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Perspectiva dinamica del capital relacio-
nal desde la supervision del OJC en la
mipyme

RESUMEN

De los diversos perfiles necesarios para la
implantacion de la gestion del conocimiento,
quizas el mas importante sea el del oficial
jefe del conocimiento (OJC). Es el encargado
de crear una infraestructura de gestion del
conocimiento, liderarla y construir una cul-
tura del conocimiento. El presente trabajo,
mediante la aplicacién de un modelo de re-
gresion logistica politdémica en 88 mipymes,
analiza la influencia que la figura del OJC
ejerce sobre la creacion de capital relacional
(CR). Las principales conclusiones apuntan a
que si bien es cierto que el conocimiento sis-
tematizado en forma de acuerdos ejerce una
influencia positiva en los primeros niveles
de CR, no es menos cierto que dificilmente
se alcanzaran niveles avanzados de CR si el
0JC no impulsa valores como la confianza,
el beneficio mutuo y el compromiso entre
los agentes implicados.

Palabras clave: capital relacional, ofi-
cial jefe del conocimiento (OJC), equipo
corporativo de gestion del conocimiento,
mipyme.
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Dynamic Perspective of Relational Capi-
tal in MSMEs due to Supervision by the
CKO

ABSTRACT

Of the diverse profiles required for imple-
menting knowledge management, perhaps
the most important is the Chief Knowledge
Officer (CKO). That person is in charge of
creating a knowledge management infras-
tructure, leading it, and building a knowledge
culture. After applying a logistical polytomic
regression model to 88 MSMEs, this article
analyzes the influence that the figure of CKO
has over creating relational capital (RC).
The main conclusions drawn indicate that,
although it is true that systemized knowled-
ge in the form of agreements has a positive
influence on the first levels of RC, it is also
true that it will have trouble reaching the
advanced levels of RC if the CKO does not
inculcate values in the stakeholders, such as
trust, mutual benefit, and commitment.

Key words: Relational capital, Chief
Knowledge Officer (CKO), corporate
knowledge management team, MSME.
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Introduccion

Un factor clave del éxito empresarial ha
sido la capacidad para crear y explotar
continuamente oportunidades relacionadas
con el desarrollo de nuevas actividades. El
conocimiento es la fuente de la competiti-
vidad de las empresas de hoy; es lo que les
proporciona su capacidad de adaptacion y
competitividad en el mercado (Lumpking y
Dess, 1996). En esta misma linea, y teniendo
en cuenta que la clave para la creacion de
conocimiento organizativo es tejerlo todo
junto (Brown y Duguid, 1998), el equipo
corporativo de gestion del conocimiento
se dedica a coordinar y a evangelizar los
principios de la gestion del conocimiento.
Este equipo, se encuentra liderado por el
oficial jefe del conocimiento (OJC), quien
se encarga de disefiar, pilotar e implementar
el mencionado equipo.

De las posibles funciones del OJC, hemos
destacado la considerada de Guns, quien
opina que el OJC “es la persona dentro de
la empresa encargada de convertir el cono-
cimiento en beneficio mediante la gestion de
los activos intelectuales de la corporacion”
(1998, p. 315).

El capital intelectual es la suma y la sinergia
de todos los conocimientos que reine una or-
ganizacion (Viedma, 2001). Tradicionalmen-
te, los componentes del capital intelectual se
han estructurado en tres bloques: (1) capital
humano, que se refiere a la educacion, expe-
riencia, know how, conocimientos, habilida-
des, valores y actitudes de las personas que
trabajan en la empresa, y la empresa contrata
el uso de estos activos con sus trabajadores;
(2) capital estructural, que son los activos

propiedad de la empresa y algunos pueden
protegerse legalmente (patentes, propiedad
intelectual, etc.), y (3) capital relacional
(CR), que se refiere a los vinculos que se
tiene con clientes, proveedores, bancos y ac-
cionistas, asi como a las marcas comerciales
y a la imagen de la empresa.

Hasta ahora, el proceso de creacion de CR
no ha sido abordado desde la perspectiva
del OJC. Los trabajos previos (p. €j., Slater
y Narver, 2000; Bontis, Crossan y Hulland,
2002) proporcionan una vision estatica y
pasan por alto la influencia del OJC en el
proceso de creacion del CR. El presente
trabajo incorpora un andlisis dindmico de la
influencia que el OJC ejerce en tres niveles
de CR. Para ello, el trabajo se estructura
en la siguiente forma: en la seccion 1 se
desarrolla el marco tedrico y se establecen
los tres niveles de CR, en la seccion 2 se
sefiala la relacion entre el OJC y el CR, en
la seccion 3 se presentan las hipotesis que se
van a contrastar y se presentan las relaciones
causa-efecto del OJC en el CR, la seccion
4 recoge la metodologia empleada para el
contraste de nuestras hipdtesis, la seccion
5 recoge los principales resultados y, por
ultimo, la seccion 6 muestra las principales
conclusiones del trabajo y sefala futuras
lineas de investigacion.

1. Niveles de capital relacional

El CR surge como consecuencia de las
relaciones que los agentes externos (p. €j.,
proveedores, competidores y clientes) man-
tienen con los agentes internos (empleados,
directivos y accionistas). Al respecto, esta-
blecer relaciones de manera indiscriminada
con todos los agentes del entorno no es
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rentable; las organizaciones que intenten
serlo todo para todo el mundo acostumbran
a terminar no siendo nada para nadie.

De la discusion anterior se desprende la
necesidad de clasificar los diferentes niveles
de CR. Con esta finalidad, esta investiga-
cion ha tomado como referencia un trabajo
previo de Sabater, Cegarra, Ruiz y Merofio
(2001), quienes basandose en un estudio en-
tre directivos de 151 pymes establecen que,
a fin de establecer relaciones con agentes
externos, los mas importantes son: (a) los
clientes, (b) los competidores y (c) los pro-
veedores. Esta clasificacion estd en la linea
propuesta por Slater y Narver (2000), de la
orientacion al mercado: (a) orientacion al
consumidor, (b) orientacion a la competen-
cia y (c¢) coordinacion interfuncional.

