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RESUMEN
La tesis doctoral “Gestión del conocimiento y competitividad: análisis en las ciudades espa-
ñolas” pretende explicar la necesidad de incorporar la gestión del conocimiento en el bloque de
instrumentos gerenciales del ámbito municipal.

Se ha realizado un estudio “Delphi” de 23 expertos nacionales para la validación del cuestio-
nario. Posteriormente, se realizó un estudio de caso en la Red Transfronteriza de Ciudades del
Conocimiento, KOGNÓPOLIS© (www.redkognopolis.org).

La aportación empírica de la tesis se materializa en la realización del estudio en todas las
ciudades españolas con más de 20.000 habitantes, habiéndose obtenido una tasa de respuesta
de casi el 30%.

Palabras clave: gestión del conocimiento, competitividad, capital intelectual, modelos de
ecuaciones estructurales, enfoque PLS.

ABSTRACT
The doctoral thesis “Knowledge Management and City Competitiveness: Analysis within the
Spanish Cities”, tends to make the local authorities more aware of the advantages of incor-
porating Knowledge Management as a management tool.

* Tesis Doctoral. He de mostrar mi agradecimiento al director de la tesis, Dr. Tomás M. Bañegil
Palacios, catedrático de universidad, por los valiosos consejos y por iniciarme en este arduo
pero interesante trabajo que es la investigación.
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06071 Badajoz (España). Teléfono: 0034 924 28 93 00, ext. 9183, fax: 0034 924 27 25 09,
sanguino@unex.es, http://gge.unex.es.
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INTRODUCCIÓN

El mundo pasa actualmente por un
momento de transición. Los escena-
rios económicos, políticos y sociales
se contagian de un ritmo tan acele-
rado de cambios, que las fuentes de
ventajas competitivas precisan ser
descubiertas en cada momento,
como forma de preservación de la
supervivencia de las organizaciones.

Las características de este nuevo
mundo pasan por exigir transforma-
ciones culturales, adquisición de nue-
vos valores, maneras inusitadas de
percepción del ambiente, nuevas for-
mas de trabajo y, consecuentemen-
te, la adopción de un modelo de
gestión que permita trabajar con
múltiples y complejos factores (San-
guino, 2003).

La gestión del conocimiento se ha
convertido, en los últimos años, en una
de las áreas que mayor interés susci-
ta en el campo de la dirección y la
organización de empresas. A menu-
do, las empresas del siglo XXI se

caracterizan por ser las de la “vieja
economía” más Internet. Pero hoy, el
propósito de conseguir la ventaja com-
petitiva requiere de un cambio radi-
cal en la forma de hacer los negocios,
los modelos y las prácticas.

En el ámbito organizativo, la búsque-
da de nuevos modelos de competitivi-
dad ha abierto el camino a los
emprendedores visionarios, para ex-
plotar las inversiones en intangibles
formas no conocidas hasta ahora
(European High Level Expert Group
on the Intangible Economy, 2000).
Los intangibles, como la investigación
y el desarrollo, la propiedad intelec-
tual, las competencias de los emplea-
dos y las marcas son las claves,
mientras que los activos físicos y fi-
nancieros están convirtiéndose cada
vez más en “commodities”.

Lejos de ser nuevos tópicos, el co-
nocimiento y los intangibles han sido
importantes a lo largo de la historia.
La diferencia es que, actualmente,
los activos intangibles de una orga-
nización son el elemento clave en su
competitividad. Cada vez más, la

A Delphi study was carried out with the collaboration of 23 national experts, who valuated the
starting questionnaire. Next, a case study was performed over “Cross-Bordeting Network of
Knowledge Cities KOGNOPOLIS©” (www.redkognopolis.org).

This thesis empirically contributed by extending the latter study to all those Spanish cities
with a population over 20.000 people. Almost 30% of the surveyed cities replied to our
questionnaire.

Key words: Knowledge Management, Competitiveness, Intellectual Capital, Structural Equa-
tion Modelling, PLS Approach.
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capacidad de combinar las fuentes
internas y externas de conocimien-
to, para explotar oportunidades co-
merciales, se ha convertido en una
competencia distintiva (Bañegil y
Sanguino, 2004).

Como reconoce Hall (1992), hasta
hace bien poco se ha prestado poca
atención a los activos intangibles para
intentar identificarlos, describir su
naturaleza y el papel que desempe-
ñan en el campo de la dirección es-
tratégica (y en otros relacionados).
La causa principal que se esgrime
es la dificultad para contables y eco-
nomistas de encontrarles una valo-
ración correcta, ya que pocas veces
van a tener un valor de cambio dado.

Sin embargo, existe aún un espacio
amplio para contribuciones relevan-
tes, que argumenten y validen la rela-
ción entre la gestión del conocimiento
y la competitividad de las organiza-
ciones. Además, existe la creencia de
que se emplean índices vulnerables
en la medición de constructos bási-
cos como conocimiento, gestión del
conocimiento o capital intelectual, así
como que existen deficiencias tanto
en la delimitación conceptual del con-
tenido y la implantación de una estra-
tegia basada en la gestión del
conocimiento, como en el proceso
seguido para valorar la influencia de
esta estrategia sobre los resultados
(Palacios, 2002, p. 4).

La principal consecuencia de esta
circunstancia es la fragmentación de

la literatura existente, que ha sido
apuntada por numerosos autores.
Existe un conjunto de literatura muy
fragmentado y confuso, que trata
distintos niveles de análisis al mismo
tiempo, y que intenta relacionarlos
con el conocimiento, pero no hay un
consenso sobre el nivel al que debe-
ríamos examinar el conocimiento o
sobre el nivel en el que éste reside
(Cepeda, 2003, p. 5).

Dentro de este ambiente, se sitúa la
tesis doctoral “Gestión del conoci-
miento y competitividad: análisis en
las ciudades españolas”, para mejo-
rar el entendimiento de la necesidad
de incorporar la gestión del conoci-
miento al bloque de instrumentos
gerenciales en el ámbito municipal;
de visualizar la existencia de ambien-
tes propicios y elementos favorables
para su implantación y, finalmente,
de contribuir al desarrollo de proyec-
tos de gestión del conocimiento en
las ciudades españolas.

Por tanto, los objetivos de la tesis
doctoral se dirigían en dos sentidos,
fundamentalmente.

