Internet, la transferencia de ficheros, los servicios, la formacion a través del

Internet, el teléfono, fax y TV, para cambiar los Modelos Mentales se puede
utilizar funcionalidades de entretenimiento en el Internet, aplicaciones de
negocio en el Internet, el comercio electronico y la firma digital. Para desarrol ar
el Aprendizaje de Grupo se puede promover grupos Y sitios de discusion en el
Internet, la utilizacion del Intranet, groupware y bases de datos de informacion.
Para facilitar el Pensamiento sistémico se puede utilizar funcionalidades

multimedia, la videoconferencia, el aprendizaje virtual y los micro sitios.

Santos y Ramos (2006) refieren la existencia de tecnologias de soporte a las
diferentes actividades de la gestion del conocimiento. Para Creacion de Nuevo
Conocimiento se puede utilizar los sistemas pereciales, las redes semanticas,
los sistemas de informacion geograficos, las bases de datos (data mining) y las
tecnologias cognitivas. Para Mejorar los Procesos se puede utilizar los
sistemas de gestidn de flujos de trabajo y las herramientas para modelacién de
procesos. Para la Busqueda de Informacion se puede utilizar los agentes
inteligentes, los motores de busqueda, los sistemas de gestion de base de
datos, la gestion documental, los mapas del conocimiento y las bibliotecas en el
Internet. Para el Desarrollo de Competencias e Intercambio de Experiencia se
puede utilizar las herramientas de colaboracion, el correo electrénico, los
grupos de discusion en el Internet, la videoconferencia, las tecnologias de

simulacién y la formacién en el Internet.

Terra (2003) considera que los nuevos desarrol os tecnologicos seran de
elevada importancia para la gestion del conocimiento y aprendizaje

organizacional, seflalando que el mercado relacionado con los programas
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informaticos de soporte para la gestién del conocimiento son los que tienen el

indice mas elevado de crecimiento.

Marques y Coelho (2005) refieren la existencia de una relacion positiva,
estadisticamente significativa, entre el rendimiento y la sofisticacion tecnolégica
de los sitios en el Internet, la red de relaciones, la transformacion de relaciones
con los clientes y la alteracion de las estrategias de marketing. Solo la
transformacion de relaciones con los clientes y la sofisticacion tecnoldgica de
los sitios en el Internet tienen la capacidad para explicar la variacion del
rendimiento. De acuerdo con el estudio efectuado, sefialan que la exploracion
de las caracteristicas Unicas del mercado virtual, la interactividad y la
conectividad, es muy reducida, siendo que la mayoria de las empresas utiliza
las TIC como complemento de las tecnologias de comunicacion tradicionales,
utilizando los sitios en Internet como medios publicitarios y solamente como
introduccion para la empresa. Marques y Coelho (2005) concluyen que las
empresas reconocen la importancia de las tecnologias de informacion y
comunicacioén, especialmente de los sitios en el Internet, como elementos
dinamizadores da relacion con los clientes. Asi mismo, la exploracion del
potencial interactivo y conectivo en la implementacion de las estrategias de
relacion con los clientes es reducida. Es posible observar que cuanto mayor es
el grado de transformacion de los negocios a través de los sitios en el Internet

mejor es el rendimiento de las empresas.

Guevara (2001) sefiala que las tecnologias de la informacién son un elemento
gue fomenta los procesos de Aprendizaje Organizativo. En su estudio, se
puede concluir que las TIC, especialmente los Sistemas de informacion
correctamente implantados en secciones clave de la cadena de valor, son un
elemento que promueve la capacidad de aprendizaje, siendo crucial la gestion
de estas tecnologias orientada hacia la obtenciéon de una maxima contribucion
en los procesos de gestién del Conocimiento. Adicionalmente se ha
comprobado que la capacidad de Aprendizaje de las Organizaciones no
depende de su tamafio empresarial, aunque determinados factores
relacionados con la coordinacién y la correcta comunicacién entre subsistemas
de la organizacioén y la percepcion de los lideres que se implican en los

procesos de aprendizaje, muestran mayor debilidad conforme aumenta el
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tamafio empresarial. Guevara (2001) refiere también que se ha demostrado
gue la relacion entre la capacidad de aprendizaje de las organizaciones y su

nivel de desempefio, esté en relacion directa con los cambios tecnologicos
realizados por las empresas en los ultimos afos, con la existencia de un
sistema de gestidn de calidad certificado, con la capacidad de innovacién y con

el conjunto de procesos industriales realizados.