En el presente trabajo se propone que el valor
del conocimiento creado como consecuencia
de la relacion de la empresa con el entorno
(CR) se ira incrementando en la medida
en que la empresa aumente los grupos de
agentes externos con los que lleva a cabo
relaciones de cooperacion, es decir, aunque
mantenga simultaneamente relaciones con
distintos agentes externos. Tal como subraya
St-Onge (1996), la relacion con clientes es
la primera y mas importante, por su obvio y
directo vinculo con los resultados financieros
de la organizacion y su supervivencia en el
largo plazo.

Alrespecto, dificilmente se lograra una bue-
narelacion con competidores si previamente
la organizacién no ha hecho lo propio con
los clientes (Fornell, 2000). Posteriormente,
motivadas por la escasez de recursos, las
empresas (en especial, las pymes) iniciaran
relaciones de colaboraciéon con competi-
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dores (Smeltzer, Fann y Nikolaissen, 1988;
Langerak, 2003). En muchos casos, estas
relaciones se presentan como una fuente
esencial de conocimiento para lograr eco-
nomias de escala.

Por ultimo, la relaciéon con proveedores
proporcionard a la organizacion una refe-
rencia clara de hacia donde debe dirigir
los esfuerzos. En este sentido, mediante
una buena relacion con los proveedores, se
permite transmitir informacion y al mismo
tiempo lograr informacion relevante so-
bre las necesidades y deseos de las partes
implicadas, para interpretarlos y actuar en
consecuencia.

Los conocimientos creados en las relaciones
de colaboracion de los tres niveles de CR
(clientes, competidores y proveedores) inte-
raccionan unos con otros, y asi se subraya el
caracter dinamico del CR. De este modo, el
proceso de amplificacion hacia niveles mas
amplios constituye el feed forward, dado
que explotar el conocimiento de un nivel
inferior permite alcanzar oportunidades que
descansan fuera del mercado interno de la
empresa y que persiguen una ventaja com-
petitiva. De acuerdo con Briones y Martinez
Ledn (2004), las relaciones de colaboracion
son procesos dinamicos que pueden permitir
cuatro situaciones:

e Primera, la mejora de la situacion de los
socios, tras su desarrollo.

e  Segunda, que un socio inicialmente débil
salga fortalecido al final de ella, debido a
que ha tenido mayor capacidad de absor-
cién y asimilacion, al ser capaz de captar
muchas de las habilidades y capacidades
interesantes de los otros integrantes.
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e  Tercera, que el miembro mas fragil salga
atn mas desfavorecido, al captar el mas
fuerte aquellos elementos sobre los que
se sustenta su ventaja competitiva.

e (uarta, que el socio mas fuerte obtenga
mayor poder de negociacion, al existir
un desequilibrio mayor entre partners,
lo que le permitird a este tener mas
control en la toma de decisiones y en
las posibilidades de absorber a los otros
socios.

A este respecto, Malhotra, Gosain y El
Sawy (2005) definen la capacidad de ab-
sorcion como las rutinas organizativas y los
procesos que adquieren las organizaciones,
asimilando, transformando y explotando
su conocimiento, que produce capacidades
dindmicas para la organizacion. A través
de la colaboracion con otras empresas, se
genera en el seno de la empresa un proceso
dinamico de aprendizaje y renovacion de las
competencias (Sanchez Peinado, 2004). Las
empresas crean sinergias reciprocas al cola-
borar estrechamente y al ejecutar las tareas a
través de un proceso iterativo y dindmico en
el que comparten sus conocimientos (Dyer,
Kale y Singh, 2005).

Zahra, Neubaum y Huse (2000) afirman que
larelacion con clientes estimula el desarrollo
econdomico general y mejora el resultado
de las empresas que adoptan este compor-
tamiento. La secuencia analoga jerarqui-
camente descendiente define el feed back
como el conocimiento mutuo generado en la
relacion cliente-proveedor, que no solamente
aproxima las expectativas a las percepciones
de los agentes (Lemon, Barnett y Winer,
2002), sino ademas es una herramienta para
resolver cualquier duda que se les presente a

los agentes implicados con sus respectivos
competidores y clientes (Kalafatis, 2002).

La responsabilidad de la alta direccion sobre
el proceso de creacion de conocimiento queda
evidenciada por los estudios realizados por
Garud y Nayyar (1994) y Ruggles (1998), que
sefialan el apalancamiento del conocimiento
organizativo como el trabajo mas importante
de la alta direccion. Sin embargo, el papel que
ha de desempeiar la alta direccion debera ser
ejercido de una manera bastante indirecta, es
decir, dado que la creacion, transferencia e
integracion de conocimiento requiere el dia-
logo intensivo entre todos los niveles (desde
el nivel individual o “intraorganizativo”
hasta el nivel interorganizativo), el enfoque
de gestion debe ser menor sobre la alta direc-
cién, y mayor sobre los mandos intermedios
(Hedlund, 1994).

Nonaka y Konno (1998), al referirse a com-
pafiias que crean conocimiento genuino,
hacen hincapié en la “direccion media”. En
esta linea, Pérez-Bustamante (1999) defien-
de que para la implementacion practica de
la gestion del conocimiento, la direccion
deberia poner a un responsable de, al menos,
un nivel jerarquico intermedio. Por todo lo
dicho, la alta direccion deberia promover la
presencia de un OJC de un nivel jerarquico
intermedio que trabaje en contacto directo
con otros departamentos (Kakabadse, Kouz-
min y Kakabadse, 2001).

2. Relacion del oficial jefe del
conocimiento sobre el capital
relacional

La presente investigacion se centra en el
papel que el OJC ejerce en proceso de feed
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forward de creacion del CR. Es decir, una
vez clasificados los agentes externos (niveles
de capital relacional) por orden de impor-
tancia y considerando que toda relacion es
susceptible de mejora, el OJC debera anali-
zar el conocimiento necesario por parte de
la organizacion para incrementar el CR de
adentro hacia fuera.

Ello significa que el OJC orienta inicial-
mente sus esfuerzos a crear el conocimiento
necesario para consolidar el nivel inferior
0, lo que es lo mismo, aquellos clientes que
estan aportando una mayor rentabilidad a la
organizacion. El siguiente paso por parte del
OJC es aprender a convivir con los competi-
dores y lograr los conocimientos necesarios
para captar nuevos aliados que les permitan

ampliar el circulo en la medida y a la velo-
cidad que los recursos de la organizacion
lo permitan.

