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RESUMEN

La importancia relativa de los factores productivos ha cambiado, resultando crucial que los
procesos de gestion de empresas tengan en cuenta la gestion del conocimiento. Ademas, la
gestion de la calidad total guarda una estrecha relacion con la gestion del conocimiento, y son
también una fuente importante de ventajas competitivas. La finalidad de esta investigacion
es analizar como la gestion de la calidad y la gestion del conocimiento actian, ambas, como
creadoras de las competencias esenciales para que una organizacion posea importantes ventajas
competitivas que favorezcan el incremento de su rendimiento en todos sus niveles.

Palabras clave: gestion del conocimiento, gestion de la calidad total, aprendizaje organi-
zacional.

ABSTRACT

The relative importance of the productive factors has changed, being crucial that the pro-
cesses of management of companies consider the knowledge management. in addition, the
total quality management bears one narrow relation to the knowledge management, and they
are also an important source of competitive advantages. The purpose of this investigation is
to analyze how the total quality management and the knowledge acts, both, like creators of
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the essential competitions so that an organization has important competitive advantages that

they favor the increase of his yield in all his levels.

Key words: Knowledge management, total quality management, organizational learning.

1. INTRODUCCION

Existen diferentes variables estraté-
gicas que afectan a la gestion de la
calidad total (por ejemplo liderazgo
transformacional, trabajo en equipo).
Dichas variables estan estrechamen-
te interrelacionadas con la gestion
del conocimiento organizacional. No
obstante, ha existido poca investiga-
cion que muestre el grado de integra-
cion de estas variables estratégicas
con la gestion del conocimiento de
la organizacion, y con las diferentes
etapas de creacion de conocimiento.
Por ello consideramos interesante
profundizar en esta linea pues es
necesario aportar resultados a inves-
tigadores y empresas, ya que ambas
corrientes son una fuente importante
de ventajas competitivas.

Ademas, existe una creciente popula-
ridad de la gestion del conocimiento
que se puede observar tanto en las
empresas, que realizan fuertes in-
versiones para desarrollar sistemas
de gestion de conocimiento, como en
el ambito académico, ya que se han
escrito numerosos articulos sobre el
tema (Nonaka, 1994; Grant, 1997;
Andreu y Sieber, 1999; Rodriguez,
2006; Lee y Sukoco, 2007), asi como
la publicacion de nimeros mono-
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graficos en las principales revistas
de gestion de empresas, tales como
la California Management Review
(1998, Vol. 4, No. 2), Journal of
Management Studies (2001, Vol.
37, No. 7), Organization Science
(2002, Vol. 13, No. 3) o Strategic
Management Review (1996, Special
Issues), por citar solamente revistas
de primer nivel.

Asi, en un momento en el que la
importancia relativa de los factores
productivos ha cambiado, resulta
crucial que los procesos de gestion de
empresas tengan en cuenta la gestion
del conocimiento, siendo, por tan-
to, de utilidad para los directivos dis-
poner de investigaciones solventes
que aporten puntos de referencia para
abordar un tema que les preocupa y
les afecta.

1.1. Esquema de trabajo

Dentro del marco de la teoria de
recursos y capacidades, y desde la
perspectiva de la gestion del conoci-
miento, disciplina que promueve una
solucion integral para la identifica-
cioén, captura, recuperacion, com-
particion y evaluacion de los activos
que tiene una organizacion en forma
de informacion, analizaremos, en
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primer lugar, el conocimiento como
recurso de gran importancia para
la organizacioén; asi, revisaremos
brevemente el conocido proceso de
su creacion, con sus distintas fases
(Nonaka y Takeuchi, 1999): socia-
lizacidn, exteriorizacion, combina-
cion, interiorizacion. Cuando se pasa
de uno a otro, de manera dinamica
y sistematica, se generan lo que los
autores llaman “espirales de creacion
del conocimiento organizacional”.

