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Articulo de Revision

Propuesta para la evaluacion

de recursos y capacidades en

Resumen. El propésito de este arti-
culo, es presentar un instrumento de
diagnéstico, que les permita a las Pymes,
dadas sus caracteristicas particulares,
identificar y reconocer sus recursos y ca-
pacidades, relacionadas con la gestién del
conocimiento. Se identificé que existen
instrumentos diseados para grandes
empresas, pero no para Pymes. El enfo-
que o paradigma metodolégico desarro-
llado en esta investigacién fue de tipo
mixto. El instrumento propuesto, se
construy6 a partir de las teorias organiza-
cionales sobre recursos y capacidades,
modelos de gestion del conocimiento y las
perspectivas estratégicas del cuadro de
mando integral. Este, se validé con 10
empresarios, lo cual permiti6 estructu-
rarlo con 58 preguntas distribuidas en las
perspectivas: financiera, clientes, proce-
sos internos, y aprendizaje y crecimiento.

Palabras clave » Recursos y capacidades;

Conocimiento; Diagndstico; Gestion;
Intangibles; Tangibles; Innovacion.

mes que hacen gestion del
conocimiento

proposal for the evaluation of resources and
capabilities in smes that manage knowledge

Abstract. The purpose of this arti-
cle, is to present a diagnostic instrument,
that through the audit allows SMEs, given
their particular characteristics, to identify
and recognize their resources and capaci-
ties related to knowledge management. It
was identified that there are instruments
designed for large companies, but not for
SMEs. The approach or methodological
paradigm developed in this research was
mixed. The proposed instrument was
constructed from the organizational
theories on resources and capacities,
knowledge management models and the
strategic perspectives of the balanced sco-
recard. This was validated with 10 entre-
preneurs, which allowed structuring it
with 58 questions distributed in perspecti-
ves: financial, customers, internal proces-
ses, and learning and growth.

Keywords - Resources and capabilities;

Knowledge; Management; Diagnostic,
Intangibles; Tangible; Innovation.
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Introduccion

El conocimiento de los recursos y
capacidades de las empresas, consti-
tuyen dos aspectos fundamentales
para lograr el crecimiento, el desa-
rrollo y la sostenibilidad de una
empresa, y es a través de su recono-
cimiento que se pueden gestionar.
De ahi, la necesidad de contar con
modelos, instrumentos y herra-
mientas que permitan a las empre-
sas identificarlos.

Para su identificacion, se deben
tener en cuenta las caracteristicas
particulares que los convierten en
valiosos, Gnicos e inimitables para
las empresas que los poseen: de esta
manera se crean ventajas competiti-
vas en un mercado que se encuentra
en constante cambio y dinamismo.
Para la competencia, esta identifica-
cion constituye el conocimiento que
desearia poseer, pues es a través del
uso eficiente y eficaz de los recursos
y la combinacién de las capacida-
des, que las empresas logran dife-
renciar sus productos o servicios.

El proposito de este articulo, es
presentar un instrumento que a
través de la auditoria les permita a
las Pymes, dadas sus caracteristicas
particulares, identificar y reconocer
sus recursos y capacidades, relacio-
nadas con el conocimiento para
poder gestionarlo.

El método propuesto, parti6 de la
revision de la literatura relacionada
con las Pymes, la teoria de los re-
cursos y capacidades, de las capaci-
dades dinamicas y temas relaciona-
dos con el conocimiento organiza-
cional y su gestion. Esta revision,
permiti6 formular la pregunta de
investigacion y el objetivo para
contribuir con la elaboracién de un
instrumento, que se utilice en la au-
ditoria de los recursos y capacidades
en las Pymes para la generacion de
valor organizacional a través de la
gestion del conocimiento

El enfoque o paradigma metodo-
légico desarrollado fue de tipo
mixto, en donde predominé el pa-
radigma cualitativo frente al cuan-
titativo, y se abordo a través del tipo
de investigacion descriptiva, ya que
no se pretendié explicar ningtn fe-
némeno, sino presentar un instru-
mento para ayudar a las Pymes a
identificar los recursos y capacida-
des con que cuentan.

Para comprobar la comprension,
coherencia, orden y consistencia de
las preguntas del instrumento dise-
nado, se efectudé una prueba piloto
con 10 Pymes en Bogota, quienes
respondieron las preguntas para
proveerunfeedbackdelinstrumento.

Lo anterior, permiti6 tanto la
identificacién de preguntas que no
eran comprensibles para las perso-
nas que las diligenciaron, como su-
primir o afadir algunas afirmacio-
nes en cada una de las perspectivas
consideradas para este trabajo.

Con la investigacion, se determi-
noé que existen instrumentos disena-
dos especialmente para grandes
empresas, normalmente con sufi-
cientes recursos financieros para
identificar, medir e inclusive valorar
los recursos y capacidades que po-
seen, y de esta forma gestionarlos
para lograr competitividad en el
mercado; surge asi, la necesidad de
proponer un instrumento que se
adapte a las caracteristicas de las
pequefias y medianas empresas
(Pymes, definidas por la Ley 590
del 2000), pues son ellas las princi-
pales generadoras de empleo e in-
gresos en paises en vias de desarrollo.

Para el desarrollo de este articulo
se plantean tres apartados: el prime-
ro, se refiere a la conceptualizacion
de los recursos y capacidades como
factores estratégicos de la gestion; el
segundo, se relaciona con el conoci-
miento como factor de creacién de
valor y un tercer apartado, en donde
se explica el instrumento. Se finali-

za, presentando las conclusiones y
algunas recomendaciones.

Recursos y capacidades:
factores estratégicos
de la gestion.

Para las organizaciones, es esencial
identificar los recursos y capacida-
des con que cuentan, a fin de satisfa-
cerlas necesidades del entorno. Para
ello, es importante definir las carac-
teristicas dada su consideracion co-
mo factores estratégicos de
la gestion.

De acuerdo con la literatura estu-
diada, existen difusas definiciones
alrededor de este tema, en algunos
casos se confunde la terminologia,
considerando a las capacidades co-
mo recursos: “como en efecto se
plantea en los libros de texto, la dife-
rencia entre capacidades y recursos
parece estar en un ejercicio comple-
jo de agregacion de valor” (Hitt et
al., 1999, citado por Perdomo,
2003:68). Sin embargo, se considera
que los conceptos difieren y, por lo
tanto, se hace necesario su analisis.
Para ello, se encuentran dos teorias:
la teoria de los recursos y capacida-
des, y la teoria de las capacidades
dinamicas, con ellas, se pudo esta-
blecer las caracteristicas y las clasifi-
caciones que les han dado diferentes
autores a estos dos conceptos.

El recurso, considerado como un
factor estratégico de la gestion orga-
nizacional, coadyuva al cumpli-
miento de los objetivos propuestos,
gracias a su adecuada gestion; para
lograr este proposito, es necesario
que los recursos cuenten con ciertas
caracteristicas, como: la indepen-
dencia, pues ellos existen y son utili-
zados por las organizaciones para el
logro de un fin especifico; son sim-
ples, por su facil identificacion; son
estaticos, debido a que no evolucio-
nan por si solos, sino que requieren
de un gestor para su utilizacion, de
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Figura 1. Clasificacion de los recursos. Fuente:
elaboracién propia, 2016.

modo que se desgastan y erosionan
con el uso, convirtiéndolos en esca-
sos o agotables. La adecuada gestion
de los recursos, permite neutralizar
amenazas a través del desarrollo
de oportunidades.

Para que estos recursos generen
valor organizacional, Fred (2008)
considera necesario el cumplimien-
to de condiciones para su gestion
relacionadas con su objetivo misio-
nal y permanencia en el mercado:

o Los recursos deben ser poco co-
munes, de tal manera que las em-
presas rivales no los posean; si son
unicos para las organizaciones,
ello permite crear una diferencia-
cién respecto a la competencia.

o Su dificil imitacién, se considera
condicién necesaria para la gene-
racion de valor, pues no deben
ser facilmente obtenibles. Esta
imitaciéon se dificulta, debido a
que los recursos que generan va-
lor se basan en conocimientos
tacitos que poseen los trabajado-
res, asi como en informaciéon co-
dificada. Al pertenecer a los tra-
bajadores, su control se realiza de
forma independiente, de ahi la
necesidad de convertirlos en co-
nocimiento organizacional para
que sean controlados por
la organizacion.