Pan, Hsieh y Chen (2001), sefialan que el reciente interés académico y de la
empresa en el comercio electronico ha creado un importante interés en las
tecnologias de la informacion e industrias asociadas. Refieren también que los
directivos estan teniendo nuevos retos, como la capacidad para gestionar el
conocimiento, considerando que lo pueden tratar a través del Internet, o

intranet, sin contacto fisico entre los individuos.

Desde la bibliografia identificada es posible concluir la importancia de las
nuevas tecnologias de la informacion y comunicacion para el aprendizaje

organizacional, validando la importancia de nuestro estudio.

Observando los resultados obtenidos en nuestro estudio, es posible hacer
aportaciones conceptuales y sobre la metodologia, aportaciones para la gestion
y aportaciones de caracter diverso, que proporcionan nuevo conocimiento

sobre el tema.

Las aportaciones conceptuales y de metodologia estan en intima relacién con
los objetivos del estudio. Esencialmente, se ha elaborado un modelo de
diagnostico de la capacidad de Aprendizaje Organizacional, basado en
planteamientos tedricos existentes de Senge (1990), Carneiro et al. (2001),
Watkins y Mohr (2001), Day, Schoemaker y Gunther (2000), Probst Y Buchel
(1997), Mintzberg y Quinn (1996), Kim (1993), Garvin (1993), Angeloni (2002),
Serrano y Fialho (2005), Argyris (1999), Farago y Skyrme (1996), incorporando
la importancia de las Tecnologias de la informacion como elemento clave en
los procesos de Aprendizaje Organizativo, basado en los modelos de Marchi
(1999), Serrano y Fialho (2005), Vargas (2000), Davenport y Prusak (1998),
Nonaka y Takeuchi (1995), Baroni (2000), Santos y Ramos (2006) y Simiani

(2005). El estudio aporta nuevo conocimiento sobre el aprendizaje
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organizacional y el rendimiento, que puede ser utilizado en futuras

investigaciones:

| Un cuestionario con fiabilidad y validez verificada, que permite su

utilizacion total, o en parte, en futuras investigaciones;

I Datos, informacion y conclusiones estadisticamente significantes y

generalizables a la poblaciéon estudiada;

I Escalas que permiten cruzar el Aprendizaje Organizacional con la
utilizacién del Internet, Intranet y Correo Electrénico, y con el

Rendimiento, en las organizaciones.

Las aportaciones para la gestion estan directamente relacionadas con los
resultados obtenidos y su relevancia para las organizaciones, siendo que la
hipotesis basica de partida respecto a la consideracion de que las empresas
con mas capacidad de Aprendizaje utilizan mas las Tecnologias de la
informacion y en particular el Internet, Intranet y Correo Electronico se ha visto
corroborada, en parte, con las oportunas relaciones percibidas entre las

variables.

De los andlisis efectuados se verifica que las tecnologias consideradas en el
estudio (Internet, Intranet y Correo Electrénico) no son mas utilizadas, en
tiempo y por colaborador, en las empresas con mas capacidad de aprendizaje.
Estadisticamente, no es posible verificar la existencia de diferencias entre el
namero de horas de utilizacion del Internet, el nimero de colaboradores que
utilizan el Internet y el nimero de colaboradores que utilizan el correo
electrénico, entre las empresas con mas y menos capacidad de aprendizaje.
Consideramos esta conclusién como aceptable, considerando que hoy dia el
Internet y el correo electronico hacen parte de las tecnologias utilizadas por las

empresas, como el teléfono y fax.

De los andlisis efectuados se verifica la hipotesis basica de que en las
empresas con mas capacidad de aprendizaje, las tecnologias consideradas en

el estudio (Internet, Intranet y Correo electronico) son mas utilizadas para
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buscar y crear conocimiento, y hacer negocio, permitiendo una mayor difusion
del conocimiento entre los colaboradores y promoviendo el aprendizaje

organizacional.
Concretamente, es posible verificar las siguientes diferencias, estadisticamente
significantes entre las empresas con mas capacidad de aprendizaje y las

empresas con menos capacidad de aprendizaje:

1. Las empresas con mas capacidad de aprendizaje utilizan mas

funcionalidades en el Internet:

Utilizan mas el sitio en el Internet de la organizacion.