Ademas, la gestion de la calidad
total, que podria definirse como el
conjunto de acciones encaminadas
a planificar, organizar y controlar la
funcion de calidad en una empresa
(Llorens y Fuentes, 2000), guarda
una estrecha relacion con la gestion
del conocimiento, y es también una
fuente importante de ventajas com-
petitivas, asi que sera necesario, en
segundo lugar, analizar como afectan
las variables estratégicas de la ges-
tion de la calidad a la gestion del co-
nocimiento en las distintas areas de
la organizacion, asi como el grado de
integracion existente. Ambas areas
presentan fundamentos similares, y
estan relacionadas entre si dado que,
por ejemplo, el establecer equipos de
trabajo lleva a una mayor relacion
entre los miembros del equipo y, por
tanto, a una mayor posibilidad de
socializacion. Ademas, la intensidad
de la formacion de los trabajadores
ayuda a la creacion de un conjunto
comun de conocimientos entre los
miembros de la organizacion que les
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ayuda a comunicarse entre ellos y a
converger en unos valores e ideas
sobre la naturaleza de su organiza-
cion y las tareas que deben realizar
de acuerdo con estos valores; de otro
lado, mediante la formacion de los
trabajadores se inculcan los valores y
principios de la gestion de la calidad
total, siendo un método muy efectivo
para comunicar la estrategia para el
cambio cultural que supone la cali-
dad (Kassicieh y Yourstone, 1998).
A su vez, es un elemento clave en
la socializacion tanto de los nuevos
trabajadores como de los que actual-
mente forman parte de la plantilla
de la organizacion (Allen y Meyer,
1990). Asi, la cooperacion entre los
miembros de la organizacion y las
subunidades de la misma se mejora
gracias a la mayor facilidad de rela-
cion entre los miembros debida auna
formacion comun.

En tercer lugar presentaremos las
conclusiones obtenidas de esta in-
vestigacion.

2. LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO

Desde la perspectiva de la teoria de
los recursos y las capacidades pode-
mos decir que las empresas buscan
ventajas competitivas sostenibles en
sus recursos y capacidades, analizan-
dolos y potenciandolos (Wernerfelt,
1984; Barney, 1991; Amit y Schoe-
maker, 1993; Peteraf, 1993). El co-
nocimiento es un recurso intangible
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muy importante para la empresa, ya
que es fuente de ventajas competiti-
vas (Lee y Sukoco, 2007).

El enfoque de los recursos y las ca-
pacidades estima que la fuente de
ventaja competitiva sostenible de la
empresa se sustenta en el conjunto de
las competencias esenciales (Praha-
lad y Hamel, 1990) o de los recursos
y las capacidades que la organizacion
posee y que son dificiles de imitar.
Asi, en el proceso creador de com-
petencias esenciales cobra especial
relevancia la perspectiva de las ca-
pacidades dindmicas (como enfoque
que permite analizar el modo de de-
sarrollar capacidades especificas que
regeneren, renueven y dinamicen,
en consonancia con los ritmos de
cambio del entorno competitivo, las
competencias esenciales de la em-
presa), el enfoque de la firma basado
en el conocimiento (como conjunto
de procesos que permiten identificar,
crear, desarrollar, renovar y aplicar
los flujos de conocimiento para crear
las competencias esenciales), y la
capacidad dinamica del aprendizaje
organizacional (como factor confi-
gurador e impulsor de la creacion del
conocimiento). Ademas, un recurso
o capacidad posee valor solamente
si reduce los costes o aumenta los
ingresos en comparacion con la si-
tuacion en la que no poseyera tal
recurso o capacidad (Barney, 1986).
En este sentido, el conocimiento
es un recurso valioso que combina
experiencias, informacién e ideas
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utiles para la accion. A su vez, la
extension a todos los componentes
de la empresa de los principios y
elementos de la gestion de la calidad
total proporciona recursos valiosos a
la organizacion dificiles de obtener
por los competidores.