¢ Los recursos deben ser de dificil
sustitucién, no pueden ser rem-

plazados facilmente por otros, de
lo contrario, su imitacién por
parte de las otras organizaciones
se posibilitaria, impidiendo la
generacion de valor para la em-
presa que los posee.

Salazar (2008), considera que,
para que los recursos sean estratégi-
cos deben ser escasos, valiosos, du-
raderos e intransferibles.

Distintas clasificaciones se han
hecho de los recursos. Segtn la for-
ma como se perciben, pueden en-
tenderse segtn la Figura 1.

Barney (1991), los clasifica en fisi-
cos, humanos, organizacionales y
dependiendo de su grado de movili-
dad en el mercado, en recursos co-
mercializablesyno comercializables.

Similar a la inicial, es la desarro-
llada por Grant (1995), quien consi-
dera que los recursos pueden ser
tangibles o intangibles y distingue
de los segundos a los recursos hu-
manos. Sin embargo, la intangibili-
dad del recurso humano se basa en
el conocimiento, las capacidades y
las habilidades que este posee, por
lo tanto, no seria necesaria es-
ta clasificacion.

Desde el punto de vista de la pro-
piedad, Hall (1992) los clasifica en
activos defendibles y no defendibles.

Por otra parte, pero no distantes
de los recursos, se encuentran las
capacidades, las cuales se conside-
ran, al igual que los recursos, como
un factor estratégico de la organiza-
ci6n. Son definidas inicialmente co-
mo la aptitud, el talento, la inteligen-
cia o la cualidad que dispone a al-
guien para el buen ejercicio de algo.

Se diferencian de los recursos por
caracteristicas como: son colectivas
en las organizaciones, las posee un
grupo de individuos que les dan di-
namismo, gracias al conocimiento 'y
su gestion; estas, se mantienen y se
perfeccionan con el uso. La dificil
identificaciéon principalmente a ni-
vel individual, convierte a las capa-

cidades en complejas. Involucran
asi mismo la cooperacién y coordi-
nacién de varios recursos, los cuales,
a lo largo del tiempo, permiten la
creacion de procesos propios, en los
que se desarrollan ciertas habilida-
des y capacidades organizacionales,
que hacen que su inimitabilidad
se reduzca.

Las capacidades de los individuos
involucrados en la organizacién im-
plican, al igual que los recursos, un
conocimiento tacito, haciendo que su
propiedad sea individual hasta tanto
no sean gestionadas y convertidas en
activos intangibles de la empresa.
Siendo propias del ser humano, su
gestion permite que se conviertan en
capacidades organizacionales.

A nivel organizacional, se han
desarrollado diferentes clasificacio-
nes, a partir de las cuales se permite
que el talento humano aporte a las
estrategias y a la misiébn empresa-
rial. Para Coyne (citado por Alama,
2008) las capacidades se pueden di-
vidir en funcionales, de organiza-
cion o calidad de la gestion, de posi-
ci6n y de regulacion.

Para Fernandez y Suérez (1996),
citados por Alama (2008), las capa-
cidades se encuentran clasificadas
en tres: estaticas, dinamicas y capa-
cidades de aprender a aprender.

Cruz (2001) considera, a partir
del estudio de diferentes autores
(Selznick, 1957; Anstf, 965; Hofer y
Schendel, 1978; Andrews, 1987
Hamel y Prahalad, 1994), que exis-
ten unas capacidades esenciales y
otras distintivas. Las primeras no
son fundamentales para el desarro-
llo de la estrategia, mientras que las
distintivas permiten la generacion
de valor para el cliente, creando
sostenibilidad, y corresponden a
aquellas que la organizacion realiza
mejor que sus competidores. Las
capacidades o competencias distin-
tivas, como las denomina la autora,
se clasifican en seis tipos: 1) marke-
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ting o comerciales, ii) produccién,
iii) tecnologia e I+D, iv) finanzas, v)
directivas, vi) organizativas, y vii)
en recursos humanos.

Las capacidades distintivas tienen
relacion con las capacidades nuclea-
res, las cuales “hacen referencia a un
paquete (o coleccion) de recursos y
capacidades de una firma que tiene
importancia estratégica, en cuanto
es fundamental para que obtenga
una ventaja competitiva en determi-
nado momento” (Davila, 2009:43).

Por otra parte, Hamel y Prahalad
identifican cuales son las capacida-
des funcionales y las clasifican en:
capacidades relacionadas con los
procesos; 1interconectadas con el
area de mercadeo y relacionadas
con la funcionalidad.

Quelin (1997), plantea las capaci-
dades dependiendo de las areas
funcionales de la organizacion, dis-
tinguiéndolas de esta manera: capa-
cidades organizacionales para el al-
to nivel; cross funcionales para el
nivel intermedio; funcionales para
el nivel funcional y especializadas
para el nivel elemental.

Respecto a la clasificacion de las
capacidades, Wang y Ahmed
(2007), citados por Davila (2009),
proponen una jerarquizacion, dife-
renciandolas en capacidades de
primer, segundo y tercer orden,
considerando los recursos como
elementos de cero orden en la jerar-
quia. Las de primer orden, se deno-
minan capacidades organizaciona-
les; las de segundo orden, capacida-
des nucleares y, por tltimo, estan las
de tercer orden, denominadas capa-
cidades dinamicas.

En palabras de Barney (2001),
como una evolucion de la teoria de
los recursos y capacidades, se desa-
rrolla el concepto de capacidades
dinamicas, las cuales, para Lansiti
et al. (1994), citados por Bravo
(2005), se definen como la habilidad

de una organizacién para cultivar,

adaptar y regenerar consistente-
mente su conocimiento base, y para
desarrollary retener las capacidades
organizacionales que traducen este
conocimiento en acciones ttiles.

Las capacidades dinamicas se
consideran como las de mas alta je-
rarquia, y para su clasificaciéon se
encuentran dos propuestas, citadas
por Déavila (2009): las de Wang y
Ahmed (2007) y la de Teece (2007).

Segtin Wang y Ahmen (2007), las
capacidades dinamicas se clasifican
en capacidades de adaptacion, ca-
pacidades de absorcién y capacida-
des de innovacion.

Por altimo, la propuesta realiza-
da por Teece (2007) comprende tres
tipos de capacidades: 1) percibir (y
modelar) las oportunidades y ame-
nazas; 1i) aprovechar las oportuni-
dades, y iii) manejar las amenazas
y reconfigurarlas.

Teniendo en cuenta las caracte-
risticas del conocimiento, este se
considera un recurso y una capaci-
dad. Para ello, se hace necesario
abordar los conceptos relacionados
con la gestién del mismo, a fin de
identificar qué se requiere para su
adecuado proceso.

El conocimiento como
factor de creacion de
valor

El conocimiento “es un proceso
personal y subjetivo que emerge de
las experiencias pasadas y los acon-
tecimientos  actuales”  (Roos,
1997:20). Es mucho mas amplio que
la informacién; de hecho, se parte
de la misma para construir conoci-
miento. La informacién se “encuen-
tra”, el conocimiento, por su parte,
se construye. El conocimiento es,
por tanto y fundamentalmente, una
capacidad cognoscitiva que se ob-
tiene por la informacioén, siendo di-
ficil de codificar generalmente por
su indivisibilidad intrinseca.