Existen mas departamentos que utilizan el Internet.

En mas empresas todos los departamentos tienen acceso al Internet.

Participan mas en cursos de aprendizaje a traves del Internet.

Participan mas en grupos de discusion.

Utiizan mas el Internet para hacer negocio.

Hacen mas publicidad y promocion a los productos y serviclos.

Utilizan mas el Internet para buscar informacion.

Obtienen mas Iinformacion de los clientes a traves del Internet.

Utilizan mas el Internet para crear bases de datos de clientes.

Utilizan mas el Internet para crear huevo conocimiento sobre los clientes.

Utilizan mas el Internet para obtener informacion sobre los competidores.

Utilizan mas el Internet para obtener informacion sobre nuevos productos y servicios.

Participan mas en grupos de investigacion a traves del Internet.

Buscan mas el conocimiento relevante a través del Internet.

Buscan mas las nuevas tendencias de los clientes a traves del Internet.

Utilizan mas el Internet para acceder a bases de datos de las universidades.

Utilizan mas el Internet para acceder a bases de datos de centros de investigacion.

Utilizan mas el Internet para participar en redes de informacion entre organizaciones.

Utilizan mas el Internet para obtener (con y sin coste) informacion sobre el mercado.

Utilizan mas los grupos de conversacion.

Utilizan mas el Internet para buscar y crear de innovacion.

2. Las empresas con mas capacidad de aprendizaje facilitan mas la
utilizaciéon del Correo Electrénico:

Proporcionan su mayor utilizacién a los vendedores.

El correo electronico esta disponible en mas departamentos.
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3. Las empresas con mas capacidad de aprendizaje proporcionan mas
medios de acceso al Internet y correo electrénico:

Los colaboradores administrativos tienen mas acceso al Internet y Correo Electrénico
a través del teléfono movil y PDA.

4. Las empresas con mas capacidad de aprendizaje facilitan mas funciones
en el Intranet:

El Intranet puede ser accedida desde fuera de la organizacion.

El Intranet permite el aprendizaje no-formal a traves de la difusion del conocimiento

personal entre los usuarios.

El Intranet tiene un area con informacion especial para los colaboradores, de acceso

estricto a través de un cadigo.

Del analisis de los resultados obtenidos se puede afirmar que las
organizaciones con mas capacidad de aprendizaje utilizan mas funciones del
Internet, Correo Electronico y Intranet para buscar informacion, crear
conocimiento, promover el aprendizaje en la organizacion y hacer negocio, que
las organizaciones con menos capacidad de aprendizaje, corroborando en
parte la hipotesis fundamental de nuestra investigacion. Es también posible
concluir que las tecnologias de la comunicacion y informacién (en detal e el
Internet, Intranet y Correo Electrénico) son mas utilizados por las empresas con
mas capacidad de aprendizaje para funciones relacionadas con la creacion y

busqueda de nuevo conocimiento y su difusion en la organizacion.

Basados en los resultados obtenidos es posible validar la tesis de que las
organizaciones con mas capacidad de aprendizaje utilizan mas funciones en el

Internet, Correo Electronico y Intranet.

El estudio considera un modelo de interaccion de la organizacién con el
entorno basado en la Teoria de los Recursos y Capacidades. El modelo
considera que las organizaciones con mas capacidad de aprendizaje utilizan
mas el Internet, Correo Electronico y Intranet para buscar informacion en el
entorno, crear y difundir el conocimiento en la organizacion y promover el

aprendizaje, permitiendo el desarrol o de nuevos productos y servicios, que
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cuando disponibles en el mercado garantizan la sustentabilidad y rentabilidad

(Figura 1, pp. 14).

Considerando los datos obtenidos, es posible verificar la validez del modelo y
concluir que las organizaciones con mas capacidad de aprendizaje utilizan con
mas significado las funcionalidades disponibles en el Internet, Intranet y Correo
Electronico, para obtener informacién en el entorno, crear y difundir el
conocimiento en la organizacion, promover el aprendizaje organizacional y

transmitirla al entorno a través de nuevos productos y servicios.

Del analisis e interpretacion de los resultados obtenidos es posible agrupar las
funcionalidades mas utilizadas por las empresas con mas capacidad de

aprendizaje, bajo el modelo considerado en nuestro trabajo:

Funcionalidades mas utilizadas para obtener informacion y conocimiento en el
entorno:

En mas empresas todos los departamentos tienen acceso al Internet.