Sobre la gestion del conocimiento
podemos decir que es el proceso que
continuamente asegura el desarrollo
y la aplicacion de todo tipo de cono-
cimientos pertinentes en una empre-
sa, con el objeto de mejorar su capa-
cidad de resolucion de problemas y
asi contribuir a la sostenibilidad de
sus ventajas competitivas (Andreu
y Sieber, 1999). En definitiva, es un
proceso que dirige la creacion, reno-
vacion y difusion del conocimiento
en una empresa para el manejo efi-
ciente y sostenible de competencias
esenciales.

Un andlisis del conocimiento no
estaria completo sino se examina el
proceso de creacion del mismo. De
entre los modelos explicativos, el
modelo de creacion de conocimiento
de Nonaka y Takeuchi (1999) es el
mas conocido y aceptado de creacion
de conocimiento organizativo. Re-
cordemos brevemente sus aspectos
mas relevantes:

Los autores consideran cuatro posi-
bles modos de conversion (Figura 1)
entre los dos tipos de conocimiento:
socializacion, externalizacion, inter-
nalizacion y combinacion.
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Figura 1. Cuatro alternativas para la conversion del conocimiento

Conocimiento tacito

Para convertir

Conocimiento explicito

En Conocimiento Técito

Socializacion \

-
7 Internalizacion

En Conocimiento Explicito

Externalizacion

Combinacion

Fuente: Nonaka y Takeuchi (1999).

La socializaciéon es un proceso que
consiste en compartir la experiencia
(forma de pensar o gestos técnicos)
y al mismo tiempo crear conoci-
miento.

La externalizacion es un proceso
de formalizacion del conocimiento
tacito en conceptos explicitos. En
el lenguaje hablado son las meta-
foras, los modelos, los conceptos y
las ecuaciones las que explican de
una forma sintética el conocimiento
tacito de una persona. Los trabajos
de gestion son ejemplos de externa-
lizacion.

La combinacion es el proceso de sis-
tematizacion de los conceptos expli-
citos en un sistema de conocimiento,
es decir, la combinacién —mediante
el analisis, la categorizacion y la re-
configuracion de la informacion—de
diferentes cuerpos de conocimiento
explicitos en un nuevo conocimiento
explicito. Esta forma de convertir el
conocimiento se utiliza, por ejemplo,
en las universidades, siendo las bases
de datos y las redes informaticas sus
nuevos instrumentos.
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Lainternalizacion es la absorcion del
conocimiento explicito en tacito. Es
muy parecida al aprendizaje a través
de la practica. La internalizacién se
facilita si el conocimiento se expli-
ca con palabras o si se documenta.
Las simulaciones representan otra
forma de conseguir este tipo de con-
version.

El conocimiento es creado a través
de la interaccion dinamica entre los
diferentes modos de conversion del
conocimiento. El primer paso es la
socializacion, es decir, se produce
una conversion de conocimiento ta-
cito en nuevo conocimiento tacito.
A continuacion, ese conocimiento
tacito se convierte en explicito a tra-
vés de la externalizacion. Mas tarde
tiene lugar la internalizacion a través
de la cual el conocimiento explicito
se convierte en tacito y, por ultimo, el
conocimiento explicito es convertido
en nuevo conocimiento explicito a
través de la combinacion. Este ultimo
paso da inicio nuevamente a toda la
espiral de conocimiento, pero en un
nivel superior.

1 [Colombia) 7 (14): 163-177, enerojunio de 2008
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Un concepto estrechamente relacio-
nado con la gestion y creacion de
conocimiento es el de aprendizaje
organizacional.