El papel del OJC en el proceso descrito
aparece justificado por el hecho de que las
personas de la organizacidén se comunican
y relacionan independientemente de los
sistemas regulados. Tal como muestra el
Grafico 1, las relaciones humanas “saltan”
las lineas del organigrama, para comunicarse
informalmente con personas de especial
influencia, por su carisma, liderazgo, etc.
Ello supone que los individuos que forman
parte de la organizacion estan continuamente
recibiendo flujos de informacion (externos
e internos), que son incapaces de analizar e
interpretar por su densidad y cantidad.

Gréfico 1
Influencia del OJC en el proceso de creacion de capital relacional

Clientes

Flujos de informacion intermnos-——--p

Clientes

Flujos de informacion externos ——»

Fuente: elaboracidn propia.

Al respecto, aunque la finalidad ultima
del OJC sea convertir el conocimiento en
beneficio, Nory, Herschel y Moesel (2003)
sugieren que la posicion del OJC para
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desempefiar esta responsabilidad implica
habilidades técnicas, humanas y financieras
en la persona misma que desempefia este
rol. En opinién de diversos autores (véase
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Corcoran y Jones, 1997; Von Krogh, No-
naka e Ichijo, 1997; Chase, 1997; Guns,
1998; Bontis, 2001), el OJC deberia tener un
comportamiento inquisitivo (perseverante y
curioso), ser desarrollador de ideas, buscar
nuevas oportunidades, solucionar problemas
y cuestionar las soluciones propuestas. Asi
mismo, deberia estar expuesto y abierto a
nuevos datos, ideas, sefiales, oportunida-
des, cuestiones, temas criticos y problemas,
mientras se mueve libremente en cualquier
nivel y procesos de la organizacion.

De acuerdo con Bontis (2001), existen
diferencias considerables entre lo que las
personas saben y entre lo que las personas
son conscientes que saben. Generalmente,
los individuos no tienen tiempo para con-
templar sus propios conocimientos y, en
consecuencia, no aprecian lo que es impor-
tante para contribuir a los objetivos de la or-
ganizacion. Un factor critico para cualquier
OJC es alinear lo que los individuos saben
y lo que creen saber es importante para la
organizacion (Bontis, 2001). Con este fin,
Guns (1998) sugiere que la mayor barrera
que el OJC debe superar es la premisa de
que “el conocimiento es poder”. Es decir, el
OJC debe proveer a la organizacion de un
ambiente de confianza y comunicacion que
haga que emerja el conocimiento libremen-
te, pero siempre orientado a los fines de la
organizacion (Nonaka y Konno, 1998) y a
las necesidades reales de los clientes.

Por otra parte, si una organizacion realizara
un analisis de contenidos sobre una mues-
tra de informes, memorandos y correos
electronicos, veria que cada departamento
probablemente ha desarrollado su propio
vocabulario y contexto de interpretacion.
Sin embargo, la informacion depende del

contexto donde se interpreta (Meacham,
1983). La misma informacion puede ser in-
terpretada de manera diferente por un mismo
sujeto, dependiendo del momento y de las
circunstancias bajo las que se analiza.

Al respecto, Bontis (2001) plantea que un
desafio importante para el OJC es impulsar
un contexto a través del cual el aprendizaje
salte las fronteras de los individuos y grupos
de la organizacion, es decir, todos los agentes
en la organizacion interpreten de igual forma
o dentro de un margen permisible la infor-
macion independientemente del momento,
formato y forma.

Huber (1991) afirma que uno de los princi-
pales factores que influyen en el éxito del
aprendizaje organizativo es la eliminacion
del conocimiento obsoleto. Este proceso im-
plica desechar aquellos conocimientos que se
han quedado desfasados y que pueden condu-
cir a que el nuevo conocimiento se interprete
dentro de un ambito muy limitado, cuyo
resultado es una miopia colectiva que impide
detectar nuevas oportunidades. Cegarra'y Ro-
drigo (2005) sugieren la eliminacion del co-
nocimiento obsoleto, lo que estd muy ligado a
la capacidad de las personas para reflexionar
sobre los problemas y resultados alcanzados
y promover acciones de mejora basandose en
esta reflexion, lo que resulta en un cambio de
actitud en el momento oportuno.

De la discusion anterior se desprende que
la gestion de flujos de conocimiento por
parte del OJC debe encaminarse a tres fines
basicos: (1) velar por el aprendizaje que se
necesita: learning on demand (LOD); (2)
proporcionar un contexto que posibilite el
acceso de todos los individuos al conoci-
miento en el momento requerido: just in
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time (JIT), y (3) fomentar el desaprendizaje
del conocimiento obsoleto: unlearning in
time (UIT).

Un primer paso para detectar el conoci-
miento demandado es identificar aquellos
agentes (directivos, profesionales o clientes
relevantes) con responsabilidades similares
en diferentes plantas o divisiones de la com-
pafiia y que, por consiguiente, pueden actuar
como agentes portadores de las demandas de
conocimiento existentes (Almeida, 1996).

Posteriormente, utilizar mecanismos de coor-
dinacion que se basen en la adaptacion mutua,
sobre todo en el &mbito de comunidades de
practica y la relacion entre ellas, que seria la
situacion mas deseable para favorecer que
cada una de las partes implicadas sepa donde
reside la informacion y el conocimiento util
de la organizacion (Spender, 1996; Fahey y
Prusak, 1998).

Respecto al desaprendizaje de los cono-
cimientos obsoletos, Cegarra y Rodrigo
(2005) establecen dos aspectos que en gran
medida dificultan este proceso: la cohesion
del equipo y el grado de conformidad de
los miembros. A este respecto, Earl y Scott
(1998) justifican que la presencia del OJC
se debe a la necesidad de proporcionar un
punto de vista critico, es decir, evitar el
conformismo en el proceso de creacion del
conocimiento, de manera que las personas
en la organizacion no pasen por alto los
anteriores errores una y otra vez.

Kotler (2000), por su parte, afirma que cuando
la informacion y el conocimiento se encuen-
tran fragmentados, el proceso de creacion de
conocimiento sufre, y como resultado es difi-
cil obtener la retroalimentacion de los agentes
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externos (p. ¢j., clientes). En otras palabras,
serd el OJC quien asuma la responsabilidad
de impulsar, mediante las practicas mencio-
nadas (LOD, JIT y UIT), la transformaciéon
del conocimiento en valor para los clientes,
competidores o proveedores.