La velocidad con que se produ-
cen los cambios; la facilidad para
acceder a la informacion; la necesi-
dad de crear nuevos servicios y bie-
nes (y, para su propagacion, la im-
portancia de incorporar una mayor
informaciéon en ellos); la globaliza-
cion de las economias; el surgimien-
to de competencias regionales, na-
cionales e internacionales; la conti-
nua innovacién en las empresas y la
necesidad de ser cada dia mas
competitivos, requieren de un ma-
nejo agil y apropiado de la informa-
ci6n y del conocimiento.

Las organizaciones que deseen
ser exitosas y perdurables, necesitan
gestionar el conocimiento indivi-
dual y colectivo, a fin de responder
a las necesidades de un mercado al-
tamente competitivo y global.

Al respecto, se presentan en la ta-
bla 1, varias definiciones de gestiéon
del conocimiento, las cuales permi-
ten reconocer que la informacion y
el conocimiento en la empresa, no
solamente son un elemento propio
del talento humano, sino que son
fuente para la solucion de problemas
y permiten impulsar la eficiencia, la
eficacia y la efectividad empresarial
para generar ventajas competitivas.

La gestién del conocimiento, re-
presenta las acciones que permiten
la optimizacién del conocimiento
tacito y explicito —individual y
colectivo—de una organizacién
para agregar valor ya sea en los
productos o en los servicios ofreci-
dos, facilitando que el flujo de cono-
cimientos posicione a la empresa en
el mercado y la convierta en renta-
ble, competitiva y sostenible.

El conocimiento, se convierte en
el factor competitivo mas importan-
te de la empresa, haciendo que lo
intangible lleve al surgimiento del
concepto de capital intelectual o
activos intangibles, permitiendo
que las empresas creen valor a par-
tir de la gestion del mismo:
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Tabla 1. Definiciones de gestion del conocimiento

Autor

Definicion

Strapks
(1980)

Gopal
y Gagnon
(1995)

(1996)

(1997)

(1997)

Tejedor
y Aguirre(1998)

Arthur
Andersen
(1999)

Viedna Marti
(2001)

Del Moral et al.
(2007)

Entendimiento de las relaciones entre los datos; identificacion y docu-
mentacion de las reglas para la gestion de los datos, la certeza de que
los datos son exactos, y el mantenimiento de su integridad.

Identificacion de categorias de conocimientos necesarios para sopor-
tar la totalidad de las estrategias de negocios. Evaluacion del estado
actual de los conocimientos de una institucién y transformar la base de
conocimientos actual, en otra base de conocimientos nueva y mas po-
tente, al suplir la carencia de conocimientos.

Implica la identificacion y andlisis del conocimiento requerido y dispo-
nible, y la subsiguiente planificacién y control de las acciones, para
desarrollar activos de conocimientos, asi como para alcanzar los obje-
tivos de la investigacion.

Aplicacién de enfoques sistematicos con el fin de encontrar, entendery
usar conocimientos para crear valor.

La gestion de conocimientos, comprende todas las actividades que se
han examinado en el proceso de gestion del capital intelectual; pero,
este proceso es mas complejo, cuando se aplica a la gestién de conoci-
mientos que cuando se aplica a los activos de propiedad intelectual o
de mercado.

Eselarte de crearvalor mediante el afianzamiento de los activos intan-
gibles. Para ello, se tiene que ser capaz de visualizar la organizacién
como algo que no es mas que conocimiento y flujos de conocimiento.

Formalizacién del acceso a la experiencia, el conocimiento y la experti-
cia, que crea nuevas capacidades, proporciona unas prestaciones su-
periores, alienta la innovacion y mejora el valor del cliente.

Es el proceso de coleccionar, clasificary diseminar la informacién a tra-
vés de una institucion, de modo que tenga propdsito para quien
lo necesita.

Es el conjunto de procesos que permiten utilizar el conocimiento,
como factor clave para afiadiry generar valor.

Reconoce la necesidad de acelerar el flujo de la informacion que tiene
valor, desde los individuos a la organizacién, y de vuelta a los indivi-
duos, de modo que ellos puedan usarla con miras a crear valor para
los clientes.

La gestion del conocimiento, se refiere a los aspectos tacticos y opera-
cionales. Es mas detallada y se centra en facilitar y gestionar las activi-
dades relacionadas con el conocimiento, tales como su creacion, cap-
tura, transformacion y uso. Su funcién consiste en planificar, poner en
marcha, operar y controlar todas las actividades y programas relacio-
nados con el conocimiento, que requiere una gestion eficaz del capi-
talintelectual.

Mezcla de ideas, valores, percepciones, experiencias y aprendizajes
captados, mediante la utilizacién de un modelo mentaly que son utiles
para la accion.

Consiste en poner a disposicion del conjunto de miembros de una ins-
titucién, de un modo ordenado, practico y eficaz, ademas de los cono-
cimientos explicitados, la totalidad de los conocimientos particulares,
esto es, tacitos, de cada uno de los miembros de dicha institucién que
puedan ser Utiles para el mas inteligente y el mejor funcionamiento de
la mismay el maximo desarrollo y crecimiento de la institucion.

Fuente: Elaboracién propia a partir de revision bibliogrdfica, 2016.

Hasta hace no muchos afos, los em-
presarios y las naciones mantenian la
supremacia guardando los secretos de
las materias primas, los recursos mate-
riales y los procesos (...). Es casi imposi-
ble prevenir que los competidores copien
e incluso mejoren los productos y los
métodos con rapidez. Por esto, es fdcil
comprender la importancia del conoci-
miento entendido como capital intelec-
tual (Riesco, 2006).

Su gestion, se vuelve fundamen-
tal para la creacion de valor empre-
sarial, surgiendo variadas concep-
ciones alrededor del tema. “La im-
portancia de la gestion del(os)
conocimiento(s) para el desarrollo
empresarial y social es hoy una ne-
cesidad ineludible” (Del Moral,
2007). Es importante contar con un
proceso que permita gestar, renovar
y usar los conocimientos desarrolla-
dos al interior de la organizacion;
segin O’Dell y Grayson, debe ser
ciclico (O’Dell, 1996), e inicia con la
creacion, identificacion, recopila-
cién, organizacién, socializacion,
adaptacion y aplicacion de los cono-
cimientos, que, afianzados al capital
humano, estructural y relacional, y
junto con una adecuada gestion
institucional, permiten a las empre-
sas generar valor en sus procesos y
ser competitivas.

Dentro de la estructura organi-
zativa, se requiere un gerente lidery
estratega, capaz de generar, incre-
mentar, organizar, explotar y eva-
luar el conocimiento, de modo que
lleve a la organizacién a ser exitosa.
Es en este instante, donde la gestiéon
del conocimiento, cuyo objetivo
primordial es provocar el aprendi-
zaje, se convierte en una herramien-
ta clave que busca promover en las
empresas mayor competitividad
y evolucion.

Sin embargo, en muchas organi-
zaciones, la informacién y el cono-
cimiento no han sido valorados en
su verdadera dimensioén, pues se
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brinda mayor atencién a los aspectos
relacionados con lo tangible en los
diferentes estados financieros (balan-
ce general, estado de resultados, esta-
do de cambios en el patrimonio, entre
otros).

Debido a lo anterior, se han desa-
rrollado modelos que buscan dar
respuesta a las necesidades de gestiéon
y medicién de los conocimientos, que
tienen las organizaciones del siglo
XXI. Estos modelos tratan de res-
ponder a una pregunta fundamental:
“:Coémo hay que hacer para que el
conocimiento genere un valor afladi-
do a las organizaciones?” (Riesco,

2006).

Entre los modelos de gestién del
conocimiento se destacan: el modelo
Espiral del conocimiento de Nonaka
y Takeuchi; el modelo de gestion del
conocimiento de KPMG Consulting,
de Tejedor y Aguirre; el modelo An-
dersen; el modelo KMAT —
Knowledge Management Asessment
Tool—; el modelo integrado situa-
cional de gestiéon del conocimiento
—MIS— de Manuel Riesco Gon-
zalez; y el modelo MEGICO de An-
selmo del Moral y otros.