2.1. Aprendizaje
org[;dnizc:ciond y gestion
del conocimiento

El aprendizaje es un proceso que en-
vuelve el descubrimiento, laretencion
y la explotacion del conocimiento
almacenado, siendo una accién que
toma el conocimiento como input 'y
tiene como output la generacion de
un conocimiento nuevo (Tejedor y
Aguirre, 1998). Es una habilidad
que incrementa la capacidad para
alcanzar un objetivo sobre el que
se tiene un especial interés (Fulmer
y Keys, 1998), o un proceso que
integra conocimientos, habilidades
y actitudes para conseguir cambios
en la conducta de forma permanente
(Tejedor y Aguirre, 1998).

Podemos analizar el aprendizaje
en la organizacién como el pro-
ceso que detecta las disfunciones
existentes por medio del estudio de
las relaciones entre accion y resul-
tado, transformando la experiencia
en conocimiento. También estudia
las relaciones entre la organizacion
y su entorno o entre la organizacion y
la memoria. Esta nocion de apren-
dizaje desarrolla nuevas habilidades
y conocimientos incrementando la
capacidad y el desempefio organiza-
cional. La gestion del conocimiento

168

es “una funcion dinamica o un con-
cepto dinamico relacionado con la
direccion o administracion de un
conjunto de flujos del conocimiento
(externos e internos, captados o crea-
dos, explicitos o tacitos), mientras
que el aprendizaje es “el proceso de
transformacion e incorporacion del
conocimiento tanto a nivel persona,
como de grupo o de organizaciéon en
su conjunto” (Bueno, 1999, p. 3).

3. RELACION ENTRE LA
GESTION DE LA CALIDAD
TOTAL Y LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO

La gestion de la calidad total pode-
mos considerarla como el conjunto
de acciones encaminadas a planifi-
car, organizar y controlar la funcion
de calidad en una empresa. Es el
modo en el que la direccion planifica
el futuro, implanta los programas y
controla los resultados de la funcion
de calidad con vistas a su mejora per-
manente (Llorens y Fuentes, 2000).

En la revision de la literatura hemos
ido encontrando similitudes en el
enfoque que ambas corrientes tienen
en un gran numero de aspectos. Tanto
la gestion de la calidad total como la
gestion del conocimiento parten de
las mismas bases teoricas, enfren-
tandose a la explicacion economica
clasica. La gestion de la calidad total
se basa en las explicaciones de la
escuela austriaca de la economia,
que estudia el desequilibrio de los
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procesos estratégicos, y en la teoria
evolutiva (Nelson y Winter, 1982).
La gestion del conocimiento se basa
principalmente en la teoria del creci-
miento de la empresa de Penrose, la
teoria evolutiva de Nelson y Winter,
la teoria de mercados de Hayek, o
la critica a la teoria econdmica de
Simon. Por esto, los fundamentos
sobre los que basan los estudios son
coincidentes, siendo la razon basica
por la cual tanto la estructura de las
organizaciones como las relaciones
con los agentes externos tienden a
ser similares.

Antonio Mihi Ramirez

Al considerar cinco grandes campos
dentro de la organizacién donde la
gestion de la calidad total tiene una
gran relevancia: el liderazgo y com-
promiso de la direccion; la gestion
de recursos humanos; la relaciéon con
clientes y proveedores; la cultura in-
terna de la organizacion, y la gestion
de los procesos, observamos que
dichos campos también son tratados
con la gestion del conocimiento, la
gestion de la calidad en ellos impul-
sa la gestion del conocimiento en la
organizacion (cuadro 1).

Tabla 1. Relacion entre gestion de la calidad y gestién del conocimiento

Fundamentos similares

Escuela Austriac3ade la Economia,
Teoria Evolutiva (Nelson y Winter, 1982).

Aumento de la res-
ponsabilidad de los
trabajadores

Toma de decisiones

Gestion de la calidad: trabajo en equipo, equipos
interfuncionales, participacion.

Gestion del conocimiento: comunidades de cono-
cimiento, equipos flexibles.

Oportunismo Control social

Gestion de la calidad:cultura de la calidad.