Al tomar en consideracion los aportes de
Bontis (2001), la presencia de un OJC se
asocia con una mejor direccion de los flujos
de conocimiento dentro de la organizacion y,
por consiguiente, con la creacion de capital
relacional. Asi mismo, el efecto catalisis
del OJC ocurre cuando las perspectivas de
unos agentes o el conocimiento que ha sido
aprendido por la empresa provoca mejoras
en el trabajo que se esta haciendo dentro de
la propia empresa.

De acuerdo con Guth y Ginsberg (1990), una
buena gestion del OJC puede adoptar la for-
ma de una innovacion, esto es, el desarrollo
de un nuevo negocio o puede referirse a la
renovacion estratégica. Las mejoras pueden
ser, por ejemplo, en el nimero de servicios,
plazos de entrega (Covin y Slevin, 1991), la
entrada en nuevos mercados (Lu y Beamish,
2001) o en la velocidad de creacion del
conocimiento.

3. Hipotesis

A partir de estas argumentaciones y basan-
donos en el modelo planteado en el Grafico
1, planteamos la siguiente hipdtesis:

H,: la presencia del OJC se asocia positiva-
mente con el proceso de creacion del capital
relacional.

Variables de control: a fin de proveer una
mayor confianza a la presencia del OJC,
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han sido incluidas en el presente estudio
dos variables de control. La primera de
ellas analiza la asociacion entre el capital
estructural y el CR. El primero representaria
la parte del capital humano sistematizada e
interiorizada por la organizacion. De acuer-
do con Edvinsson (1996), el CR surge de
un proceso dindmico de creacion de valor
fundamentado en la interaccion del capital
humano y estructural, donde la renovacion
continua transforma y refina el conocimiento
estructural en valor duradero para la orga-
nizacion.

Para lograr el feed forward, siguiendo las
indicaciones de Bontis (2001) y Bontis
et al. (2002), es importante que el capital
estructural sea convertido en componente
relacional. De esta manera, el conocimiento
organizativo serd percibido por los clientes,
los competidores y los proveedores, y permi-
tira lograr un mayor grado de diferenciacion
(Asubonteng, McCleary y Swan, 1996). Con
base en estos aportes, puede esperarse que
una organizacion, al mejorar las partidas de
éxito de capital estructural, logrard mejorar
las del relacional. Estas consideraciones nos
llevan a formular la siguiente hipotesis:

H,: el capital estructural se asocia positiva-
mente con el capital relacional.

Por otra parte, dada la importancia que las
empresas otorgan a las reuniones con agen-
tes externos, a fin de mejorar las relaciones
con ellos (Jap y Ganesan, 2001; Lemon et
al., 2002), se analiza en el presente estudio
el grado de asociacion entre reuniones pre-
vias y capital relacional. A este respecto, y
siguiendo la propuesta de Ulrich (1998), las
reuniones previas son imprescindibles en la
cooperacion, porque ayudan a sincronizar

iniciativas, a delimitar lo que cada uno
espera de los demas y a desarrollar nuevas
aptitudes; asi mismo, favorecen el didlogo
y la posibilidad de compartir informacion y
conocimiento, que son las dos materias pri-
mas sobre las que se sustentan la confianza
y el compromiso (Briones y Martinez Leon,
2004). Bajo este marco, la hipotesis que
proponemos es:

H,: la presencia de reuniones previas se aso-
cia positivamente con el capital relacional.

4. Metodologia

La metodologia se divide en tres partes:
(1) poblacion y compilacion de datos, (2)
medidas y (3) tratamiento de datos.

4.1 Poblacion y compilacion de
datos

El estudio se ha centrado en la mipyme',
enmarcado en el concepto establecido por
la Unién Europea, a partir de 1996 la reco-
mendacion de la comision europea 96/280
(COM, 1996). En Espaiia las micro, las
pequeiias y las medianas empresas repre-
sentan mas del 99,8% de todos los negocios
registrados, y generan aproximadamente el
70% del empleo, con lo que contribuyen
aproximadamente al 65% del producto inter-
no bruto (PIB) (Faces, 1999). El estudio ha
considerado como poblacion las 151 empre-
sas participantes del proyecto Micro?, todas

Diferencia tres categorias de pymes: microempresas
(hasta 9 empleados), pequenas (10-49) y medianas
(50-249).

Este trabajo fue elaborado bajo la ejecucion del
proyecto Micro (2003-2004) y del proyecto E-Micro
(2005-2007), de la Iniciativa Comunitaria Equal,
cofinanciado por el Fondo Social Europeo, al am-
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ellas del municipio de Murcia (Espafia), con
menos de 249 trabajadores. Sus objetivos
fueron disefiados en torno a la animacion de
acuerdos de cooperacion y organizacion
de encuentros para los emprendedores. La
poblacién objeto de estudio representaba a
empresas de varios sectores, entre los cuales
los mas representativos eran comercio, hos-
teleria y servicios, siguiendo la clasificacion
efectuada por el equipo de coordinacion de la
Agrupacion de Desarrollo del Ayuntamiento
de Murcia.

Un paso previo al estudio consistio en sensi-
bilizar a las empresas participantes sobre la
importancia del capital relacional y del OJC.
Para dicho fin se efectuaron 25 encuentros
con los directivos de las empresas, siguien-
do la investigacion disefiada como andlisis
de los procesos de cooperacion con orga-
nizaciones externas. En los mencionados
encuentros se informo a los asistentes que los
propositos de la investigacion eran satisfacer
la necesidad de elaborar un programa de
cooperacion que responda a sus necesidades,
de forma coordinada con la iniciativa y el
mantenimiento de las mipyme.