En primer lugar, se pretende crear un
marco global de relaciones entre la
gestión del conocimiento y la compe-
titividad de las ciudades. Se ha em-
pleado demasiado tiempo en medir y
definir un concepto, cuya medición
y definición son inherentemente difí-
ciles. Por tanto, dirigimos nuestros es-
fuerzos hacia algo que sea claramente
definible y medible. Los conceptos de
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aprendizaje organizativo, dirección del
conocimiento y capital intelectual se
utilizan aquí para relacionar los cono-
cimientos con la competitividad de los
territorios.

En segundo lugar, el contraste empí-
rico de este marco teórico. Preten-
díamos realizar un estudio empírico
amplio, que, utilizando los métodos
disponibles, estuviera basado en el
modelo anterior, que integrara los dis-
tintos aspectos tratados en la literatu-
ra sobre gestión del conocimiento:

• La investigación cualitativa me-
diante el estudio del caso de una
red de ciudades de conocimiento.

• La investigación cuantitativa me-
diante el estudio y análisis de los
datos aportados por la población
objeto de estudio (ciudades espa-
ñolas con poblaciones superiores
a 20.000 habitantes).

La principal aportación de la tesis
es, precisamente, el desarrollo de un
marco para organizar las relaciones
entre la gestión del conocimiento y
la competitividad de las ciudades,
haciendo especial énfasis tanto en
los pilares de la primera como en
los componentes de la segunda.
Nuestra investigación pretende in-
tegrar y ampliar los estudios que
sobre el tema se han desarrollado
hasta la fecha.

Otro de los aportes es la validación
previa del modelo, mediante el estu-
dio del caso de la Red Transfronteri-

za de Ciudades del Conocimiento,
KOGNÓPOLIS©. Ya que la litera-
tura es relativamente reciente, se
hace necesario, en primer lugar, la
realización de un estudio del caso,
para que aporte las evidencias adi-
cionales (cualitativas), necesarias para
apoyar el modelo teórico planteado.

Posteriormente, mediante la adop-
ción de los modelos de ecuaciones
estructurales (que proporcionan una
mejor comprensión de las interrela-
ciones entre las medidas y los
“constructos” de interés), se preten-
de incrementar el nivel de compren-
sión en el ámbito concreto de las
ciudades españolas.

En el primer capítulo exponemos la
situación de cambio en la que esta-
mos inmersos, viendo cómo afecta
a las organizaciones y cómo lo hará
en el futuro; justificamos, así mismo,
la elección del tema para nuestra in-
vestigación. Por último, detallamos
los objetivos generales del estudio,
realizando una revisión de la estruc-
tura de la tesis, así como de los dife-
rentes temas tratados en cada uno
de los capítulos.

El capítulo dos revisa las caracterís-
ticas de las organizaciones en la eco-
nomía del conocimiento. Se estudia
la distinción entre conocimiento in-
dividual y organizativo, así como las
diferentes acepciones de los concep-
tos más utilizados: dato, información
y conocimiento. A continuación se
presenta el enfoque basado en el
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conocimiento, como adopción teóri-
ca de la tesis doctoral, que conlleva-
ría que el conocimiento es el activo
clave que determina la competitivi-
dad de una organización. Se realiza
una somera revisión de la “teoría de
recursos y capacidades desde el en-
foque basado en el conocimiento”,
para terminar analizando cómo la
gestión del conocimiento determina
la consecución de la ventaja compe-
titiva sostenible.

Los dos capítulos siguientes están
dedicados a la revisión bibliográfica
de las diferentes teorías y modelos de
la gestión del conocimiento. En el
tercer capítulo, analizamos los prin-
cipales autores que están investigan-
do en “aprendizaje organizativo y
dirección del conocimiento”.

Además de estudiar las corrientes
principales en las que podemos divi-
dir a los investigadores y de tratar
de ilustrar con casos prácticos todas
las asunciones de la teoría, realiza-
mos una compilación de los más re-
cientes intentos de adaptar estos
conceptos al ámbito territorial (ya
sea nacional, regional o local).

Destinamos el capítulo cuarto a ana-
lizar, en primer lugar, las diferentes
acepciones de activos intangibles,
capital intangible y capital intelectual;
con el propósito de aclarar los con-
ceptos y comprender las tendencias
y los modelos que están surgiendo a
nivel mundial, teniendo en cuenta la
novedad del tema, y que algunas de

las teorías y modelos no están sufi-
cientemente contrastados todavía.

Posteriormente se realiza un estudio
exhaustivo de los modelos básicos
(“clásicos”) de capital intelectual, has-
ta llegar al “modelo intellectus”, que
sirve de guía en esta parte de la in-
vestigación. Al mismo tiempo, queda
patente la necesidad de la existencia
de cuerpos conceptuales comunes,
que ayuden a las empresas a enten-
der la gestión de los intangibles.

Una vez realizado, dedicamos una
parte de la tesis al estudio compara-
tivo de varias propuestas, entre las
más recientes y significativas con-
tribuciones de la investigación euro-
pea respecto al capital intelectual.
Para finalizar el capítulo, se expo-
nen las últimas investigaciones que
han realizado informes de capital in-
telectual, en el ámbito de un país.

El capítulo cinco está dedicado a la
discusión de las diferentes tendencias
y modelos para estudiar la competiti-
vidad de los territorios, llegando a una
propuesta conceptual que estructuraría
la competitividad de una ciudad en cin-
co bloques bien diferenciados.

Se propone el modelo teórico final
de relaciones entre la gestión del
conocimiento y la competitividad de
las ciudades, que será analizado a
través de una modelación de ecua-
ciones estructurales, mediante la uti-
lización de la técnica Partial Least
Squares (PLS).
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En el capítulo 6 se explica, de mane-
ra pormenorizada, el procedimiento
seguido para diseñar la investigación
empírica, que tratará de validar el
modelo teórico propuesto. Se obser-
van, en el mismo, las diferentes eta-
pas de la investigación, así como la
metodología utilizada para diseñar el
cuestionario y validarlo, incluyendo
el estudio de un caso.

En el capítulo 7 se procede al análi-
sis estadístico de los resultados. Las
hipótesis planteadas en el modelo
teórico se contrastan aplicado la téc-
nica de las ecuaciones estructurales.

Por último, el capítulo 8 se destina a
exponer de forma resumida las con-
clusiones obtenidas, señalando las
principales aportaciones originales
del mismo, así como las limitaciones
de la presente investigación, identi-
ficando además las posibles líneas
futuras de trabajo que, a partir de
esta tesis doctoral, consideramos de
interés desarrollar.