Gestion del conocimiento:clima de confianza.

Cultura Organizacional | Homogeneidad

Gestion de la calidad: compartir valores valiosos
entre los miembros de la empresa.

Gestion del conocimiento:disminucion de los cos-
tes de integracion del conocimiento.

Gestion de la relacion
entre clientes y provee-
dores

Relaciones mas esta-
bles e intensas

Gestion de la calidad: importancia del cliente.

Gestion del conocimiento:alianzas estratégicas
como fuente de mejora de la innovacion.

Fuente: elaboracion propia.

Asi, existe la creencia de que con la
jerarquia en la toma de decisiones,
es decir, la toma de decisiones cen-
trada en la alta direccion, no sélo se
mejoran los problemas de oportunis-
mo, sino que, como ademas todo el
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conocimiento esta disponible en los
niveles altos de la jerarquia, también
son los que mejor saben cuales son
las tareas correctas, de tal forma que
tanto los problemas de motivacion
como los de coordinacion son solu-
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cionados. Pero a medida que la com-
plejidad en el entorno empresarial
aumenta, las tecnologias de produc-
cion se convierten en mas especifi-
cas, y el conocimiento utilizado en
el dia a dia contiene un componente
mas tacito; asi, el conocimiento de
los trabajadores que realizan las ta-
reas directamente y que poseen el
conocimiento tacito sobre su puesto
de trabajo puede llegar a ser mucho
mejor para la toma de decisiones que
el acumulado por los directivos. Esto
se debe a que este tipo de conoci-
mientos especificos es dificilmente
codificable, de tal manera que su
transmision y asimilacion por parte
de los directivos es complicada. Por
tal razon, conforme la produccion de
bienes y servicios se profesionaliza
(siendo los conocimientos aplicados,
de manera creciente, mas especifi-
cos, dependientes del sistema, taci-
tos, complejos, etc.), la jerarquia en
la toma de decisiones va perdiendo
eficiencia a la hora de solucionar el
problema de la coordinacion. En este
sentido, la participacion de los traba-
jadores en la toma de decisiones en el
marco de la gestion de la calidad total
esta expresamente disefiada para ha-
cer uso de sus conocimientos sobre
los clientes y los procesos de los que
son directamente responsables.

Aun asi, el uso de la delegacion no
siempre tiene por qué reportar los
resultados esperados. Las caracte-
risticas personales de los trabajado-
res —especialmente la necesidad de
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logro—, y el comportamiento social,
estan directamente relacionados con
preferencias por la delegacion de
la toma de decisiones propia de la
gestion de la calidad total (Fok et
al., 2000).

Por tanto, en la gestion de la calidad
total se insiste en implantar el trabajo
en equipo, para mejorar la coordina-
cion tanto anivel funcional como con
los equipos interfuncionales, para la
coordinacion del flujo de trabajo, ya
que los mandos intermedios tienen
problemas para su coordinacion al no
tener el conocimiento especializado
necesario en cada una de las tareas. A
su vez, se implantan sistemas de par-
ticipacion, desde los sistemas de su-
gerencias y los circulos de calidad
—que son un intento de aprovechar el
conocimiento de los operarios—, has-
ta incrementar la autonomia de los
trabajadores, para que sean ellos mis-
mos los que tomen las decisiones, ya
que son los que mejor conocimiento
tienen (Wruck y Jensen, 1994).

Sin embargo, las soluciones reco-
mendadas para la organizacion inter-
na de la empresa por la gestion de la
calidad total, y gran parte de la litera-
tura sobre gestion del conocimiento
son aplicables en aquellos sectores
de actividad en los que predomina
el conocimiento tacito y complejo,
porque en la elaboracion de produc-
tos y servicios no siempre es verdad
que el conocimiento no se encuentre
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disponible en los niveles superiores
de la empresa.