Participan mas en cursos de aprendizaje a traves del Internet.

Participan mas en grupos de discusion.

Utilizan mas el Internet para buscar informacion.

Obtienen mas informacion de los clientes a traves del Internet.

Utiizan mas el Internet para crear bases de datos de clientes.

Utilizan mas el Internet para crear nuevo conocimiento sobre los clientes.

Utilizan mas el Internet para obtener informacion sobre los competidores.

Utilizan mas el Internet para obtener informacion sobre nuevos productos y servicios.

Participan mas en grupos de investigacion a traves del Internet.

Buscan mas el conocimiento relevante a traves del Internet.

Buscan mas las nuevas tendencias de Ios clientes a través del Internet.

Utiizan mas el Internet para acceder a bases de datos de las universidades.

Utilizan mas el Internet para acceder a bases de datos de centros de investigacion.

Utilizan mas el Internet para participar en redes de informacion entre organizaciones.

Utilizan mas el Internet para obtener (con y sin coste) informacion sobre el mercado.

Utilizan mas los grupos de conversacion.

Utilizan mas el Internet para buscar y crear de innovacion.

Los colaboradores administrativos tienen mas acceso al Internet'y Correo Electronico

a través del teléfono mavil y PDA.
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Funcionalidades méas utilizadas para difundir el conocimiento y promover el

aprendizaje en la organizacion:

Utiizan mas el sitio de la organizacion en el Internet.

Existen mas departamentos que utilizan el Internet.

El correo electronico esta disponible en mas departamentos.

Los colaboradores administrativos tienen mas acceso al Internet y Correo Electronico

a través del teléfono mavil y PDA.

El Intranet puede ser accedida desde fuera de la organizacion.

El Intranet permite el aprendizaje no-formal a traves de la difusion del conocimiento

personal entre los utilizadores.

El Intranet tiene un area con informacién especial para los colaboradores, de acceso

estrito a través de un cddigo.

Funcionalidades mas utilizadas para transmitir el aprendizaje al entorno:

Utilizan mas el Internet para hacer negocio.

Hacen mas publicidad y promocién a los productos y servicios a través del Internet.

Facilitan una mayor utilizacién del correo electrénico a los vendedores.

El correo electronico esta disponible en mas departamentos.

Los colaboradores administrativos tienen mas acceso al Internet y Correo Electronico

a traveés del teléfono mévil y PDA.

El objetivo primero de nuestro estudio ha sido verificar la existencia de
relaciones entre las empresas con mas capacidad de aprendizaje y la

utilizacién del Internet, Correo Electrénico y Intranet. Asi mismo, se pueden

observar otras conclusiones relevantes con significado estadistico:

1. El nivel de rendimiento en las empresas con mas capacidad de aprendizaje

es mayor que en las empresas con menor capacidad de aprendizaje:

anterior.

El tiempo necesario para desarrollar un nuevo producto o servicio es Inferior al del ano

Eltiempo de respuesta a las reclamaciones de Ios clientes es inferior al del ano

anterior.

ET grado de satisfaccion de os clienies sobre Tos productos y Servicios €s SUperior al
grado del afio anterior.
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El grado de satisfaccion de los proveedores es superior al grado del afo anterior.

El nUmero de sugestiones de los colaboradores es superior al del ano anterior.

La formacion media de los colaboradores es superior al del ano anterior.

El nimero de horas de formacion por colaborador es superior al del afo anterior.

El valor de la inversion en tecnologia y tratamiento de la informacion es superior al del

afio anterior.

2. El nivel de confianza en el éxito futuro de la empresa es mayor en las

empresas con mas capacidad de aprendizaje.

3. El Internet es considerado como mas importante para el aprendizaje

organizacional en las empresas con mas capacidad de aprendizaje.

4. Las empresas internacionales no tienen mas capacidad de aprendizaje

que las organizaciones nacionales.

5. Las Grandes organizaciones no tienen mas capacidad de aprendizaje

que las Pymes.

En este apartado hemos verificado las principales conclusiones y aportaciones

de nuestro trabajo.

Como conclusion final y basado en los resultados obtenidos, es posible afirmar
gue las empresas con mas capacidad de aprendizaje tienen mas rendimiento y
utilizan mas las tecnologias de la informacion y comunicacién (en detal e el

Internet, Intranet y Correo Electrénico) para buscar informacién, obtener nuevo

conocimiento y promover el aprendizaje organizacional.