Definicion y operaciona-
lizacion del instrumento

Para determinar los componentes
que constituiran los ejes principales,
se abordd las perspectivas estratégi-
cas planteadas por Kaplan y Norton
(2007), debido a su estrecha relacién
con la generacion de valor y la ges-
ti6n del conocimiento. Por lo tanto, el
instrumento se desarrollard con base
en lo planteado por estos autores,
agrupando los recursos y capacida-
des segin cada perspectiva.

Kaplan y Norton (2007) desarro-
llan cuatro perspectivas, por medio
del cuadro de mando integral (finan-
ciera, clientes, procesos internos y
aprendizaje y crecimiento), convir-
tiéndolo en un sistema de gestién, a

través del uso de indicadores de tipo
financiero y no financiero, los cuales
se encuentran alineados con los ob-
jetivos, las estrategias, la mision y la
vision de la empresa. Estos elemen-
tos, permiten determinar la crea-
ci6n de valor y la forma en que las
Pymes deberian fortalecer sus capa-
cidades internas para mejorar sus
procesos y crecer. En el marco de
las perspectivas, se desarrollaron
cuatro cuestionamientos, a saber:

o Perspectiva financiera: ;Como debe-
riamos aparecer ante nuestros
accionistas ~ para
to financiero?

tener  éxi-

o Perspectiva cliente: ;:Gomo deberia-
mos aparecer ante nuestros
clientes para alcanzar
tra visién?

nues-

o Perspectiva procesos internos: (En qué
procesos deberiamos ser excelen-
tes para satisfacer a nuestros ac-
cionistas y clientes?

o Perspectiva aprendizaje y crecimiento:
¢CGémo mantendremos y susten-
taremos nuestra capacidad de
cambiar y mejorar, para alcanzar
nuestra vision?

Con base en las preguntas ante-
riormente citadas, se realizd6 una
reformulacién que permita auditar
los recursos y capacidades con que
cuentan las Pymes, y de esta mane-
ra desarrollar el instrumento. Los
cuestionamientos son los siguientes:

o Perspectiva financiera: {Qué recursos
y capacidades se requieren para
generar valor para los accionistas,
socios o aliados estratégicos?

o Perspectiva cliente: ;Cudles son los
recursos y capacidades para
ofrecer productos y/o servicios
que generen diferenciacion y va-
lor a los clientes?

o Perspectiva  de  procesos  internos:
;Cuales son los recursos y capaci-
dades, que se deben gestionar
para lograr una adecuada siner-
gia en la cadena de valor?

o Perspectiva de aprendizaje y crecimiento:
;Con qué recursos y capacidades
se debe contar para crear el cono-
cimiento y el clima organizacional
que faciliten la innovacion, el
cambio y el crecimiento?

Para realizar el instrumento, se
citan los conceptos de las perspecti-
vas, asi como de los diferentes recur-
sos y capacidades que son necesarios
para generar valor y conocimiento
en cada una de estas perspectivas,
permitiendo contar con un lenguaje
que ofrezca la comprensién del con-
cepto y asi facilitar la labor
de auditoria.

Se definen los recursos y las capa-
cidades considerados como necesa-
rios para dar respuesta a las preguntas
planteadas frente a cada perspectiva.
Para ello, se cre6 una primera taxo-
nomia que permita su identificacién.
En este punto, se tiene en cuenta lo
expuesto en la figura 1 (clasificaciéon
de los recursos) y para las capacidades
se considerara la jerarquia propuesta
por Wang y Ahmed (2007).

Perspectiva financiera

Son las acciones estratégicas que tie-
nen que ver con el crecimiento, la
rentabilidad y el riesgo, desde la mi-
rada del accionista y constituye todos
los procesos que realiza la compaiiia
afin de generar valor en los accionis-
tas, socios o aliados estratégicos.

Estos procesos, se definen espe-
cialmente con indicadores de tipo fi-
nanciero, que permiten determinar
el éxito de la compania en relacién
con el manejo del dinero, como re-
curso estratégico para la sostenibili-
dad de las organizaciones. Se consi-
dera que, la perspectiva financiera de
una organizacion, se desarrolla espe-
cialmente gracias a la gestion de las
otras tres perspectivas.

Las organizaciones deben contar
con unos recursos y capacidades que,
les permita contribuir con su misiéon
general, asi como a su estrategia y
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Tabla 2. Recursos y capacidades desde la perspectiva financiera.

Descripcion

Financieros
Recursos — crrrrrrrreeeeeiiieeeeens
Propiedad
De endeudamiento
Capacidades De liquidez

Recursos de tipo tangible correspondientes al dinero (ya sea propio o de terceros) necesario para
cumplir con la misién organizacional

De clasificacion tangible, relacionados con los bienes que posee la empresa, Utiles para brindar
garantia al mercado financiero.

Capacidad organizacional relacionada con el respaldo y confianza que, permite que terceros
otorguen crédito.

Capacidad de tipo nuclear, que permite que la empresa cumpla efectiva y oportunamente con las
obligaciones, proporcionando flexibilidad a la hora de la toma decisiones de inversion
o financiacién.

Capacidad de tipo dindmico que, hace posible la generacién de utilidades en el largo plazo, gra-
cias a la adecuada renovacion, reconfiguracion y combinacién de recursos y capacidades, permi-
tiendo el crecimientoy la perdurabilidad de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la revision de literatura, 2016.

Tabla 3. Recursos y capacidades desde la perspectiva del cliente

Descripcion

Recursos
Secretos
comerciales

Bases
de datos

Reputacién
de los productos
0 servicios

Imagen

Capacidades y prestigio

Crear
relaciones con los
clientes

Recurso intangible, no humano y organizativo, que constituye para la empresa un activo de ca-
racter defendible, se construye con el tiempo y esta protegido por las regulaciones, tanto nacio-
nales como internacionales.

Corresponden a lasinvenciones que se han realizado en la empresa, fruto de la investigacion y el
desarrollo. Constituyen un recurso intangible, no humano y organizativo.

Recurso intangible, no humano y organizativo, generado por aquellas invenciones que no son
patentadas, tales como listas de clientes, procesos de fabricacion, etcétera.

Corresponden a un conjunto de datos obtenidos, ya sea de fuentes internas o de fuentes exter-
nas, Utiles para dirigir acciones hacia el mercado. Son un recurso de tipo intangible, no humano
y organizativo.

Son capacidades de tipo nuclear, que permiten realizar una combinacién sinérgica de los atribu-
tos de un producto o servicio, tales como funcionalidad, calidad, precio, tiempo, entre otros, lo-
grando la adquisicion, fidelizacion y satisfaccion de los clientes.

Muestran la capacidad nuclear que tiene la empresa para atraer a los clientes, gracias a la com-
binacion de factores, principalmente intangibles.

Capacidad nuclear que, gracias a la adecuada combinacién de recursos y capacidades, generan
relaciones en el largo plazo, por medio del establecimiento de procesos y procedimientos ade-
cuados, desde elinicio de lacompra hasta la entrega del producto o servicio, teniendo en cuenta
la experiencia de compra generada y proporcionando conocimiento para analizar el mercado.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la revision de literatura, 2016.

objetivos propuestos, a través de la
alineacién de estos, desde la pers-
pectiva financiera.

Kaplan y Norton (2007) plantean
que, para la definiciéon de estrategias
y objetivos, es necesario tener en
cuenta las etapas por las cuales
atraviesa una organizacion, debido

a que, dependiendo de la etapa, se
tendran objetivos diferentes. Identifi-
can tres fases: el crecimiento, el soste-
nimiento y la cosecha. Sus objetivos
principales son el incremento de sus
ventas, la rentabilidad y el flujo de
efectivo, respectivamente, ademas se
debe considerar la gestion del riesgo.

Los recursos y capacidades en-
contrados desde la perspectiva fi-
nanciera se describen en la tabla 2.