1. EL ENFOQUE
BASADO EN EL
CONOCIMIENTO

Podemos llegar a la siguiente con-
clusión: “la empresa actual se defi-
ne por un conjunto de activos
tangibles e intangibles, en donde es-
tos cada vez toman mayor impor-
tancia y efectividad en la creación
de valor para la empresa. Activos
intangibles que son el resultado de

la incorporación del conocimiento,
del intelecto, a las distintas activi-
dades productivas de la organiza-
ción”.

Por tanto, la creación de valor en la
empresa también estará determina-
da por estos activos intangibles. Bue-
no (2002c) ofrece un esquema
explicativo de la creación de valor
de la empresa en la economía actual,
integrando dos procesos de gestión:
actividades tangibles y actividades
intangibles.

En el primer caso, se crea el capital
físico o tangible (expresión agrega-
da del valor de los activos tangibles),
a través de la producción basada en
los recursos tradicionales (materia-
les, energía y capital); y en el se-
gundo se crea el capital intelectual
(expresión agregada del valor de los
activos intangibles), a través de la
producción con origen en los recur-
sos intangibles, los cuales son desa-
rrollos del conocimiento, talento e
imaginación.

En definitiva, la economía del cono-
cimiento es un nuevo enfoque para
convertir a las organizaciones en más
competitivas, y que todavía tiene
muchos aspectos que no han sido
regulados y concretados: imperfec-
ción del mercado del conocimiento
(¿quiénes son los compradores y
quiénes los vendedores?), problemas
para la medida de los activos intan-
gibles, barreras al intercambio de
conocimiento, etc.
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2. DELIMITACIÓN
CONCEPTUAL DE LA
GESTIÓN DEL
CONOCIMIENTO (I)

Los conceptos clave que se han deri-
vado de las tres palabras protagonis-
tas de la sociedad del conocimiento
(información, conocimiento y apren-
dizaje) son capital intelectual, gestión
del conocimiento y aprendizaje orga-
nizativo. Esta propuesta de naturale-
za estratégica ha sido concretada por
Bueno (2002a) en la denominada
“Triada conceptual”.

Definimos sucintamente los concep-
tos propuestos:

• El aprendizaje organizativo es
el enfoque subyacente que da
sentido y continuidad al proceso
de creación de valor o de intangi-
bles. El aprendizaje, en suma, es
la clave para que las personas y
la organización puedan ser más
inteligentes, memorizando y trans-
formando información en cono-
cimiento.

• La gestión del conocimiento
(dirección del conocimiento según
la propuesta del profesor Bueno)
refleja la dimensión creativa y
operativa de la forma de generar
y difundir el conocimiento entre
los miembros de la organización,
y también con otros agentes re-
lacionados.

Fuente: Bueno (2002c).

GRÁFICO 1. Creación de valor en la empresa en la economía
del conocimiento
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• El capital intelectual representa
la perspectiva estratégica de la
“cuenta y razón” o de la medición
y comunicación de los activos in-
tangibles creados o poseídos por
la organización.

Para la revisión de los diferentes ni-
veles de aprendizaje vamos a seguir
el modelo de Crossan, Lane y White

(1999), en el que describen la forma
como se generan y retienen los co-
nocimientos en cada uno de los ni-
veles considerados –individuo, grupo
y organización– y sus posibles rela-
ciones o interdependencias, lo que
permite modelar el dinamismo inhe-
rente a los procesos de aprendizaje
en las organizaciones.

Fuente: Crossan y otros (1999); Ventura y Ordóñez (2003).

GRÁFICO 2. Aprendizaje organizativo como un proceso dinámico
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3. DELIMITACIÓN
CONCEPTUAL DE LA
GESTIÓN DEL
CONOCIMIENTO (II)

Siguiendo a Bueno (2001), la con-
fluencia de intereses, a partir de la
evaluación de los activos intangibles,

surge con fuerza desde diferentes
ámbitos (el mundo empresarial, el
mundo contable-auditor, las adminis-
traciones públicas, el mundo finan-
ciero-inversor y, por último, el mundo
académico). Sin embargo, la pre-
ocupación formal por el diseño de
modelos sistemáticos de gestión y
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medición integral de los activos in-
tangibles organizativos no aparece
hasta la década pasada, con la eclo-
sión de la literatura empresarial so-
bre el capital intelectual (Bueno y
otros, 2003).

Si nos fijamos en la evolución tempo-
ral, podemos advertir que existen tres
etapas claramente diferenciadas:

• En la primera etapa, que va des-
de los primeros trabajos hasta
1998, las investigaciones se cen-
traban en realizar definiciones,
clasificaciones, establecer los
diferentes componentes del capi-
tal intelectual y desarrollar meto-
dologías de forma teórica, que
tenían que ser refutadas empíri-
camente con posterioridad. Se
desarrolla un marco conceptual
importante y diverso, con algunos
consensos en cuanto a compo-
nentes de capital intelectual.1  De
esta etapa, se destacan los mo-
delos pioneros de Kaplan y
Norton, Edvinsson y Malone,
Sveiby y Bontis.2

• En la segunda etapa, que abarca
desde 1999 hasta 2001, los investi-

gadores se dedican, fundamental-
mente, a revisar la literatura exis-
tente, mediante la comparación de
modelos, estableciendo similitudes,
sinergias y diferencias. Asimismo,
se realizan diversos estudios em-
píricos que intentan validar los
modelos establecidos con ante-
rioridad, comprobando las rela-
ciones entre el capital intelectual
y la creación de valor en una or-
ganización.

• Finalmente, las publicaciones des-
de 2002 hasta la actualidad refle-
jan una nueva etapa, en la que los
modelos están siendo mejorados
y adaptados a la realidad de las
organizaciones, en las que ya
comienzan a implantarse (entida-
des financieras, empresas de ser-
vicios, de seguros, empresas
intensivas en conocimiento, admi-
nistraciones públicas, etc.).

4. DESARROLLO DEL
MODELO TEÓRICO

Es indudable que las ciudades no
compiten, como lo hacen las nacio-
nes, por una parte del comercio mun-
dial, con prácticas como devaluación
de monedas, alteraciones en los ti-
pos de interés o mediante prácticas
comerciales restrictivas. Tampoco
compiten como lo hacen las empre-
sas multinacionales, con el único ob-
jetivo de maximización del beneficio.

En nuestro caso, para el cálculo de
la competitividad en las ciudades
españolas, se ha decidido adoptar un

1 Se afianza su estructuración en torno a tres
capitales: capital humano, capital estructu-
ral y capital relacional (o capital cliente).