6.2. Contribuciones para futuras investigaciones y para la gestion.

De los resultados obtenidos es evidente la importancia del aprendizaje
organizacional para el rendimiento de la organizacion y la importancia de las

nuevas tecnologias de la informacion y comunicacion para el aprendizaje

organizacional.
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El aprendizaje organizacional es identificado como un importante elemento que
suele contribuir para la resolucién de problemas en la organizacion, en
particular, los motivados por fuertes presiones competitivas y cambios
tecnologicos (Serrano y Fialho, 2005). La capacidad de aprender mejor y mas
rapidamente es mas importante en la medida que la organizacion es mas
dependiente del conocimiento. Cuando dos organizaciones tienen el mismo
capital intelectual, el éxito es dependiente de la capacidad de aprender mas
rapidamente (Guns, 1995, referido por Marchi, 1999). Para Christensen (2003)
la incapacidad en anticipar el desarrollo de las nuevas tecnologias y entender
como deben ser implementadas en el tiempo correcto, es una de las principales
razones para el fracaso de las empresas existentes y factor de éxito para las

nuevas empresas entrantes en el mercado.

Basados en los resultados obtenidos y bibliografia referida, consideramos que
la implementacion de procesos de aprendizaje organizacional con soporte de
las nuevas tecnologias es fundamental para la supervivencia de las
organizaciones. En este sentido, nuestro trabajo hace contribuciones para las

organizaciones.

Creemos que esta investigacion contribuye para un mayor conocimiento del
tema en estudio al haber descrito determinadas caracteristicas generales de
las empresas con mas capacidad de aprendizaje, asi como aportar una
descripcion sobre la aplicacion que estan teniendo las TIC en esas

organizaciones.

Consideramos también que los resultados obtenidos, que estadisticamente se
pueden generalizar a la poblacion considerada, suelen contribuir para un mayor
conocimiento de las empresas de como medir la capacidad de aprendizaje y

utilizar las nuevas tecnologias para promover el aprendizaje en la organizacion.

El estudio hace contribuciones de metodologia, aportando nuevos
conocimientos sobre el aprendizaje organizacional y la utilizacién de las nuevas
tecnologias de la informacién y comunicacion en Portugal, que pueden ser

utilizados en futuras investigaciones:
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I Un cuestionario con fiabilidad y validez verificada, que permite su
utilizacién total, o en parte, en futuras investigaciones desarrolladas en

Portugal y otros paises;

I Un método de obtencion de respuestas a través del Internet que
combina el muestreo aleatorio con la utilizacion de redes de contactos,
con verificacion y validacion de los encuestados, aceptando solamente

las respuestas de acuerdo con los parametros pré definidos;

| Datos, informacion y conclusiones estadisticamente significativas y

generalizables a la poblacién estudiada;

| Escalas que permiten cruzar el aprendizaje organizacional y el

rendimiento de las empresas.

El estudio facilita a las organizaciones nuevo conocimiento sobre la utilizacién
de las tecnologias de la informacion y comunicacién como medio para facilitar
el aprendizaje organizacional, bien como herramientas de trabajo concretas

que pueden ser utilizadas para el desarrol o del aprendizaje organizacional en

la empresa:

I Un cuestionario con fiabilidad y validez verificada, que permite concretar
el concepto de aprendizaje organizacional en acciones que se pueden

medir;

I Los resultados por pregunta obtenidos en 153 organizaciones
Portuguesas, tratados estadisticamente, que permiten desarrol ar
procesos de benchmark, identificando las caracteristicas mas fuertes y

flojas de cada organizacion;

I La descripcion de las funcionalidades del Internet, Intranet y Correo
Electrénico mas utilizadas por las organizaciones con capacidad de
aprendizaje, para el trabajo en general, busqueda de informacion,

comunicar, hacer negocio, investigar e innovar;
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| Las correlaciones identificadas entre cada factor que caracteriza la
capacidad de aprendizaje y la utilizacion del Internet, Intranet y Correo

Electrénico;

I Las correlaciones identificadas entre cada variable (item) que
caracteriza la capacidad de aprendizaje y la utilizacion del Internet,

Intranet y Correo Electronico.