Perspectiva cliente

Corresponde a las estrategias que
permiten diferenciarse de la compe-
tencia y crear valor en los clientes.
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Tiene en cuenta el mercado, los
clientes y todas aquellas actividades
0 procesos que intervienen para
crear valor para el cliente y que se
relacionan, a fin de lograr los objeti-
vos esperados por la empresa. Se
trata de actividades que tienen que
ver con la satisfaccion, la fidelidad,
la retencion y la adquisicion de
clientes, asi como con la segmenta-
cién del mercado. Para ello, se re-
quieren recursos y capacidades, cu-
yas caracteristicas conlleven a un
cliente satisfecho con los productos
y/o servicios ofertados, generando
una nueva compra ¢ ingresando, en
términos de Kim y Mauborgne
(2008), a un océano azul.

La importancia de segmentar el
mercado, requiere que la organiza-
ci6on dirija sus esfuerzos a un grupo
especial de clientes, con el fin de
generar marca, imagen, fidelidad,
entre otros atributos. Ello permite
que la misién y la visién se desarro-
llen gracias a unas estrategias claras
de mercado, en las que los clientes,
tanto reales como potenciales, cuen-
tan con preferencias y necesidades
diferentes, que deben ser atendidas,
a fin de generar éxito empresarial.

Es ahi, donde la sinergia entre los
recursos y capacidades, especialmen-
te las nucleares y dindmicas, juegan
un papel fundamental en el proceso
de incremento, retenciéon de clientes
y adquisiciéon de nuevos clientes, de-
bido a que requieren un constante
repensar en los procesos, debido a la
alta volatilidad del mercado.

Entre los principales aspectos o
indicadores a considerar dentro de
esta perspectiva, Kaplan y Norton
(2007) se refieren a la cuota de mer-
cado, el incremento, la adquisicion,
la retencién, la fidelizacion, la satis-
faccién y la rentabilidad del cliente,
aspectos que deben ser estratégica-
mente desarrollados, a fin de gene-
rar mayor crecimiento y rentabili-
dad organizacional, a través de una
adecuada propuesta de valor.

Por su parte, los atributos de pro-
ductos y/o servicios relacionados con
la funcionalidad, la calidad, el pre-
cio, la marca, asi como la relacion
con los clientes, la imagen y el presti-
gio, constituyen propuestas de valor
para los clientes, que permiten crear
ventajas competitivas en el mercado.

La tabla 3, resume los recursos y
capacidades encontrados desde la
perspectiva del cliente.

Perspectiva proceso interno.

Para generar valor, se requieren
procesos tanto de tipo misional co-
mo de apoyo, por lo tanto, estos
ayudan a cumplir con los objetivos
sefialados, conformando una cade-
na de valor para crear satisfaccion
en el cliente y los accionistas.

Se relaciona con todas aquellas
rutinas, tareas, actividades y proce-
SOs que son necesarios para que el
cliente adquiera el producto o servi-
cio ofrecido por la empresa, entre
ellos, se encuentran la innovacion,
los procesos operativos (que a su vez
se relacionan con produccion, dis-
tribucién y tecnologia), y el servi-
cio posventa.

La innovacién, tiene que ver con
los procesos de investigacion y desa-
rrollo, que hacen que la empresa
conozca las tendencias y las necesi-
dades de los clientes, tanto las que se
encuentran satisfechas como las
emergentes, a fin de crear o redise-
nar los productos o servi-
cios ofrecidos.

Los procesos operativos, a su vez,
se refieren a aquellos que inician
con la produccién del bien o servicio
generado en los procesos de innova-
cion, hasta la entrega al cliente de
los productos o servicios. Aqui in-
tervienen la produccion, la comer-
cializacion y la distribucion, junto a
la adecuada combinacién de recur-
sos, tanto fisicos como tecnologicos:
“Este proceso recalca la entrega
eficiente, consistente y oportuna de

los productos y servicios” (Kaplan y

Norton, 2007:118).

El servicio posventa, considerado
como aquellas acciones relaciona-
das con la garantia, el manteni-
miento, la reparacién, los procesos
de devolucion y el pago del producto
o servicio. El proceso inicia después
de haber realizado la transaccion y
concluye con la posibilidad de gene-
rar reputaciéon de marca y relacio-
nes en el largo plazo con los clientes.

Contar con recursos tanto tangi-
bles como intangibles, asi como con
capacidades de organizacién, nu-
cleares y dinamicas, es indispensable
para alinear a los trabajadores, a la
infraestructura y, en general, a la
organizacién con los objetivos misio-
nales. Surge la importancia, de desa-
rrollar o contar con una serie de ru-
tinas, en las cuales la calidad y el
mejoramiento continuo, constituyan
unapremisadel actuar enlaempresa.

Desde la perspectiva del proceso
interno, se desarrollan acciones re-
lacionadas con la responsabilidad
de tipo ambiental y social que tienen
las empresas. Por lo tanto, recono-
cer capacidades en este ambito, no
solo facilita la identificacion de
aquellas que permiten la reduccién
de costos, la planeaciéon de la pro-
duccién o el lanzamiento de nuevos
productos o servicios, sino, ademas,
la capacidad que tiene la empresa
de crear relaciones a largo plazo
con la comunidad y desarrollar
procesos que coadyuven a la con-
servacion del ambiente y, por ende,
a su sostenibilidad.

La tabla 4, resume los recursos y
capacidades identificados desde la
perspectiva proceso interno.

Perspectiva aprendizaje
y crecimiento.

Se relaciona con estrategias ten-
dientes a crear conocimiento y cli-
ma organizacional. El apoyo vy
compromiso con el cambio, la inno-
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Tabla 4. Recursos y capacidades desde la perspectiva proceso interno

Descripcion

Recursos Infraestructura

Configurar
la cadena
de valor

Conocimiento

Capacidades del mercado

Establecer
redes de
distribucion

Generar
experiencias
de compra

Pueden ser fisicos como intangibles. Los primeros relacionados con las instalaciones, los equipos ya sea
de comunicacidén o computaciény la maquinaria con que cuenta la empresa. Los segundos, referidos a la
tecnologia blandaidentificada como los software que ayudan a laempresa a cumplir con su objeto social.

Tiene que ver con la capacidad de tipo organizativo gracias a la cual la empresa clasifica sus procesos
de tipo misional y de apoyo, determinando cudles generan valor, se pueden administrar o pueden
ser tercerizados.

Capacidad de tipo dindmico por medio de la cual se crean o redisefian nuevos productos o servicios,
métodos de producciony se identifican nuevos mercados.

Capacidad que tiene la empresa para obtener informacion, tanto interna como externa, para asimilar-
la, utilizarla, aplicarla y tomar decisiones respecto a los productos, los clientes, la comunidad, los pro-
veedoresy la competencia, creando ventajas competitivas y diferenciaciones positivas.

Capacidad nuclear que permite contar con procesos eficientes para garantizar que el producto o servi-
cio llegue de manera oportuna al cliente.

Capacidad nuclear de una empresa para la generacion de nuevos clientes y la fidelizacién de los existen-
tes. Tiene en cuenta una serie de condiciones y elementos que son importantes para los compradores,
debido a la creacion de un recuerdo agradable del proceso de adquisicion de bienes o servicios, desde la
realizacion del pedido hasta la generacion de garantias, devolucionesy lo referente al servicio posventa.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la revision de literatura, 2016.

Tabla 5. Recursos y capacidades desde la perspectiva aprendizaje y conocimiento

Descripcion

Hardware

Software
Recursos

Conocimiento
y experiencia
de empleados

Desarrollo
de altos niveles
de calidad
Capacidades

Adaptacion
al cambio

De Gestién del
riesgo

Se refiere a los equipos como computadores, teléfonos y otros sistemas de computaciéon y comunica-
cién propios de los entornos informaticos. Constituye un recurso tangible y fisico.

Tiene que ver con recursos de tipo intangible, no humanos, tecnolégicos, que hacen que el hardware
funcione. Estan relacionados con aplicaciones ofimaticas, asi como con software aplicativos, como los
programas de presupuesto, contabilidad, administracién de bases de datos de clientes, entre otros y el
software necesario para que el sistema opere, permitiendo la interaccion entre el hardware y los dife-
rentes tipos de software.