La investigacion se realizé en el periodo
septiembre de 2003-junio de 2004, cuando
estaba vigente el proyecto Micro (2003-
2004). A efectos de compilar los datos, se
tuvo un contacto previo por teléfono con los
directivos, con la finalidad de fomentar su
motivacion a la asistencia a las reuniones, las
cuales, siguiendo las directrices aprobadas
finalmente en el nuevo proyecto E-Micro

paro de los convenios para el marco de actuacion y
colaboracion entre la Agrupacion de Desarrollo del
Ayuntamiento de Murcia y la Universidad Politécnica
de Cartagena, Espana.
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(2005-2007), se realizaron en horario flexi-
ble para facilitar la conciliacion del tiempo
de trabajo y las acciones para el fomento de
la cooperacion entre las empresas. Como
resultados de estas reuniones se obtuvieron
88 cuestionarios completos, lo cual supone
una tasa de respuesta del 58,27%, con un
error del 6,7% para p=q=50% y un nivel de
confianza del 95,5%.

4.2 Medidas

Luego de tomar como referencia la revision
de literatura presentada en las secciones 1
y 2, se cred un cuestionario compuesto de
20 items para medir el nivel de capital rela-
cional (CR*3), capital estructural (CE*10),
asi como la presencia del oficial jefe de
conocimiento (OJC*6) y de las reuniones
previas con agentes externos (REU*1). Para
comprobar la viabilidad del cuestionario,
este se sometid con caracter previo, en el
ambito académico, a la opinion de cuatro
doctores en direccion de empresas, la mayor
parte de ellos especialistas en gestion del
conocimiento y cooperacion empresarial.

Ademas, se llevaron a cabo un total de 24
reuniones con estos especialistas y agentes de
la Agrupacion de Desarrollo del Ayuntamiento
de Murcia, que forman parte del equipo de co-
ordinacion de los proyectos Micro y E-Micro.
Desde el punto de vista empresarial, se realiza-
ron entrevistas personales con los responsables
de una muestra de diez empresas:

e Elgradode CR se establecié mediante una
variable categorica de cuatro niveles que
respondia al grado en que las empresas
establecen relaciones de cooperacion mas
alla de la compraventa, con clientes, com-
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petidores y proveedores. Categoria (0) no
establece las mencionadas relaciones con
ninguno de los agentes externos; catego-
ria (1), establece las citadas relaciones
solamente con clientes; categoria (2), con
clientes y competidores; y categoria (3),
con clientes, competidores y proveedores.
Estos niveles de CR se basan en el mode-
lo® de Sabater et al. (2001), consistente en
transformar las interacciones con agentes
externos en una lista de numeros sin
dimension, representativos del grado de
capital intelectual.

e Para determinar la importancia relativa
de los diferentes indicadores del capital
estructural (CE) se ha recurrido a los
indicadores planteados por el modelo

Intelect (Bueno, 1998). Tal como lo
recoge el Cuadro 1, se disefié una escala
de 10 puntos en la que se le solicitaba al
gerente que designara la presencia o no
de conocimiento sistematizado previo
en su empresa en forma de patentes,
licencias, acuerdos informales, etc.
Esta decision se encuentra justificada,
dado que en situaciones competitivas
elevadas la distribucion de frecuencias
de los indicadores del CE pueden tener
asimetria negativa (Fornell, 1995). Por
lo tanto, al utilizar una escala de 10
puntos, que discrimina mejor los items
que formen los componentes del CE, se
reducen los problemas estadisticos de
extrema asimetria (Andrews, 1984).

Cuadro 1
Componentes del capital estructural
Indique si su empresa ha llevado alguna accién de las siguientes
. Consorcios (union temporal de em-
Contratos de larga duracion ( . P . . .
. No | presas o agrupaciones de interés | Si No
sobre actividades concretas -
econémico)
- s Dos 0 mas empresas crean una em-
Franquicias de distribucion, de | _. . P .
L . . Si | No | presa conjunta para llevar a cabo una | Si | No
servicios o industriales .
actividad
Licencias o derechos de pro- | . Participacion de una empresaenelca- | _,

. . . Si |No | . . o Si | No
piedad industrial pital social de otra como accionista
Subcontratacién continuada en Si  No Acuerdos o alianzas con empresas de Si  No
régimen de cooperacion la industria
Desagregacién de divisiones . -

9 g. . , Acuerdos informales (compras, publici- | _,
empresariales de su plantilla| Si | No ., .. Si | No
) dad, prestacion de servicios, etc.)
(Acuerdos spin-off)

Fuente: elaboracion propia.

El modelo de Sabater et al. (2001) se fundamenta, a su
vez, en el modelo de Roos y Roos (1997), consistente
en transformar una lista de ntimeros sin dimension,
representativos del activo intangible, en un indice de
capital intelectual que sirva de referencia sobre el
rendimiento de los recursos intangibles.

Para este estudio se disefio especialmen-
te una escala compuesta de 6 items, a
fin de medir las capacidades requeridas
para desempedar la funcion de OJC.
Con este objeto, tal como recoge el
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Cuadro 2, se le solicitaba al gerente
que sobre una escala Likert de 5 puntos
valorara el grado de utilizacion de un
OJC para la mejora de las relaciones
de cooperacidon con agentes externos.
Siguiendo las aportaciones de Guns

(1998), las dimensiones planteadas
reconocen las habilidades del OJC en
lo que respecta a la comunicacion, co-
laboracion, relaciones interpersonales,
pasion, liderazgo visionario, sagacidad
financiera e impulsador del cambio.

Cuadro 2
Componentes del OJC

Nivel de confianza de los socios
Ventajas e inconvenientes de los acuerdos

Nivel de compromiso en los acuerdos

Valore la utilizacion de un OJC para la Gestion de
Proyectos de Cooperacion con otras empresas
osociaciones empresariales (1=poco y 5=mucho)

Autovalores | Saturaciones
2,429 0,850 a=0,88
0,396 0,919 KMO=
0,174 0,929 0,711*

o= coeficiente de Cronbach; KMO=medida de adecuacién muestral de Kaiser-Meyer-Olkin; * p<0,01.

Fuente: elaboracién propia.

e Respecto a la presencia de reuniones, el
presente estudio optd por una variable
dicotdmica que media la presencia o
no de reuniones previas con agentes
externos (REU). Si han existido las
mencionadas reuniones previas, la va-
riable REU tomaba el valor 1; en caso de
que no hubieran existido las reuniones,
la variable REU tendria un valor de 0.