A través de los medios facilitados en este estudio, las organizaciones tienen

acceso a metodologia e informacion para implementar los siguientes procesos:

I Procesos globales de aprendizaje organizacional, considerando todos os

constructos evaluados;

| Procesos parciales de aprendizaje organizacional, considerando algunos

de los constructos evaluados;

| Procesos de implementacion de utilizacion del Internet para promover el

aprendizaje organizacional;

I Procesos de implementacion de utilizacién del Correo Electronico para

promover el aprendizaje organizacional;

I Procesos de implementacion de utilizacion del Intranet para promover el

aprendizaje organizacional.

6.3. Limitaciones del trabajo.

Como es normal en un trabajo de esta magnitud, el uso de las distintas
técnicas, herramientas, y el desarrol o de los procesos, se han asumido
suposiciones y restricciones que imponen limitaciones a los resultados

obtenidos.

Referimos las principales limitaciones:
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| Se reconoce el caracter estatico del estudio. Una vez que el anélisis
empirico tiene caracteristicas transversales, se concentra la atencion en

un momento del tiempo;

! Debemos recordar también, que el cuestionario solo se podia responder
electrénicamente, lo que puede introducir un sesgo en las respuestas,
dado que, l6gicamente, invita a participar mayoritariamente a aquellos

gue mas habituados estén al uso de las nuevas tecnologias;

I Al considerar como poblacién las 1.400 mayores empresas en Portugal,
se permite hacer la generalizacion de los resultados basado en el criterio
valor de facturacién, pero no se permite identificar la informacién por
sector de actividad, bien como posibles influencias en los resultados
obtenidos, de sectores mas desarrol ados en la utilizacion de las nuevas

tecnologias y en el aprendizaje organizacional;

1 El estudio hace analisis de correlaciones entre variables, no testando
relaciones de causa y efecto, que puedan mejor identificar los efectos de

las nuevas tecnologias y cada utilizacion especifica en el aprendizaje

organizacional;

| El estudio considera medidas de rendimiento cualitativos, no siendo
posible validar la contribucion del aprendizaje organizacional y utilizacién

de las nuevas tecnologias en la rentabilidad de la organizacion.

6.4. Recomendaciones para futuras investigaciones.
Planteamos en este apartado varias lineas de investigacion a seguir en los
proximos afios de cara a resolver algunas de las limitaciones que hemos

encontrado.

Creemos que aun es importante avanzar en la caracterizacion de las nuevas

tecnologias, identificando las tecnologias y respectivas funcionalidades que

436



Las nuevas tecnologias de la informacion. Especial referencia a las empresas con capacidad de aprendizaje.

mas motivan el desarrollo del aprendizaje en la organizacién, y como son

utilizadas.

También es necesario continuar examinando los desarrol os de las nuevas
tecnologias. La rapidez y el dinamismo del mercado de las nuevas tecnologias
condiciona la validez temporal de las andlisis, siendo necesario un continuo

estudio las tecnologias disponibles y emergentes.

Adicionalmente, el modelo podria ampliarse contemplando de forma explicita,
aguel os elementos que dificultan el correcto desarrol o del Aprendizaje
Organizativo y la subsiguiente modificacion de conductas y actuaciones. Estos
condicionantes tienen un caracter complementario respecto a los factores
facilitadores, y junto con éstos, permitirian obtener una diagnosis mas amplia

de las capacidades de aprendizaje.

Seria interesante relacionar la capacidad de aprendizaje de las empresas con
algunos criterios de indole cuantitativa que permitieran evaluar la productividad
de las mismas, la medicion de la eficacia de los procesos de Aprendizaje
Organizativo y su relacion con aspectos tales como la utilizacion de las nuevas

tecnologias.

Seria relevante estudiar las relaciones entre las nuevas tecnologias y el
aprendizaje organizacional en sectores de actividad mas especificos,

permitiendo obtener informacion mas ajustada a cada realidad especifica.

Seria importante verificar la existencia de relaciones de causa y efecto entre la
utilizacién de las nuevas tecnologias y el desarrol o del aprendizaje
organizacional, permitiendo a las organizaciones conocer con detal e las
tecnologias y respectivas funciones que mejor se suelen adaptar a sus

caracteristicas, proporcionando mejores resultados en menos tiempo.

Seria relevante cuantificar el valor del conocimiento disponible en las
organizaciones, que permite el aprendizaje organizacional y el desarrol o de
nuevos productos y servicios, permitiendo evidenciar cuantitativamente la

importancia para la empresa.
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