Clasificado dentro de los recursos intangibles y humanos, se refiere a las personas que trabajan dentro
de laempresa, junto con sus conocimientos, inteligencia, capacidades, habilidades, destrezas, capaci-
taciény experiencia.

Se refiere a la capacidad dindmica que tiene la empresa para que sus trabajadores compartan los co-
nocimientos y experiencias, con el fin de lograr los objetivos misionales propuestos. Dentro de esta
capacidad, el conocimiento individual se renueva, reconfigura y combina, a fin de crear conocimiento
organizacional.

Es una capacidad nuclear, en la que el autocontrol constituye una capacidad individual necesaria, a fin
de lograr que los procesos establecidos, dentro de la perspectiva procesos internos, se desarrollen de
una manera oportunay eficiente con miras a contar con clientes satisfechos. De igual manera, el desa-
rrollo de procesos de calidad incide en la perspectiva financiera y de clientes, ya que la calidad facilita
la generacion de valor para el cliente y los accionistas.

Esta capacidad dinamica, permite convertir las oportunidades en fortalezas. Aqui el aprendizaje y el
mejoramiento continuo, permiten dinamizar, flexibilizar y ajustar los procesos, permitiendo crear un
balance entre los nuevos recursosy las capacidades requeridas frente a los ya existentes, minimizando
asi los tropiezos que sufren las empresas cuando requieren readaptarse. Esta capacidad permite, en-
frentar los continuos cambios que tienen lugar en el mercado.

Capacidad de tipo dinamico, que permite que la empresa identifique los factores criticos de éxito, asi
como los riesgos que posee la empresa para ser sostenible y perdurable.
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Descripcion

Tiene que ver con la capacidad dindmica con que cuenta una empresa para alinear los objetivos perso-
nales con los objetivos organizacionales, generando sentido de pertenencia, adaptacion al cambio,

Liderazgo

generacién deideasy motivacién por alcanzar tanto la misién como la visién organizacional. La empre-

sa, se convierte de este modo en una fuente de inspiracién para todos los grupos involucrados, de
manera que genere imagen empresarial y reputacién de marca.

Corresponde a una capacidad nuclear, en donde la sinergia entre los recursos con que cuenta la empre-

Trabajo en

Capacidades equipo

lor organizacional.

Generar apren-
dizaje organi-
zacional

say las capacidadesindividuales, permite la conformacion de equipos interdisciplinarios cuyo soporte
es la cultura organizacional. La combinacién de esfuerzos permite asi que la empresa genere va-

El aprendizaje organizacional, esta referido a una capacidad dinamica, y tiene que ver con la capacidad
de laempresa para convertir conocimiento tacito en explicito, a través de la socializacion de los proce-
sosy procedimientos fruto de las habilidades, destrezas y rutinas aplicadas por cada individuo.

Es la capacidad dindmica que tiene la empresa de realizar un feedback continuo, entre las estrategias

fin de evitar desviaciones de lo comunicado.

Fuente: Elaboracién propia a partir de la revisién de literatura, 2016.

vacion y el crecimiento se convier-
ten en competencias inconscientes,
que facilitan las estrategias a desa-
rrollar enlas anteriores perspectivas.

Esta perspectiva, juega un papel
medular para la consecuciéon de los
objetivos planteados en las demas
perspectivas, debido al énfasis que
se pone en el recurso humano y en
todas las relaciones que se generan
a través de €él, como son el clima
organizacional, la cultura, el lide-
razgo y el trabajo en equipo.

El cuadro de mando integral,
tiene en cuenta tres variables: las
capacidades de los empleados, las
capacidades de los sistemas de in-
formacioén, y la motivacion, delega-
cion de poder y coherencia
de objetivos.

Dentro de esta perspectiva, no
solo es necesario contar con trabaja-
dores capacitados y comprometidos,
sino que, ademas, debe existir la
posibilidad de crear, recrear y utili-
zar el conocimiento para desarrollar
procesos que generen valor y se
cumpla con los objetivos misionales.

Para ello, contar con rutinas que
en principio son desarrolladas a ni-
vel individual para luego convertir-
las en organizacionales, permite
generar cultura. El eje principal,

son los principios que rigen los
comportamientos generales y que
deben estar alineados con los prin-
cipios particulares, para lograr un
sistema dentro del cual los proposi-
tos personales se identifiquen a tra-
vés del proposito general, esto es, la
misién y vision empresarial. Lo an-
terior, permite el desarrollo de lide-
razgo, el empoderamiento del per-
sonal y el compromiso con los obje-
tivos propuestos por la empresa.

La adaptacién al cambio y la ca-
pacidad que tiene la empresa para
estar atenta a los desafios del merca-
do, requieren particularmente de
unos individuos capaces de flexibili-
zar procesos, innovar y permitir el
crecimiento organizacional. De ahi
que, el trabajo en equipo satisfaga a
clientes y accionistas, pues es a tra-
vés de la sinergia que se logran re-
sultados efectivos, en relacion con la
sostenibilidad y la generacion de
valor organizacional.

Sin embargo, dados los cambios
tecnologicos, estas empresas deben
contar con hardware y software
(TIC), que faciliten la obtencién de
informacién relacionada con los
clientes y los procesos internos, pues
el analisis del riesgo surge de las
decisiones financieras que a diario
deben tomar las empresas.

y propésitos establecidos por la direccion y sus empleados. Este feedback, debe ser claro y preciso, a

Esta informacién debe ser rapi-
da, oportuna y fiable, a fin de gene-
rar conocimiento, el cual, en princi-
pio es tacito, dada su producciéon a
nivel individual. No obstante, se re-
quiere de su socializacién para con-
vertirse en conocimiento explicito
de caracter colectivo; de esta mane-
ra, la toma de decisiones se convier-
te en un proceso en el que la organi-
zacion aprende, reaprende y se
adapta, desarrollando procesos di-
namicos y eficientes.

Los recursos y capacidades en-
contradas desde la perspectiva
aprendizaje y conocimiento se resu-
men en la tabla 5.

Los recursos y capacidades, clasi-
ficados alrededor de las cuatro
perspectivas son sistémicos, pues su
interrelacion es fundamental. Cada
uno de los aspectos son necesarios
para generar valor en los propieta-
rios y en los clientes, debido a la in-
terdependencia existente (Figura 2).

Teniendo en cuenta que, los re-
cursos y capacidades planteadas en
la figura 2, corresponden a unas
generalidades, se desarrollaron
orientaciones que facilitan la gene-
raciéon del instrumento que se utili-
zara, con el fin de auditar los recur-
sos y capacidades.
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Figura 2. Recursos y capacidades relacionados con las perspectivas del cuadro de mando integral

Financieros
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Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Con base en las orientaciones
presentadas en la tabla 6 (ver pagina
82), se procedi6 a elaborar una serie
de afirmaciones que, permitieron
reconocer los recursos y capacida-
des que posee una Pyme, facilitando
su reconocimiento y auditoria. El
instrumento quedd en una primera
fase constituido por (54) preguntas,
distribuidas asi: (8) para la perspec-
tiva financiera, (19) para clientes,
(15) para procesos internos, y (12)
para aprendizaje y crecimiento.

Después de realizada la prueba pi-
loto a (10) empresas en Bogota, se
reestructurd pasando a (58) afirma-
ciones divididas asi: en la perspecti-
va financiera (6), en la de clientes
(14), en procesos internos (15), y en
aprendizaje y crecimiento (23). (Ver
Anexo 1).

De acuerdo con el pilotaje reali-
zado, se observd que, se redujeron
las preguntas en las perspectivas: fi-
nanciera, clientes y procesos inter-
nos; y, se incrementaron significati-

vamente en la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento, en donde
se encontr6 que confluye la gestion
del conocimiento.