2 El modelo de Kaplan y Norton no puede ser
considerado específicamente como un mo-
delo de capital intelectual, pero puesto que
fue el primero que supera la visión única-
mente financiera lo incorporamos al estu-
dio. Además, incluimos la “q de Tobin”, como
precursora del movimiento de medición de
intangibles.

1. Ramón Sanguino Galván.p65 02/11/2005, 11:2117
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método similar al factorial (no idén-
tico, porque no se persiguen los mis-
mos objetivos), aplicándolo a cinco
componentes que pueden identificar-
se analíticamente:

• Económico: esta dimensión se
refiere a las características que,
de acuerdo con la literatura, de-
terminan los diferenciales de la
estructura económica de base, el
perfil del desarrollo local, así
como el potencial de inserción a
la economía global.

• Urbano-espacial: se refiere a las
características de la infraestruc-
tura urbana, de la calidad de los
edificios urbanos, del equipamien-
to en educación, salud, medio
ambiente, parques industriales y
telecomunicaciones.

• Socio-demográfico: se refiere a
las características poblacionales
que determinan diferenciales en
competitividad.

• Institucional: en esta dimensión se
tienen en cuenta las característi-
cas gubernamentales y el marco
legal y reglamentario en el que se
desarrolla la vida de la ciudad.

• Estratégico: la planificación estra-
tégica ha mostrado ser una he-
rramienta útil para el ejercicio del
gobierno y para promover un mo-
delo de ciudad.

El modelo teórico propuesto preten-
de analizar las relaciones que se es-
tablecen entre la utilización de las
técnicas de gestión del conocimien-
to (a través de sus tres constructos

principales: aprendizaje organizativo,
capital intelectual y dirección del
conocimiento), por parte de los ayun-
tamientos y la competitividad de las
ciudades españolas.

La medición de la competitividad se
ha organizado en los componentes
identificados con anterioridad: eco-
nómico, urbano-espacial, institucio-
nal, socio-demográfico y estratégico.
Puesto que no existen datos disponi-
bles de estos complejos constructos
en el ámbito local, se han utilizado
medidas subjetivas que han demos-
trado ser buenos indicadores cuan-
do no es posible acceder a datos
objetivos –reseñar las investigacio-
nes de Cooper (1984), Powel (1995),
Leal (1999), Roldán (2000), Cepeda
(2003) y Palacios (2002)–.

Los modelos de ecuaciones estruc-
turales han adquirido gran acepta-
ción entre los investigadores durante
la pasada década; considerada de
forma unánime como una conjunción
de dos tradiciones: la perspectiva
econométrica centrada en la predic-
ción y el énfasis psicométrico que
modela conceptos como variables
latentes (no observadas), que se in-
fieren de forma indirecta a partir de
múltiples medidas observadas (indi-
cadores o variables manifiestas).
Algunos autores las describen como
un ejemplo de “segunda generación
de análisis multivariante” (Fornell y
Larcker, 1981; Fornell, 1987).

Por tanto, el modelo teórico final
puede ser representado de forma
gráfica como sigue:
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Fuente: elaboración del autor.

GRÁFICO 3. Modelo teórico de relaciones entre la GC y la competitivi-
dad de las ciudades
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5. DISEÑO DE LA
INVESTIGACIÓN
EMPÍRICA

El objetivo de este apartado es abor-
dar las cuestiones relacionadas con
el diseño de la investigación empíri-
ca, necesarias para contrastar el
modelo teórico desarrollado en el
capítulo anterior.

El diseño de la investigación puede
catalogarse como un plan básico,
que guía las etapas de recolección
de datos y el análisis del proyecto
(Kinnear y Taylor, 1993, p. 127). Se
debe especificar el tipo de informa-
ción que se requiere, las fuentes de
datos y los procedimientos utiliza-
dos para su recolección.

En cuanto al tipo de información, por
las especiales características de esta
tesis doctoral, se trata de procedimien-
tos y técnicas innovadoras imposibles
de encontrar en las fuentes estadísti-
cas habituales. Así, se ha elaborado
un cuestionario que, dirigido al alcal-
de del ayuntamiento de cada ciudad,
nos permitiera conocer el estado de
la cuestión respecto a la gestión del
conocimiento y a la competitividad de
las ciudades españolas.

5.1. Descripción de
las unidades de
observación

Como hemos reflejado en el modelo
teórico, el objeto de estudio lo cons-
tituyen las ciudades. Entendiendo la
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ciudad como el ámbito legalmente
establecido en el que las fuerzas so-
ciales, políticas, empresariales, etc.,
conviven y llegan a acuerdos relati-
vos al desarrollo económico y a la
proyección futura de su ciudad. El
concepto de ciudad ha sido aborda-
do desde diferentes disciplinas. Es
un concepto en continuo cambio,
debido a las profundas transforma-
ciones sociales y económicas que
suceden a lo largo de las décadas.

Ante la relevancia que están adqui-
riendo las ciudades, como motores
de desarrollo regional, nuestro obje-
to de estudio se centra en crear y
analizar un modelo que pueda servir
a las administraciones locales para
gestionar el conocimiento de su ciu-
dad, con el objetivo final de conver-
tirlas en más competitivas. Tratamos
de adaptar la terminología y los as-
pectos de los sistemas de gestión del
conocimiento de grandes empresas
a la realidad local.

En nuestra investigación, la unidad
de observación es la ciudad. En con-
creto, el instrumento de medida fue
lanzado a todos los ayuntamientos de
las ciudades españolas con poblacio-
nes superiores a 20.000 habitantes.

5.2. Diseño del
instrumento de
medida

En nuestra investigación, las varia-
bles estudiadas (gestión del conoci-
miento y competitividad de ciudades)

no son directamente observables.
Por tanto, la escala de medición debe
ser útil para recoger información
sobre el constructo a evaluar, y debe
exigirse la obtención de la informa-
ción por el procedimiento más exac-
to posible. Además, debe cumplir
con una serie de propiedades
sociométricas para su validación (Pa-
lacios, 2002, 157).

El procedimiento básico que vamos
a utilizar para desarrollar el instru-
mento de medición se elabora a par-
tir de Churchill (1979), De Vellis
(1991) y Palacios (2002). En la si-
guiente figura se refleja de forma
esquemática dicho proceso:
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Fuente: elaboración del autor, a partir de
Churchill (1979), De Vellis (1991) y Palacios
(2002).