En cuanto al problema del oportu-
nismo, en la gestion de la calidad
total este problema se soluciona, en
parte, por el control social inculcado
mediante la cultura de la calidad y
en la gestion del conocimiento, y se
aboga por la mejora en el control me-
diante el establecimiento de un clima
de confianza: “la confianza esta ins-
talada en las rutinas organizativas y
es esto lo que lleva a ser predecible
y fiable” (Grey y Garsten, 2001, p.
234). Esta confianza se puede con-
seguir por diversos métodos, consi-
derando que los propios procesos de
implantacion de trabajo en equipo,
de incremento de la autonomia, el
establecimiento de organizaciones
planas y el implantar sistemas de in-
centivos sociales llevan a una mayor
confianza en la organizacion (Moli-
na, 2002).

Se considera que la mayoria de las
grandes organizaciones tienen una
cultura dominante y una serie de sub-
culturas. Esta distincion esta directa-
mente relacionada con la realizada
en las teorias de la empresa basadas
en el conocimiento, entre aquel que
reside en el nivel de grupo, relacio-
nado con las subculturas, y el conoci-
miento organizacional, que suele ser
definido en los mismos términos que
la cultura organizacional (Molina y
Arias, 2000).
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Mas aun, para explicar las ventajas
derivadas de la cultura podemos uti-
lizar la teoria del conocimiento, de
forma que la posesion de una cultura
homogénea mejora la competitividad
de la empresa al disminuir los costes
de integracion del conocimiento. Asi,
el hecho de poseer un lenguaje, unos
simbolos, gestos, rituales, objetivos
y percepciones iguales facilita el
intercambio de conocimiento entre
los miembros de la organizacion. Por
tanto, el poseer una cultura comun
puede evitar en parte los problemas
de integracion. Por el contrario, la
cultura de la organizacion puede con-
vertirse en una rigidez competitiva
(Barney, 1991), en el caso de que, en
lugar de ajustarse con el entorno, los
valores, las normas y los comporta-
mientos sean contrarios o no valiosos
en el mismo. En este sentido, ya que
cambiar la cultura es una cuestion
muy dificil, y que s6lo puede reali-
zarse a largo plazo, mediante un pro-
ceso cercano al de las innovaciones
cientificas, el cambio de la organiza-
cion hacia una cultura acorde con los
tiempos puede ser una cuestion muy
dificil, cercana a la rigidez defendi-
da por los estudiosos de la ecologia
de poblaciones, en la cual el cambio
organizativo es muy lento, si es que
puede producirse. Por otra parte, la
socializacion de los miembros de la
organizacion, y los mecanismos que
se ponen en marcha para conseguir
que la cultura permanezca estable a
lo largo del tiempo, tienen un efecto
perverso sobre la diversidad de los

) 7 (14): 163-177, enerounio de 2008
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miembros de la organizacion (Welch
y Welch, 1997). Esta ausencia de
diversidad pone en entredicho las
ventajas de integrar los conocimien-
tos de los distintos miembros de la
organizacion (Grant, 1996), ya que,
teniendo los mismos esquemas men-
tales en cuanto a valores, objetivos,
procedimientos y rutinas aceptadas
por la mayoria, las ventajas de la in-
tegracion de conocimientos diversos
no se producen en toda su amplitud,
favoreciendo la rigidez y la falta de
innovacion. De esta forma se afecta
fundamentalmente el aprendizaje
dooble-looping, o de segundo nivel
(Argyris y Schon, 1978). Es decir, y
siguiendo a Polanyi (1967), podemos
decir que la cultura se convierte en un
tipo de conocimiento tacito formado
por suposiciones subconscientes que
afectan al comportamiento y al pen-
samiento, de tal forma que condicio-
nanuestra percepcion de larealidad y
nuestra forma de plantearnos pregun-
tas y respuestas, y, por tanto, a lo que
la organizacion y los miembros de la
misma son capaces de realizar.