Conclusiones

El desarrollo de la investigacion,
apunta a la soluciéon de un problema
especifico que poseen las Pymes: la
falta de modelos, instrumentos y
herramientas, que les permitan
medir su gestion, especialmente en
relacién con temas intangibles, o,
especificamente, para este caso, un
instrumento que les facilite la audi-
toria de recursos y capacidades para
gestionar el conocimiento.

Abordar el tema de los recursos y
capacidades, requirié realizar una
detallada revisién de la bibliografia
existente, ya que, si bien es extensa,
son pocos los documentos que iden-
tifican los conceptos como tal (refi-
riéndose principalmente a los usos
que se les pueda dar), y no a com-
prender una serie de caracteristicas
que los hacen valiosos e inimitables
para quienes los poseen. Tal revi-
sién, permitié establecer que tanto
los recursos como las capacidades,
son factores estratégicos de la orga-
nizacion, pues gracias a su gestion,
se pueden combinar y obtener los
resultados propuestos.

Un recurso, cumple con ciertas
caracteristicas, como ser simple, de
facil identificaciéon, estatico e inde-
pendiente. Pero, para que los recur-
sos sean valiosos, deben ser poco
comunes y dificiles de imitar y susti-
tuir. Su principal clasificacién, se
basa en que pueden ser tangibles o
intangibles: son tangibles, si son fisi-
cos o financieros, o intangibles, si
son humanos o no humanos, que a
su vez se subdividen en tecnologicos
y organizativos. Es importante
aclarar que, dentro de la clasifica-
cién, no existen diferencias sustan-
ciales entre los autores.

Las capacidades, por su parte,
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Tabla 6. Orientaciones para la elaboracion del instrumento

Perspectiva financiera

R Financieros Contar con capital de trabajo para realizar inversiones.
ECUISOS  wirt et e s ee e e e s e st s st st s e e s s s e s e T e s s
.................... Propiedad ..........FPoseerpropiedad,plantayequipo.
(Endeudamiento Confianza generadaconterceros.
Capacidades Liquidez . . . | Flujo de efectivopositivo.
Rentabilidad Utilidades para los propietarios.
Perspectiva clientes
Marca Aceptacion y reconocimiento de la marca.
Patentesylicencias Registros en los organismos correspondientes.
Recursos . Formulaciones o innovaciones que no requieren registro, pero que son valio-
Secretos comerciales sas
Capacidades
Crear relaciones con los clientes Clientes frecuentes.
Perspectiva procesos internos
Poseer lainfraestructura necesaria para producir, distribuir y comercializar
Recursos Infraestructura
...................................................................... oS ProduCtos. e
Configurar la cadena de valor Procesos con actividades que generan valor organizacional.
L Identificacion, desarrollo y explotacion de nuevas ideas. Nuevos productos o
Innovacion .
e servicios lanzados.
Capacidades - conocimiento delmercado ] Nivel de competencia con otras empresas. Clientes satisfechos. .
_Establecer redes de distribucion | El cliente cuenta con su producto o servicio entiempo optimo.
- Creacion de sensaciones agradables desde la realizacion del pedido, por parte
Generar experiencias de compra ; S
del cliente, hasta el servicio posventa.
Perspectiva aprendizaje y crecimiento
Hardware Equipos Utiles para satisfacer a los clientes.
Recursos
. Relacion adecuada entre las hojas de vida de los trabajadores y el cargo en el
Capacidades N
.................... Pleados e Quesedesempeian, e
_Desarrollo dealtos niveles de calidad | Niveles de autocontrol. Desarrollo de procesos de forma eficiente y eficaz.
.Gestionarelriesgo ] Identificacion de los riesgos de la empresa. Factores de éxito. Mapas de riesgo.
Adaptacién al cambio Actitudes de los empleados hacia el cambio, el riesgo y el fracaso.
Capacidades Liderazgo ] Presenciadelideresenlaorganizacion

Los empleados conocen las politicas y directrices, que se dan desde

la gerencia.

Fuente:Elaboracion propia, 2016.

son complejas, de dificil identifica-
ci6n, dinamicas e interdependien-
tes. Implican conocimiento tacito y
requieren ser gestionadas para que
pasen de ser capacidades, habilida-
des y rutinas individuales en orga-
nizacionales. Existen asi mismo va-
riadas clasificaciones, por lo que
aqui se acoge la de Wang y Ahmed

(2007), quienes hacen referencia a
capacidades organizacionales, nu-
cleares y dindmicas.

Se identifico que, las Pymes care-
cen de gestion del conocimiento,
pues poseen un estilo de administra-
ci6n en el que existe minima planea-
ci6n en el largo plazo. Asi, se ven
avocadas al dia a dia y toman deci-

siones emergentes, mas no estratégi-
cas, de manera que no reconocen los
recursos y capacidades que poseen.
Por lo tanto, no es posible que estos
sean gestionados para generar valor
en los clientes y accionistas

Para la consecucién del instru-
mento, se tuvieron en cuenta las
perspectivas planteadas por Kaplan
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y Norton (2007) en el cuadro de
mando integral, estas son: financie-
ra, clientes, procesos internos vy
aprendizaje y crecimiento. De este
modo, se formularon preguntas pa-
ra cada una de ellas respecto a los
recursos y capacidades que se re-
querian, a fin de lograr los objeti-
vos misionales.

A partir de las perspectivas, se
pudo identificar una serie de recur-
sos y capacidades que necesitan las
Pymes, a fin de generar valor en los
accionistas, diferenciarse de la com-
petencia y agregar valor en los
clientes a través de su satisfaccion.
Ademas, se ha buscado lograr siner-
gias en la cadena de valor y crear un
clima organizacional que permita
el aprendizaje, la conservacion y la
recreacion del conocimiento, con
miras a facilitar el cambio, la inno-
vacién y el crecimiento.

Los recursos identificados, que
requieren ser gestionados en las
Pymes son: financieros y de propie-
dad; marca, patentes, licencias, se-
cretos comerciales y bases de datos e
infraestructura, y el contar con re-
cursos humanos, asi como con
hardware y software para el desa-
rrollo de los procesos.

Las capacidades para la perspec-
tiva financiera son: de endeuda-
miento, liquidez, rentabilidad y la
capacidad de asumir riesgos. Para
la perspectiva clientes: reputacién
de productos o servicios, imagen y
prestigio, y la creacion de relaciones
en el largo plazo con los clientes. En
la perspectiva proceso interno, se
requiere contar con capacidades
relacionadas con innovacién, cono-
cimiento del mercado, estableci-
miento de redes de distribucién y la
creacion de experiencias de compra.
Finalmente, para la perspectiva
aprendizaje y crecimiento, se defi-
nieron capacidades como: conoci-
miento y experiencia de los emplea-
dos, desarrollo de altos niveles de
calidad, adaptacion al cambio, lide-

razgo, trabajo en equipo, genera-
ci6n de aprendizaje organizacional
y comunicacion. Esta udltima es
fundamental para la gestién del co-
nocimiento segun los hallazgos, de
ahi su alto nimero de preguntas en
el instrumento que se propone.

Recomendaciones

La compleja tipificaciéon de los re-
cursos y capacidades generadoras
de valor en las organizaciones, hace
necesaria la constante revision de
las mismas, pues estas cambian con
el tiempo y el contexto.

Teniendo en cuenta que el instru-
mento constituye una primera ela-
boracién, se requiere continuar su
desarrollo, a través de la aplicaciéon
del mismo en un grupo de empre-
sas. Esta aplicacién permitird re-
crear el conocimiento respecto a los
recursos y capacidades, inicialmen-
te identificados gracias a la revi-
sién bibliografica.