GRÁFICO 4. Procedimiento para
desarrollar instrumentos de medición
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5.3. Diseño de la
encuesta

A partir de la revisión teórica reali-
zada, complementada con los estu-
dios empíricos analizados, se obtuvo
un primer conjunto de indicadores
bastante extenso y estructurado en
un cuestionario formado por 90
ítems. Esta etapa estaba terminada
en noviembre de 2003.

Teniendo en cuenta las limitaciones
prácticas del cuestionario, se estimó
conveniente reducir el número de
ítems, mediante la utilización de un
panel de expertos, con la pretensión
de que los indicadores finales refleja-
sen las características sustanciales de
cada constructo, y el cuestionario no
fuera demasiado extenso.

6. VALIDACIÓN
MEDIANTE LA
METODOLOGÍA
DELPHI

El primer paso para reducir la esca-
la fue la utilización de la metodolo-
gía Delphi, que tiene en cuenta la
opinión dada por un grupo de exper-
tos en una determinada materia. El
método Delphi elimina la influencia
que puedan tener determinados in-
dividuos en la interacción personal.
Es un método adecuado para vali-
dar el contenido del cuestionario,
porque está libre de los posibles
sesgos y desventajas que tienen otro
tipo de técnicas, como puede ser la

reunión en grupo, sesiones de bra-
instorming, etc.3

Un dato no carente de importancia a
la hora de realizar el método de Delphi
es determinar el número de exper-
tos que va a participar y su especia-
lización. Lo más habitual es que los
participantes estén en un amplio ran-
go, entre 10 y 30. Intentar conseguir
más expertos para incrementar la
fiabilidad de los resultados conlleva
determinados problemas (complica-
ción del análisis de los resultados,
asegurar la respuesta en las rondas
sucesivas).

La primera versión del cuestionario,
elaborada a partir de la revisión de la
literatura existente, se estructura en
dos grandes bloques, compuestos por
45 ítems cada uno: gestión del cono-
cimiento y competitividad de ciuda-
des. La mayoría de las cuestiones
empleadas para recoger observacio-
nes de los expertos son preguntas
de escala, en las que el experto debe
asignar una puntuación a cada una
de las posibles opciones, según su
grado de adecuación al constructo
considerado. Estas preguntas tienen
un tratamiento cuantitativo sencillo y
son de fácil respuesta.

3 Se evitan las pérdidas de tiempo que se pro-
ducen con cierta frecuencia como conse-
cuencia de discusiones que tienden a caer en
la rutina o en círculos viciosos, cuando de-
terminados miembros del grupo exponen
razonamientos muy concretos durante mu-
cho tiempo. Al reducir la conformidad o
presión del grupo, se aseguran todas las opi-
niones en la respuesta final.
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Para cada una de las cuestiones, los
expertos debían responder con el
grado de “acuerdo/desacuerdo”, en
la adecuación de los ítems al objeti-
vo de la investigación. Para ello se
utiliza una escala entre 1 y 7, donde
1 es “totalmente en desacuerdo” y 7
es “totalmente de acuerdo”.

A mediados de febrero de 2004 ya
se habían recibido los cuestionarios
correspondientes a la segunda ron-
da. Una cuestión importante a de-
terminar cuando se desarrolla el
método Delphi es el número de ron-
das necesarias para detener el pro-
ceso. Sin embargo, la flexibilidad en
la práctica de este método no de-
termina un número mínimo ni máxi-
mo de rondas. En nuestro caso, al
lograrse el grado de consenso desea-
do con la segunda ronda, se decidió
finalizar aquí el envío de cuestiona-
rios a los expertos. Además, en la
literatura sobre el tema quedó esta-
blecido que: a mayor número de ron-
das, el número de expertos se
reduce, con lo que el grado de con-
senso tiende a disminuir.

Una vez concluido el análisis a tra-
vés de la metodología Delphi, se ob-
tuvieron los 71 ítems para incluir en
la escala final, en el que ya se aña-
dían los datos de identificación de la
ciudad y se añadían preguntas abier-
tas tras cada uno de los constructos,
así como información sobre la reali-
zación o no de informes de capital
intelectual y planes estratégicos.

La elección de la Red KOGNÓPO-
LIS© para la realización del caso se
justifica en que ésta representa una de

las primeras aproximaciones académi-
cas de la gestión del conocimiento a la
realidad territorial. Es un proyecto pi-
loto que pretende crear una red
transfronteriza de ciudades del cono-
cimiento, en la que todos los agentes
van a compartir conocimientos sobre
diferentes áreas de la gestión munici-
pal: servicios públicos, financiación
municipal, empleo, infraestructuras, e-
goverment, planificación estratégica.

Por tanto, sometemos al modelo teó-
rico a una doble validación. Por una
parte, de forma cualitativa, a través
del estudio de un caso en el que las
conclusiones suplen, en cierta forma,
la limitación antes comentada de rea-
lizar el estudio final sólo con ayunta-
mientos; y por otra parte, de una forma
cuantitativa, ya que la investigación
final se dirige a todos aquellos muni-
cipios españoles con poblaciones su-
periores a 20.000 habitantes.

6.1. Investigación
cualitativa. Análisis
del caso de la Red
KOGNÓPOLIS©4

El segundo paso para verificar la
calidad del cuestionario y su adecua-

4 Una versión preliminar de este apartado
fue publicada en la Revista de Investiga-
ción en Gestión de la Innovación y la Tec-
nología, Madrid, No. 8, noviembre, 2003,
pp. 135-140, bajo el título “KOGNÓPO-
LIS, una aplicación práctica de la direc-
ción del conocimiento en las ciudades”,
Bañegil, T.M. y Sanguino, R.
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ción a los objetivos de la tesis fue pro-
bar con una muestra piloto. Esta prue-
ba nos permite comprobar aspectos
referidos al grado de dificultad a la
hora de responder al cuestionario, su
extensión, la forma de redactar de-
terminadas cuestiones y, por último,
la adecuación de la escala.

Además, la realización de un pre-test
en un grupo reducido de ciudades pue-
de ser considerada como un estu-
dio de caso exploratorio, como método
de investigación (Yin, 1994); es decir,
serviría también para analizar el mo-
delo teórico propuesto, ya que el uso
de esta metodología resulta impres-
cindible en las primeras etapas de com-
prensión de un fenómeno o realidad,
cuando las variables y relaciones aún
no están definidas con precisión
(Snow y Thomas, 1994), como ocu-
rre actualmente con los constructos
que estamos examinando.

De hecho, las metodologías basadas
en casos son habituales en investi-
gaciones sobre entornos y organiza-
ciones (Cepeda, 2002); han sido
utilizadas en investigaciones de ges-
tión de sistemas de información
(Olson, 1981; Robey, 1981; 1983;
Blanton, et al., 1992; Muzumdar,
1997; Thompsen, 1999), siendo un
método cualitativo muy común en
sistemas de información.