En este sentido, buscando que la cul-
tura de las organizaciones basadas
en la calidad total sea homogénea y
fuerte, estamos corriendo el riesgo
de hacer demasiado rigida a la or-
ganizacion en cuanto a su capacidad
de aprendizaje de segundo nivel, tal
y como Hackmann y Wageman argu-
mentan: “la gestion de la calidad total
no predica ni practica el que todos los
miembros de la organizacion se de-

172

Univ. Empresa, Bogotd (Colombia) 7 (14):

‘ RevUniver&Empresai4_agos 28.indd 172

@»

diquen al aprendizaje reflexivo sobre
objetivos comunes” (1995, p. 332).
Por tanto, si bien una organizacion
que tiene una cultura acorde con la
calidad total puede tener una ventaja
derivada de que los miembros de la
misma comparten unos valores que,
en el momento actual, son considera-
dos como valiosos, no podemos ob-
viar que estamos corriendo el riesgo
de convertir a la empresa en excesi-
vamente rigida ante cambios com-
petitivos que afectan a la validez de
las culturas organizativas basadas en
la calidad. Esto puede haber pasado,
en parte, en un nimero importante
de empresas japonesas, donde el
cambio competitivo producido por
la introduccion de las tecnologias
de la informacion, y el cambio a la
sociedad del conocimiento no ha sido
rapidamente incorporado dentro de
sus culturas organizacionales.

La gestion de la cadena de relaciones
entre los clientes y los proveedores
puede ser llevada a cabo de muy
diversas formas. De este modo, tra-
dicionalmente la coordinacion entre
las partes de la cadena se ha realizado
mediante el mecanismo de mercado,
es decir, por el sistema de precios,
prefiriendo la mejor oferta (Carter et
al., 1998). Es decir, la coordinacion
entre el proveedor y el cliente no ne-
cesita de una integracion importante
de los conocimientos entre las partes,
ya que la cantidad de conocimiento
tacito que es necesario transmitir en-
tre las partes para llegar a un acuerdo

\

163-177, enerojunio de 2008

2/9/08 11:03:53



es pequeia (Grant, 1996), funda-
mentalmente porque se considera
que los productos que ofrecen los
distintos proveedores a sus clientes
son estandar. En cambio, conforme
las interdependencias entre las em-
presas proveedoras y los clientes se
hacen mayores, la optimizacion de
cada una de las mismas, consiguien-
do, por tanto, el mejor precio en sus
productos, no tiene por qué llevar
a la optimizacion de la cadena de
valor de cliente-proveedor, consi-
guiéndose unos resultados mejores
mediante la cooperacion de los que
se lograrian si cada parte optimizara
sus propios objetivos. De esta mane-
ra, la empresa debe tener en cuenta
a sus proveedores y a sus clientes a
la hora de implantar un sistema de
calidad total, ya que la efectiva par-
ticipacion de ambos, aportando sus
conocimientos especificos, puede ser
una fuente de ventajas competitivas
para la organizacion, basada en las
capacidades derivadas de la integra-
cion de los recursos en el nivel de la
red de alianzas y de relaciones que se
establecen con los demas elementos
de la cadena de valor.

Los clientes son parte esencial de un
sistema de calidad total. Por tanto,
la empresa debe poseer un sistema
que le permita recopilar informacion
sobre sus clientes, comprender sus
necesidades presentes y futuras, y
ser capaz de incorporar dicha infor-
macion a los productos y servicios
de la empresa. Esta necesidad de
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informacion sobre las necesidades
de los clientes ha promovido la apa-
ricion de una serie de métodos que
se han venido a denominar, de forma
genérica, como de implicacion de los
clientes (Finch, 1999).