El desarrollo del instrumento
plantea retos, como la valoracién de
los recursos intangibles y las capaci-
dades que generan crecimiento y de-
sarrollo organizacional, asi como la
posibilidad de realizar comparacio-
nes entre empresas del mismo sector
para determinar factores de éxito.
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Anexo 1

Instrumento para evaluar recursos y capacidades

Objetivo

Identificar los recursos y capacidades con que cuenta su empresa para gestionar el conocimiento.
Informacion General

Fecha:

Sector Economico al que pertenece:

Industrial Comercial Servicios

Actividad econdémica que desarrolla:

Marque con una equis (x) los afos de existencia de la ~ Marque con una equis (x) el nimero de empleados di-

empresa rectos que tiene la empresa:
Rango (x) Rango (x)
0a5 De 1a10
Tealo T e 1tas0
Tloa1s T Thes1a200
Cisago T Tasde200
e
CMasde2s
Instrucciones

Elinstrumento se encuentra dividido en cuatro secciones: la perspectiva financiera, la de clientes, la de procesos internos
y la de aprendizaje y crecimiento. Dentro de cada perspectiva se plantean afirmaciones cuyas opciones de respuesta se
encuentran en cada item. Marque con una equis (x), de acuerdo al comportamiento que mas se adecue a la empresa

Perspectiva Financiera

Respecto a los recursos y capacidades financieras la empresa se comporta:

Existe un flujo adecuado de dinero para desarrollar el objeto social

1 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca

La empresa utiliza los bienes que posee para garantizar los créditos
2 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[s []s []s [s [s
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Utiliza las diferentes opciones de crédito que son ofrecidas por el sistema financiero para las pymes

3 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca

Los proveedores le otorgan facilmente crédito

4 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca

[Is []s []s [Js [Is
Sus obligaciones las cancelas dentro de los plazos acordados

5 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca

[1s [Is [Js [ s []s
Utiliza indicadores financieros para la toma de decisiones

6 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca

g []s []s [ s [Is

Perspectiva cliente

Respecto a los recursos y capacidades con relacion a sus clientes, la empresa se comporta

Sus productos o servicios son adquiridos por su calidad

La mayoria Aveces si, La mayoria
de las veces aveces no de las veces no

1 Siempre

Sus productos o servicios son adquiridos por su precio
2 Siempre La mayoria Aveces si, La mayoria Nunca
de las veces aveces no de las veces no
[]s [Is HE [ s [Is
Sus productos o servicios son adquiridos por su novedad
3 Siempre La mayoria Aveces si, La mayoria Nunca
de las veces aveces no de las veces no
[]s [Is HE [s [Is
Sus productos o servicios son adquiridos por su disponibilidad
4 Siempre La mayoria Aveces si, La mayoria Nunca
de las veces aveces no de las veces no
[]s [Is HE [s [Is
Los productos o servicios tienen caracteristicas que hacen que su imitacion se dificulte
5 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[Is [Is []s [ s s
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Sus productos y/o servicios son adquiridos por la marca

6 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca

Sus productos o servicios son adquiridos por laimagen que posee su empresa
7 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[Is []s []s [ s [Is
Se definen las caracteristicas que diferencian su producto o servicio frente a los de la competencia
8 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[1s [Is []s [ []s
La competencia constituye una preocupacioén para la empresa
9 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[1s [Is []s [ s []s
Es constante el compromiso con el entorno social y ambiental
10 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[]s []s []s [ s [Is
La frecuencia con que compran sus clientes es identificable
11 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[Is []s []s [ s [Is
Se crean relaciones a largo plazo con los clientes
12 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[Is []s []s [ s [1s
Utiliza estudios internos o externos para la toma de decisiones
13 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[1s [Is []s [s []s
Se usan patentes y licencias como una manera de proteger el conocimiento
14 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[1s [Is []s [ s []s

Perpectiva proceso interno

Respecto a los recursos y capacidades con relacion al proceso interno, la empresa se comporta

La infraestructura sirve para cumplir con los objetivos propuestos
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La infraestructura se ajusta cuando las necesidades del mercado asi lo requieren

Es necesario contratar con terceros para realizar procesos de la empresa
3 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[Is []s []s [ s [Is
Los procesos fluyen rapidamente para satisfacer las necesidades de los clientes
4 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[1s [Is []s [ s []s
Se lanza por lo menos una vez cada tres afios un nuevo producto o servicio
5 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[1s [Is []s [ s []s
Se cuenta con productos o servicios que se han expandido mas alla del mercado
objetivo inicialmente propuesto
G TN
Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[]s []s []s [ s [Is
Se tienen en cuenta las ideas de nuevos productos o servicios propuestos por los trabajadores
7 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[]s []s []s [ s [Is
Se utiliza informacion de los clientes para optimizar los procesos
8 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[1s [Is []s [ s []s
Se analiza la informacion proveniente de la competencia
9 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[1s [Is []s [ s []s
Los empleados tienen informacion de lo que sucede en el mercado
10 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[]s []s []s [ s [Is
Tiene alianzas con sus proveedores para mejorar los procesos de distribucion a los clientes
11 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[Is []s []s [ s [1s
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La atencion de las quejas y reclamos es oportuna y eficiente

12 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca

[]s []s []s [ s [Is
Obtener garantia en sus productos es un proceso facil para los clientes

13 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca

[Is []s []s [ s [Is
La devolucion de un cliente se atiende rapidamente

14 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[1s [Is []s [ []s
Crearle al cliente una emocion positiva al realizar la compra es una prioridad para la empresa

15 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[1s [Is []s [ s []s

Perspectiva aprendizaje y crecimiento

Respecto a los recursos y capacidades con relaciéon al aprendizaje y crecimiento, la empresa se comporta

Se utiliza de manera eficiente una red, con computadores, impresoras y elementos necesarios para cumplir

con los objetivos de la empresa

TN
Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[]s []s []s [s [Is
Los softwares utilizados son eficientes
2 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[]s []s []s [ s [Is
Eluso de TICs es importante para satisfacer a los clientes
3 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[1s [Is []s [s []s
El nivel de formacion que tienen los trabajadores es el adecuado respecto a las funciones que cada uno
desempeiia
G TTTTTTTTTeINTee e L L
Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[1s [Is []s [ s []s
El personal cuenta con conocimientos y la experiencia necesarios para desempeiar efectivamente su labor
5 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[]s []s []s [ s [Is
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El personal se compromete con la vision, la mision y los principios de la empresa

El personal se destaca por su habilidad para realizar sus labores con éxito
7 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[]s []s []s [ s [1s
Los problemas que suceden se resuelven rapidamente gracias a la accion efectiva del personal
8 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[1s [Is []s [ s []s
Existe compromiso para satisfacer las necesidades del cliente
9 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[1s [Is []s [ s []s
El autocontrol se aplica en cada una de las funciones desempeiadas
10 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[]s []s []s [ s [Is
Hay compromiso con la calidad
11 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[Is []s []s [ s [Is
as personas facilitan los procesos para adaptarse con rapidez a los cambios que se requieren
12 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[Is []s []s [ s [1s
Se identifican los riesgos que tiene la empresa
13 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[1s [Is []s [ s []s
La gerencia logra el apoyo de los empleados para cumplir las metas propuestas
14 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[1s [Is []s [ s []s
La gerencia es visionaria y flexible
15 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
g []s []s [ s [Is
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El personal se integra facilmente para lograr los objetivos y metas propuestos

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

16 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[]s []s []s [ s [Is
Se utiliza internet e intranet
17 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[Is []s []s [ s [Is
Los procesos y procedimientos se encuentran en documentos y las funciones
se desarrollan de acuerdo con lo planteado
L T L .
Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[Is [Is []s [s []s
Se utilizan mecanismos para documentar los nuevos procesos que se requieren crear
para satisfacer las necesidades del cliente
9 FT e L .
Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[1s [Is [ s [ s []s
Los trabajadores tienen sentido de pertenencia con la empresa
20 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
g []s []s [ s [Is
El ambiente de trabajo es agradable
21 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[Is []s []s [ s [Is
Se utilizan canales de comunicacion eficientes
22 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[1s [Is []s [s [Js
La empresa intercambia informacion con sus clientes y proveedores a través de medios electrénicos
23 Siempre La mayoria de las veces Aveces si, aveces no La mayoria de las veces no Nunca
[1s [Is []s [ s []s
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