La formación de la Red
KOGNÓPOLIS© deriva de la con-
secución del “Proyecto INTERREG
III A SP4/E43”, comenzando el 1 de

enero de 2003 y finalizado el 31 de
marzo de 2005.

La investigación del proyecto KOG-
NÓPOLIS© (Red Transfronteriza
de Ciudades del Conocimiento) es
liderada por investigadores del Gru-
po de Gestión de Empresas de la
Universidad de Extremadura, aspi-
rando a cumplir los siguientes objeti-
vos generales:

• Sensibilización de los agentes
para generar ventajas mutuas re-
lacionadas con la consolidación
gradual del espacio integrado, y
asentado en redes que faciliten
la proyección exterior conjunta.

• Estimular intercambios de informa-
ción y conocimientos entre orga-
nismos públicos, administraciones
locales, centros de investigación,
empresas, que contribuirán a in-
crementar los factores de com-
petitividad de las ciudades y,
fundamentalmente, a reducir su
condición de periféricas.

• Estimular la cooperación entre los
diferentes agentes considerados,
ampliándola a campos como la
innovación tecnológica, la difusión
de las nuevas tecnologías, la ges-
tión del conocimiento, etc.

• Consolidar e institucionalizar (a
través de la red KOGNOPO-
LIS©) mecanismos de coopera-
ción transfronteriza.

• Fortalecer las economías locales
ampliando y cualificando, funda-
mentalmente, los recursos huma-
nos que deben prestar servicios
cada vez más especializados.
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Al mismo tiempo, el proyecto con-
sidera los siguientes objetivos espe-
cíficos:

• Realizar un estudio de la situación
de la gestión del conocimiento en
las ciudades que formen la red.

• Identificar las ventajas competi-
tivas de las ciudades, los facto-
res de éxito, y compartir estos
conocimientos con cada uno de
los elementos de la red.

• Subrayar la importancia del co-
nocimiento en el progreso de las
ciudades.

• Resaltar la importancia de estable-
cer mecanismos de transferencia
y utilización de los conocimientos.

• Creación de intra-extranets para
mejorar la comunicación entre los
miembros de la red, bases de da-
tos relacionales, etc.

• Establecer redes de cooperación
intermunicipal e intraempresarial,
en campos de gestión del conoci-
miento, principalmente, pero tam-
bién en otros como integración
social, desarrollo empresarial y
ordenación del territorio.

• Dinamizar la cooperación entre
las entidades de la administración
pública regional de ambos lados
de la frontera, y entre éstas y los
agentes económicos, sociales y
culturales.

Con la implantación y desarrollo de
la Red Transfronteriza de Ciudades
del Conocimiento pretendemos que
todos los integrantes definitivos de
la misma, tanto a nivel individual

como organizativo, tengan un meca-
nismo en el que encuentren la forma-
ción adecuada, las mejores prácticas
en el ámbito internacional y se insti-
tucionalicen los instrumentos de coo-
peración; todo ello a través de una
herramienta informática sofisticada,
que exigirá la necesaria formación y
cualificación de los recursos huma-
nos de las instituciones asociadas a
la red.

Además, fundamentado básicamen-
te en la consecución de una imagen
con notoriedad en el exterior y en la
proyección y reforzamiento continuo
de esta imagen, los individuos de la
Red KOGNOPOLIS tendrán la sen-
sación de pertenecer a una misma y
única gran organización, en la que
se intercambien conocimientos, se
solucionen conflictos, se experimen-
ten nuevos enfoques, etc.; con el fin
de conseguir que el área geográfica
se convierta en una gran región in-
teligente (o región que aprende).

Esta idea de “reposicionamiento” se
inscribe en una visión más amplia,
que resulta de la necesidad de los
territorios (ciudades y regiones) de
desarrollar estrategias de afirmación
positiva, capaces de corregir su de-
clive y pérdida de influencia. El éxi-
to de estas estrategias depende de
la capacidad de asociar competitivi-
dad territorial y sostenibilidad, movi-
lizando de modo activo tanto
recursos tradicionales como recur-
sos de innovación y conocimiento.
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La Red KOGNÓPOLIS© estimu-
lará, mediante diversos mecanismos,
los intercambios de información y de
conocimientos fruto de la frecuente
existencia de competencias distintas
en ambos lados de la frontera, con
origen en la universidad, en centros
de investigación y experimentación,
cuya diseminación permite agrandar,
en especial, las condiciones de valo-
ración del mercado. En ese sentido,
la participación en el proyecto de
fundaciones y agencias de desarro-
llo complementa los conocimientos
de coordinación y gestión necesarias
para llevar a cabo el proyecto.

El proyecto trata de conseguir que
todas las instituciones que participen
en este mismo, y por extensión las
ciudades seleccionadas dentro del
área geográfica considerada, se con-
viertan en organizaciones inteligen-
tes, basándose principalmente en la
difusión de los valores y recursos
ligados a la sociedad de la informa-
ción y el conocimiento; un instrumento
con un amplio campo de impactos,
en particular en el ámbito de la me-
jora de las condiciones de vida, de la
universalización de las condiciones de
acceso a bienes y servicios y en la
fluidez de las relaciones económicas.

Por último, el examen de las condi-
ciones para la potenciación de las
economías periféricas de las zonas
transfronterizas se deberá asentar en
la cualificación de los diversos siste-
mas/recursos regionales, destacando
la organización territorial, la especia-

lización económica, las redes de in-
fraestructuras y equipamientos, los
espacios urbanos y rurales, etc. (as-
pectos en los que nuestro proyecto
pretendía incidir de forma especial,
a través de los mecanismos más ade-
cuados relacionados con la innova-
ción y el conocimiento).

La propuesta tiene varios elemen-
tos innovadores, entre los que po-
demos destacar:

1. La formulación en red. Ya que el
desarrollo de las políticas so-
cioeconómicas para mejorar el
medio ambiente urbano adopta
muchas formas diferenciadas.