4.3 Tratamiento de datos

De los 6 items empleados inicialmente en
el cuestionario para medir la dimension del
OJC, el Cuadro 1 recoge los 3 items de los
analisis. Su seleccion responde a los criterios
de Anderson y Gerbing (1988). En principio,
se incluyen todas las dimensiones, de forma
que si no se ajustan bien a los datos, se mo-
difican sucesivamente hasta que se alcance
un buen ajuste. El paso de un modelo a otro
se lleva a cabo eliminando aquellos items
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que no convergen sustancialmente con su
respectiva variable latente.

Tal como lo muestra el Cuadro 2, el analisis
de los items restantes es satisfactorio. La
evaluacion de la validez de concepto de
los 3 items restantes se realizé mediante la
prueba de esfericidad de Bartlett, que como
lo recoge el Cuadro 1 es significativa; ade-
mas, dado que el test de Kaiser Meyer Olkin
(KMO) presenta un valor de 0,711, podemos
afirmar que las tres dimensiones presentan
un buen ajuste.

Por otra parte, dado que solamente hay un
autovalor superior a uno y que observando la
matriz factorial, las tres variables saturaban
con valores superiores a 0,8, se pueden dar
por validas las tres dimensiones inherentes
planteadas para medir el papel del OJC. El
analisis de fiabilidad de los mencionados
items se efectud calculando el coeficiente
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de Cronbach (1951) y se obtuvo un valor
de 0,88. Por ultimo, la nueva dimension
obtenida del analisis factorial, para facilitar
su posterior comparacion, fue transformada
en una nueva dimension con un minimo de
0 y un maximo de 15.

Debido a que en ciertas ocasiones son comu-
nes los problemas de multicolinealidad en
los modelos de RLP, especialmente porque
las variables independientes se encuentran
altamente correlacionadas con la variable
dependiente, pero con poca correlacion entre

si, la presente investigacion, para evitar este
problema, realiz6 un anélisis de correlacio-
nes (Peterson, 1994). Para ello, partiendo
de la matriz de correlaciones, recogida en
el Cuadro 3, se calcularon los autovalores
y los indices de condicion de cada variable;
se obtuvieron en todos los casos indices de
condicion (IC) inferiores a 15 (podria existir
colinealidad si el IC supera este umbral o
estd comprendido entre 15 y 30). Por ello
se interpreta que no existe colinealidad entre
las variables incluidas en el analisis (Hair,
Anderson, Tatham y Black, 1999).

Cuadro 3
Matriz de correlaciones
Media (o] REU CR CE oJC Autovalor IC
Constante 3,468 1,000
REU 0,738 0,442 | 1,000 0,298 3,410
CR 1,591 1,001 0,093 1,000 0,166 4,565
CE 3,534 2,634| 0,062 0,489 1,000 0,067 7,172
0JC 10,045| 4,185 0,056 0,421"| 0,375 | 1,000 3,468 1,000

*<0,01, o: desviacion tipica. IC: indice de condicién.

Fuente: elaboracién propia.

Los datos se han tratado mediante la técnica
estadistica de regresion logistica politbmica
en el programa informatico SPSS, version
11.5. A pesar de que se podrian haber rea-
lizado los cotejos estadisticos mediante un
analisis discriminante logistico (Miller y
Spray, 1993), la presente investigacion ha
optado por un modelo de regresion logistica
politémica (en lo sucesivo RLP). Esta deci-
sion se encuentra justificada por la similitud
de los resultados de ambas técnicas y por la
amplia difusion que la RLP ha tenido recien-
temente en el campo de administracion de
empresas (véase, p. €j., a Cegarra, Dewhurst
y Briones, 2007).

La RLP es una extension del andlisis de
regresion logistica dicotomico (RLD) para
variables de respuesta con mas de dos
categorias. Esta técnica permite modelar
la respuesta a un item (CR) en funcién de
variables como el CE, las capacidades re-
queridas para desempefiar la funcién de OJC
y la presencia o no de REU, y comprobar su
relevancia o no para pronosticar la probabi-
lidad de acertar el item.

Para seleccionar el modelo de RLP que
mejor se ajusta a los datos se han atendido
las consideraciones de Hosmer y Lemeshow
(1989) y se han dejado unicamente en el
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modelo de RLP aquellas variables que re-
sultaron significativas. El modelo considerd
como variable dependiente al CR y como va-
riables explicativas las restantes CE, OJCy
REU. La variable CR tenia un rango de cero
a tres. Las dos covariables independientes
OJC y CE tenian rangos de 0 a 15y de 0 a
10, respectivamente. Por ultimo, el modelo
de RLP también incluia otra variable cate-
gorica independiente que media la presencia
(REU=1) o0 no (REU=0) de reuniones previas
con agentes externos.

5. Resultados

Los resultados del modelo muestran que la
chi-cuadrado (%) del modelo es significa-
tiva, con un valor de 43,763 y 9 grados de
libertad (Cuadro 4). Por consiguiente, la
hipétesis nula, de que los tres ratios log-
odds* de la variable dependiente CR son
simultaneamente igual a 0 es rechazada por
CE, OJC y REU a un nivel de significancia
de (p<0,01). Al comprobar los log verosimi-
litud del modelo reducido, se observa que las
variables CE y OJC son la que més ajuste
aportan al modelo. Se rechaza la hipdtesis
nula de que las empresas no presentan CR a
un nivel de significancia de p<0,01; por su
parte, la variable REU rechaza la hipétesis
nula a un nivel de significancia de p<0,1.
Las seudo-R? indican que el valor de la
varianza explicada es medianamente alto
(la R* de Nagelkerke es de un 42%). Estos
resultados sugieren un buen ajuste del mo-
delo de RLP.

4 El odds asociado con un suceso es el cociente entre
la probabilidad de que ocurra frente a la probabilidad
de que no ocurra.
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El Cuadro 5 recoge en la columna B los
parametros estimados para la interseccion,
es decir, los log-odds del nivel de CR en
cuestion: 0=no presenta CR; 1=coopera
mas alla de la compraventa con clientes;
2=coopera con competidores y clientes,
si todas las variables independientes son
cero (CE, OJC y REU); asi como, no ha
asistido a ninguna reunién previa con
agentes externos (REU=0). Todas las an-
teriores, comparadas con la categoria de
referencia, que en este caso es el nivel (3)
del CR (la empresa coopera mas alla de la
compraventa con proveedores, clientes y
competidores).