4. CONCLUSIONES

Hemos enmarcado este trabajo den-
tro de una perspectiva mas amplia,
tal como es la teoria de los recursos
y las capacidades, sefialando su es-
trecha relacion con la vision de la
empresa basada en la gestion del
conocimiento, analizando su pro-
cesos y variables, ya que es uno de
los recursos intangibles mas impor-
tantes, como generador de ventajas
competitivas; y relacionada también
con la vision de la gestion de la ca-
lidad total, analizando la relacion
entre las variables estratégicas de
gestion de calidad total con la gestion
de conocimiento, investigando las
posibles relaciones entre estas areas
y el grado de integracion existente
entre ellas, para establecer los vincu-
los entre ambas areas susceptibles de
producir ventajas competitivas para
la organizacion.

Con respecto al primer apartado de
esta investigacion, en el que nos
proponiamos realizar un analisis de
la gestion del conocimiento: carac-
teristicas, implicaciones estratégicas
y el aprendizaje organizacional, las
principales conclusiones a las que
hemos llegado son las siguientes:
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. El conocimiento es un recurso in-
tangible que genera competencias
esenciales que son fuente de im-
portantes ventajas competitivas
para la empresa.

Las ventajas competitivas basa-
das el conocimiento tacito son
mas sostenibles, pues son las mas
dificiles y costosas de imitar
(Garcia, 2004), junto con las ba-
sadas en el conocimiento interno,
estratégicamente valioso, pues
suele ser unico, especifico, tacito
y dificil de imitar por parte de los
competidores (Zack, 1999) y con
el conocimiento colectivo, tam-
bién mas dificil de imitar.

La gestion del conocimiento su-
pone un nuevo enfoque que pre-
tende resolver un problema de
siempre, la capitalizacion, crea-
cion y difusion del recurso mas
valioso: el conocimiento. Esta
perspectiva esta basada en la vi-
sion de las organizaciones como
sistemas de conocimiento for-
mados por cuatro procesos de
conocimiento generados social-
mente: creacion, almacenamiento
y recuperacion, transferencia y
aplicacion (Pentland, 1995).

En la gestion del conocimiento
hoy en dia podemos considerar
que la base de la ventaja compe-
titiva es el logro de una mejora
continua de las competencias, los
conocimientos y las habilidades
de los trabajadores, mejora que se
obtiene mediante el aprendizaje
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continuo de los recursos humanos
de una empresa.

En referencia al segundo apartado
de esta investigacion, en el que nos
proponiamos analizar la gestion de
la calidad total, asi como su relacion
con la gestion del conocimiento y
las ventajas competitivas que se ob-
tienen de la sinergia de ambas, las
principales conclusiones a las que
hemos llegado son las siguientes:

1 La extension a todos los compo-
nentes de la empresa de los prin-
cipios y elementos de la gestion
de la calidad total proporciona
recursos valiosos sostenibles para
la organizacion dificiles de obte-
ner por los competidores. La bus-
queda continua del incremento de
la competitividad en las empresas
hace imprescindible la calidad co-
mo factor para la continuidad a
largo plazo de las mismas.

2. Tanto la gestion de la calidad
total como la gestion del cono-
cimiento parten de las mismas
bases teoricas, enfrentandose a la
explicacion econdmica clasica. Y
sus componentes estan estrecha-
mente relacionados.

3. Lagestiondelacalidady la gestion
del conocimiento actuan, ambas,
como creadoras de las compe-
tencias esenciales para que una
organizacién posea importantes
ventajas competitivas que favo-
rezcan el incremento de su rendi-
miento en todos sus niveles.
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4. El poseer una habilidad para
aprender y anticiparnos en los
mercados es hoy una competen-
cia central ya que estamos asis-
tiendo a una inundacion de datos
disponibles, productos con vida
media mas corta, y mas compe-
tencia, que requieren respuestas
mas rapidas y exactas que reten-
gan y capturen clientes superando
a los competidores, teniendo que
emplear un proceso de aprendi-
zaje dirigido al mercado, convir-
tiendo la habilidad para aprender
en una competencia central, lo
cual nos dard una fuerte ventaja
competitiva.
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