2. El tamaño de las ciudades. Nues-
tra propuesta estará formada por
ciudades de pequeño y mediano
tamaño. Los grupos de ciudades
asociadas que hemos revisado
rara vez contienen ciudades de
este tamaño, habitualmente se
centran en grandes ciudades o en
capitales de provincia, como gran-
des polos de atracción. En ese
sentido, en el “Proyecto Cities”
(www.proyectocities.org) cola-
boran aproximadamente 20 ciu-
dades grandes y medianas, de los
cinco continentes. El proyecto
EUROCITIES (www.eurocities.
org) quiere fomentar un espíritu de
trabajo en red entre las ciudades
más grandes de Europa; aunque
existen realidades con diferencias
culturales, socio-económicas y
políticas, pero que comparten co-
múnmente desafíos y soluciones.
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3. El carácter transfronterizo. Las
ciudades integrantes de la Red
van a estar situadas a ambos la-
dos de la frontera entre España y
Portugal, concretamente perte-
necerán a las regiones de Extre-
madura, Alentejo y Centro.

4. La caracterización, imagen y po-
sicionamiento de la marca
KOGNÓPOLIS©. En función de
los atributos que finalmente se
definan, se pretende que la ima-
gen de marca de las ciudades del
proyecto sea una variable estra-
tégica para el desarrollo de las
mismas, aspirando a conseguir
proyectos conjuntos de organis-
mos internacionales.

La duración prevista inicialmente
para el desarrollo del proyecto es de
2 años. Una vez conseguidos los so-
cios de ambos lados de la frontera y
realizadas las actividades de coordi-
nación necesarias para que cada uno
de ellos entiendan la magnitud y ca-
racterísticas de su trabajo, el proyecto
se estructura en fases con caracte-
rísticas diferentes.

El consorcio para la consecución de
los objetivos de KOGNÓPOLIS© ha
estado formado por:

• Universidad de Extremadura: el
equipo investigador del Grupo de
Gestión de Empresas liderará las
labores investigadoras, incluyen-
do un estudio de la situación res-
pecto a la gestión del conocimiento
de las ciudades.

• Fundación para el Desarrollo de
la Ciencia y la Tecnología en
Extremadura (FUNDECYT): su
misión es la coordinación del pro-
yecto, así como las tareas de
creación de intranets, páginas
Web y algunas otras relaciona-
das con la gestión del mismo.

• Universidad de Évora: colabora
con la Universidad de Extrema-
dura en las labores investigadoras.

• Asociaçao para o Desenvolvimen-
to Rural do Alentejo (ADRAL):
realiza labores similares a las de
FUNDECYT, al otro lado de la
frontera.

En la fase inicial se pretendía se-
leccionar las ciudades que integra-
rían la Red KOGNÓPOLIS©, así
como organizaciones y entidades
empresariales pertenecientes a es-
tas ciudades. Además, se realizaron
diversos estudios, análisis, informes,
y las correspondientes entrevistas y
reuniones con responsables de las
organizaciones en cuestión.

Se pretendía contar, para el adecua-
do funcionamiento de la Red KOG-
NÓPOLIS©, con miembros de algún
departamento o concejalía de la ad-
ministración local, directores de em-
presa con especial interés en el
desarrollo de un sistema de gestión
del conocimiento, confederaciones o
agrupaciones de empresarios, deter-
minados organismos o fundaciones
con especialización en un determi-
nado sector (oficinas de turismo,
agencias de desarrollo local, grupos

1. Ramón Sanguino Galván.p65 02/11/2005, 13:4426



27

Ramón Sanguino Galván

Univ. Empresa, Bogotá (Colombia) 4 (9): 9-41, diciembre de 2005

de acción local, etc.), así como con
el necesario apoyo de grupos de in-
vestigación de la universidad o insti-
tutos politécnicos asociados.

En Extremadura, según los datos
del Anuario Económico de la Caixa del
2002, que contiene información en
el ámbito municipal de todas las
ciudades de España, se realizó una
primera selección de ciudades supe-
riores a 10.000 habitantes.

En Extremadura había 14 posibles
ciudades que cumplían este primer
requisito. Posteriormente se aplica-
ron los siguientes criterios:

• Crecimiento de población supe-
rior al 5% en los últimos 10 años.

• Nivel económico no inferior a 3,
en una escala de 1/5.

• Porcentaje de desempleo no su-
perior al 8%.

El núcleo de ciudades se veía redu-
cido a 10. En estos casos se valora-
ron muy particularmente los
siguientes requisitos:

• Interés del ayuntamiento de la
localidad.

• Equipo de trabajo puesto a dispo-
sición.

• Empresas intensivas en conoci-
miento en dichas localidades.

El interés por parte de los responsa-
bles municipales ha sido manifiesto,
poniendo de inmediato a disposición
del proyecto equipos técnicos exper-
tos en la gestión de la información
que generan los ayuntamientos y

coordinadores de actividades de de-
sarrollo local.

Finalmente, han sido tres las ciuda-
des extremeñas seleccionadas que
prestarán su colaboración inicial
como banco de pruebas piloto, cola-
boradores y usuarios:

• Badajoz, Almendralejo y Talayuela.

En las regiones portuguesas, Alentejo
y Centro, según estos criterios, se
seleccionaron previamente 10 ciuda-
des, habiéndose determinado final-
mente la participación de:

• Évora, Portalegre y Elvas.

La segunda fase consiste en la crea-
ción de una Intranet para la gestión
del proyecto, que posteriormente
será accesible (con determinadas
modificaciones) para los sujetos de
las organizaciones pertenecientes a
las ciudades KOGNÓPOLIS.

Asimismo, se ha creado y registra-
do la marca del proyecto y se ha rea-
lizado una página Web de difusión
(www.redkognopolis.com), que as-
pira a convertirse en el referente de
los intercambios una vez terminada.
Ésta ha servido de soporte para la
comunicación interna entre todas las
partes implicadas, y de plataforma
de difusión de los avances del pro-
yecto, recogida de sugerencias, pu-
blicidad de los informes, etc.

La creación de la marca se ha dado
a conocer a través de diversas cam-
pañas de comunicación, intentando
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conseguir la máxima notoriedad de
la misma. La notoriedad de la mar-
ca ha sido estudiada y potenciada por
los agentes encargados de esta fun-
ción, teniendo en cuenta la proyec-
ción exterior deseada y la imagen de
marca de calidad que se pretendía
implantar (queda abierta la posibilidad
de implantación de determinadas nor-
mas de aseguramiento de la calidad
en el ámbito internacional).

Las fases tercera y cuarta son las
que tienen un perfil más investiga-
dor y científico, en las que se pre-
tendía realizar:

• Estudio de debilidades, amena-
zas, fortalezas y oportunidades
(DAFO) de las ciudades inte-
grantes de la Red KOGNÓPO-
LIS©. Se intentará identificar los
factores de éxito de cada ciudad.
Esta tarea amplía el abanico de
agentes a quienes considerar
para conseguir la información
(cámaras de comercio, agencias
de desarrollo local, sindicatos, aso-
ciaciones de empresarios, admi-
nistración local, etc.).