En el contraste de la H, (OJC->CR), com-
parando los niveles 0, 1 y 2 respecto al nivel
3, el analisis muestra que los coeficientes B
son negativos y significativos a un nivel de
p <0,01. Estos analisis ratifican totalmente
la H alos niveles 0, 1y 2, es decir, se cum-
ple la premisa teérica de que las empresas
con una participacion activa del OJC son
significativamente mas propensas a tener
cooperacion con un mayor niimero de grupos
de interés externos.

Respecto a la H, (CE->CR), los resultados
muestran que el CE presenta coeficientes
B negativos y significativos a un nivel de
p<0,01 al nivel 0 y 1 del capital relacional.
Por consiguiente, los resultados ratifican
totalmente la H, en los niveles 0 y 1. Esto
implica que las empresas con elevadas
dimensiones de CE son significativamente
mas propensas a tener cooperacion con
proveedores, clientes y competidores (nivel
3), que no tener cooperacion o unicamente
cooperar mas alla de la compraventa con
clientes.
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Cuadro 4
Resumen del ajuste del modelo
Nivel de CR N Pr‘r’]’:r‘;'i‘r:zjle
Nivel 0 Ninguna cooperacion 13 14,8
Nivel 1 Clientes 30 341
Nivel 2 Clientes+competidores 25 28,4
Nivel 3 Clientes+competidores+proveedores 20 22,7
No reuniones 23 26,1
Si reuniones 65 73,9
Informacién del ajuste del modelo -2 log likelihood X2 al
Sélo la interseccion 214,061
Final 170,299 43,763 9
Seudo-R? Cox y Snell 0,392 Nagelkerte 0,42 McFadden 0,185
Contrastes de la razén de verosimilitud
Efecto -2 log verosimilitud del modelo reducido x? o]
Interseccion 170,299 0,000 0
oJc 182,997 12,698 3
CE 184,114 13,815 3
REU 176,929™ 6,630 3
*<0,01; " p<0,1.
Fuente: elaboracion propia.
Cuadro 5
Estimaciones de los parametros
Nivel de CR B Error tip. Wald al Sig. Exp(B)
Interseccion 6,903 2,032 11,537 1 0,001
0 oJC -0,488 0,164 8,834 1 0,003 0,614
© CE -0,535 0,210 6,516 1 0,011 0,586
REU=0,00 -0,205 1,100 0,035 1 0,852 0,815
Interseccion 6,615 1,975 11,225 1 0,001
) oJc -0,423 0,157 7,273 1 0,007 0,655
(1) Clientes CE 0457 | 0,162 7975 1 0005 0,633
REU=0,00 1,268 0,821 2,383 1 0,123 3,653
Interseccion 5,352 1,941 7,606 1 0,006
(2) Competidores oJc -0,377 0,154 5,987 1 0,014 0,686
+ clientes CE -0,132 0,127 1,083 1 0,298 0,876
REU=0,00 -0,102 0,859 0,014 1 0,906 0,903

Nota: la categoria de referencia es el nivel 3 de CR, el cual indica que la empresa tiene cooperacién mds alld
de la compraventa con proveedores, clientes y competidores.

Fuente: elaboracion

propia.
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Por ultimo, en el contraste de la H,
(REU->CR). Los resultados muestran que
las reuniones con agentes externos, aunque
se asocia con niveles elevados de CR (véase
contraste univariado del Cuadro 4), no
presenta coeficientes significativos en los
niveles 0, 1 y 2, respecto al nivel de refe-
rencia (nivel 3). Esta circunstancia ratifica
parcialmente la H,, es decir, las compaiias
pueden estar sobrevalorando esta actividad
para crear CR, ¢ infravalorando otras, como
la presencia de un OJC para obtener niveles
superiores de cooperacion.

6. Discusion

El Grafico 2 muestra un resumen de la in-
fluencia del OJC en el proceso de creacion de

CR. Se observa que pasar del nivel 0 al nivel
1 de CR implica una participacion activa
del OJC, es decir, serd el OJC quien asuma
la responsabilidad de clasificar por orden
de importancia los componentes del CR y
determinar qué conocimiento se demanda
en cada nivel de cooperacion. Los resultados
también muestran una asociacion significa-
tiva del OJC en el paso del nivel 1 al 2 y
en el paso del nivel 2 al 3. Estos resultados
coinciden con las aportaciones de Davenport
y Prusak (1998), quienes sugieren que las
organizaciones precisan especialmente la
presencia del OJC para dirigir las relaciones
con los proveedores externos de informacion
y conocimiento, asi como negociar contratos
con ellos.

Grafico 2
Modelo de creacion de capital relacional
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Por otra parte, los resultados muestran que
para consolidar los niveles 2 y 3 de CR es
necesaria tanto la presencia previa de CE
como ladel OJC. Ello implica que los OJC,
como miembros de la plantilla de la empresa
que son, estan sujetos a un ir y venir de las
empresas y pueden llevarse su conocimiento
(capital humano) a otra empresa. Una vez mas,
queda al descubierto la vulnerabilidad de la
empresa para consolidar el CR si previamente
no sistematiza el conocimiento que posee. Por
ello, proponemos que, a fin de consolidar los
niveles mas altos de CR, es importante que lo
aprendido por el OJC se transfiera a la empresa;
de lo contrario, en caso de que el OJC actual
abandone la empresa dificilmente se alcanza-
rian niveles superiores de CR.

Los resultados anteriores son significativos
para aquellas empresas con suficientes recur-
s0s que se plantean la contratacion o creacion
de la figura del OJC, dado que muestran la
necesidad por parte de los OJC de transferir
a toda la organizacion, en especial a los en-
cargados de las relaciones con los clientes,
los competidores y los proveedores todo lo
que han aprendido en su puesto.

Al respecto, tal como plantean Kakabadse
et al. (2001), una posible alternativa es que
el OJC trabajara en contacto directo con el
departamento de recursos humanos y la alta
direccion, estableciendo un solapamiento
de intereses (objetos frontera) entre estos
agentes de conocimiento, lo cual los forzaria
arelacionarse y a compartir el conocimiento.
Para aquellas empresas que no disponen de
los medios precisos, en la figura del gerente
podrian solaparse las funciones y relaciones
del OJC. Tal y como mencionamos, esta
tarea la desempefiaria el gerente, o bien un
responsable que este dictamine.

En cuanto al papel desempefiado por el OJC
en el proceso de creacion del CR, aunque no
existe un perfil universal y lo que es bueno
para una organizacién no necesariamente
tiene que ser bueno para otra, existe la
creencia de que la funcién del OJC lleva
emparejada habilidades de comunicacion,
liderazgo y entusiasmo por los nuevos
desafios (Corcoran y Jones, 1997; Earl y
Scott, 1998).

En el presente trabajo se propone que estas
habilidades deben impulsar tres catalizadores
en el proceso de creacion del nuevo conoci-
miento: (1) velar por el aprendizaje que se ne-
cesita, (2) proporcionar un contexto universal
para interpretar la informacion y (3) fomentar
el desaprendizaje del conocimiento obsoleto.
Para lograr estos objetivos, se propone que los
OJC deben actuar como un agente de cono-
cimiento entre comunidades y grupos, para
encontrar a aquellos agentes que participan
en las practicas de varias comunidades, que
solapan interés y buscan compromiso entre
ellos mismos. Se ratifica lo que autores como
Brown y Duguid (1998) expresan, al referirse
a la necesidad de identificar las actividades
en las que las comunidades dentro de una
organizacion se solapan.

Los resultados también muestran que las
reuniones previas con agentes externos no
se asocian de manera significativa con los
diferentes niveles de CR, al establecer que
la informacion de una reunién es una cosay el
conocimiento que la organizacion obtiene de
esa reunion es otra bien distinta. En esta li-
nea, las actividades emprendidas por el OJC
fomentan la experimentacion, la bisqueda y
la evaluacion de la informacion obtenida en
las reuniones previas, es decir, la discusion y la
resolucion de problemas en grupo fomenta
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la consolidacion de la informacion elaborada
en la reunion previa.

Ello sugiere que el efecto de las reuniones
previas en el CR es un efecto indirecto que
se materializa cuando el OJC pone en marcha
los acuerdos alcanzados. Dicho resultado fue
considerado en las conclusiones del proyecto
Micro (2003-2004) y ha sido identificado
como potencial buena practica en los gru-
pos de trabajo del nuevo proyecto E-Micro
(2005-2007).

El principal aporte de este trabajo es con-
trastar la influencia que el OJC ejerce en los
distintos niveles del CR. Sin embargo, esta
conclusion plantea la siguiente reflexion,
tal como lo sefialan Smeltzer et al. (1988) y
Langerak (2003): las mipyme con suficien-
tes recursos pueden contratar a un director
intermedio que desempefie sus funciones
iniciales y desempeifie, a su vez, las del OJC.
Es una realidad la apretada agenda de los
directivos, siempre sobrecargados de reunio-
nes y sesiones de trabajo. Estas pistas sirven
para entender la falta de atencion que las mi-
pyme prestan a aspectos como la busqueda
de objetos frontera o promover la intencion
de aprendizaje. Una linea de investigacion
que surge de esta reflexion es analizar como
un OJC externo puede dinamizar el proceso
de creacion de CR. Quizés la solucion que
las mipyme pueden encontrar al proceso de
creacion y transferencia de conocimiento
sea compartir un departamento de gestion
del conocimiento con otras mipyme que si
disponen del OJC o subcontratar los servi-
cios de un OJC externo.

Respecto a las limitaciones del estudio, se

sefalan aquellas referentes al tamafio de la
muestra y al &mbito del estudio (solamente
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microempresas). A priori puede parecer que
las dimensiones del estudio y su margen
de generalizacion es reducido. En cuanto
al tamafio de la muestra, se sefiala que nos
encontramos dentro de los limites recomen-
dados por Hair et al. (1999) para aplicar el
modelo de RLP planteado. Ademas, el indice
de respuesta (58,27%) nos permite conside-
rar que las conclusiones del estudio son re-
presentativas de la poblacion de las mipyme
analizadas. Otra limitacion esta relacionada
con los agentes externos empleados para
medir el CR. Hemos limitado las relaciones
a clientes, competidores y proveedores, y
ello implica que futuras investigaciones
deberian considerar nuevos grupos externos
de cooperacion.

Algunas de las propuestas de investigacion
futuras van encaminadas a aumentar la
dimension del estudio. En primer lugar,
se intentard demostrar la significacion del
modelo presentado para otros sectores eco-
némicos, de modo que aumente el tamafio
y heterogeneidad de la muestra, al enfocarla
a las micro, pequefias y medianas empresas
por separado.

También seria interesante analizar el efecto
moderador del tamafio, experiencia en la
relacion del OJC y el CR. Otras propuestas
estarian encaminadas a estudiar el CR desde
el punto de vista del competidor y el provee-
dor y de ambos agentes simultdneamente;
asi como el cambio que se produce de una
mipyme innovadora a una que dé énfasis al
CR orientado a los clientes relacionales.

Basandonos en las recomendaciones de Lei
(1993), otra linea de investigacion futura
seria analizar el mantenimiento a largo plazo
del OJC en la empresa, para asegurarse un
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aprendizaje ininterrumpido. Por lo tanto,
nos centrariamos en un elemento del capital
intelectual, que recoge el valor creado por el
capital humano (De la Calle y Ortiz, 2005),
o valor del conocimiento creado por las
personas, tanto de naturaleza explicita como
tacita (Bueno, Salmador, Merino y Cami-
son, 2006). Con ello, deberiamos evaluar el
rendimiento y repercusion de la figura del
OJC, desde la direccion de recursos humanos
para la mejora del aprendizaje organizativo
(Ubeda, 2004).

En este sentido, podriamos enfatizar el es-
tudio en el capital humano, para que pueda
generarse capital relacional. Asi, tal y como
sefala Grant (1996), se integraria un cono-
cimiento especializado, bien mediante un
proceso secuencial en el que el OJC aporta
separadamente sus conocimientos, o bien a
través de los mecanismos de funcionamien-
to de un equipo o grupo de conocimiento
(Chiva y Camison, 2003), que apoye los
proyectos y pueda mejorar el capital estruc-
tural. Finalmente, valoramos la posibilidad
de incluir nuevos constructos en el modelo,
con el objetivo de aumentar la capacidad ex-
plicativa de los diferentes niveles de CR.
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