• El estudio pormenorizado de los
sistemas de gestión del conoci-
miento existentes en las ciudades
integrantes de la Red KOGNÓ-
POLIS© es el primer paso para
comprobar cuál es el estado en
el que se encuentran las entida-
des respecto a la implantación de
dichos sistemas (iniciados, estu-
diados, no conocidos, interesados,
implantados, etc.).

Por último, las fases finales del pro-
yecto, son las siguientes:

• Implantación de sistemas de
cooperación, best practices, ben-
chmarking: se intentará estimular
los sistemas de cooperación y
proponer alternativas como las
mejores prácticas.

• Reuniones de cooperación, “llu-
via de ideas”, análisis del estado
del proyecto: realización de reu-
niones, seminarios, simposios
para analizar los progresos que
se deriven de los avances del pro-
yecto y para proponer alternati-
vas para mejorar la final ejecución
del mismo.

• Análisis de las herramientas dis-
ponibles para ver cuál se adapta
mejor: con el fin de proceder a la
elección de aquella que mejor se
adapte a las características de los
usuarios finales que participen.

• Formación de los usuarios en este
tipo de herramientas (y otros)
para una adecuada utilización pos-
terior: para que comprendan el
funcionamiento y las gestionen
convenientemente.

• Implantación de la herramienta
elegida en las administraciones
locales y en aquellos organismos
“que interesen”: se realizarán
varias pruebas piloto para asegu-
rar un adecuado funcionamiento.

• Seguimiento del funcionamiento:
una labor fundamental de los so-
cios del proyecto será la de se-
guimiento, control, vigilancia y
revisión del adecuado uso de las
tecnologías.

Los agentes e instituciones finalmen-
te seleccionadas en las seis ciuda-
des fueron:
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TABLA 1. Instituciones de la Red KOGNÓPOLIS®

España Portugal 
Concejal de empleo y 

desarrollo  

Técnico en formación y 
empleo del Ayuntamiento 

Vereador de la Cámara 
Municipal 

Agente de desarrollo local 
Presidente do Conselho 

Executivo do Agrupamento de 
Escolas de Vila Boim 

Directora de la Biblioteca 
Pública 

Presidente da Associaçao de 
Comercio e Serviços de Elvas 

(ACISE) 

Almendralejo 

Responsable de la Oficina de 
Atención al Ciudadano 

Elvas 

 

Rector de la Universidad de 
Extremadura (Uex) 

Director de la OTRI de la 
Fundación para la Ciencia y la 

Tecnología en Extremadura 
(FUNDECYT) 

 

Concejal de participación 
ciudadana del Ayuntamiento 

Director da Associaçao para o 
Desenvolvimento Rural do 

Alentejo (ADRAL) 
Vicesecretario de la Cámara de 

Comercio de Badajoz 
Presidente da Cámara 

Municipal 
Presidente de la Asociación 
Cultural Amigos de Badajoz 

Jefa de la Sección de Empleo y 
Formación del Ayuntamiento 

Badajoz 

Director de Gestión del 
Conocimiento (CKO) de 

FUNDECYT 

Évora 

 

Responsable del punto de 
orientación empresarial en 

Talayuela, de la Consejería de 
Economía y Trabajo de la 

Junta de Extremadura 

Director de Centro de Apoio á 
Criaçao de Empresas do Alto 

Alentejo (CACE) 

Gestor cultural del 
Ayuntamiento 

Presidente da Cámara 
Municipal 

Animador sociocultural de la 
Universidad Popular de 

Talayuela 

Presidente de Núcleo 
Empresarial da Regiao de 

Portalegre 

Talayuela 

Agente de desarrollo local 

Portalegre 

Presidenta de Asoaciaçao de 
Municipios do Norte 

Alentejano 
Fuente: elaboración del autor.
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6.2. Características
del trabajo de campo

Una vez revisado el cuestionario ini-
cial, por la doble vía que hemos ar-
gumentado en este apartado:
metodología Delphi y estudio de caso,
enviamos el cuestionario final a toda
la población objeto de estudio. Para
ello, se consiguieron los datos de las
direcciones de los ayuntamientos, a
través de la Federación Española de
Municipios y Provincias (FEMP), y
se procedió a su envío entre la últi-
ma semana de abril y la primera se-
mana mayo de 2004.

Hemos de recordar que la población
total está constituida por las 328 ciu-
dades españolas con poblaciones
mayores de 20.000 habitantes. Una
vez transcurridos cuatro meses des-
de el primer envío, los primeros días
de septiembre de 2004 se cerró el pla-
zo de recepción, habiendo obtenido
una respuesta total de 85 cuestiona-
rios debidamente cumplimentados, lo
que supone un porcentaje del 25,91%
sobre el total de la población.

Por tanto, la ficha técnica del estu-
dio se puede resumir como sigue:

Universo Ciudades españolas con poblaciones superiores a 20.000 
habitantes 

Ámbito geográfico Nacional 
Método de recogida de 

información Encuesta postal 

Unidad muestral Alcaldes, tenientes de alcaldes o concejales de desarrollo local 
Censo poblacional 328 

Tamaño de la muestra 85 
Error muestral 9,16% 

Nivel de confianza 95% 

Procedimiento de muestreo El cuestionario fue enviado al total de ciudades que componen 
el universo. 

Fecha de trabajo de campo 

Los cuestionarios se enviaron a finales del mes de abril y 
principios de mayo de 2004. La recepción de los mismos tuvo 

lugar durante los meses de junio, julio, agosto y septiembre 
(tras seguimiento telefónico de la mayoría). 

TABLA 2. Ficha técnica del estudio

7. ANÁLISIS DE
RESULTADOS Y
CONTRASTE DE
HIPÓTESIS

Dedicamos este apartado a la dis-
cusión de los resultados obtenidos en

la investigación cuantitativa, así
como al contraste de las hipótesis
que formulamos a continuación. Los
objetivos concretos que nos plantea-
mos con la investigación cuantitati-
va son los siguientes:

Fuente: elaboración del autor.
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• Fortalecer la capacidad del mar-
co global (modelo) planteado, aña-
diendo validez externa, de ser
generalizable.

• Extender el análisis de la situa-
ción de la gestión del conoci-
miento a un mayor número de
ciudades.

• Aportar evidencias que puedan
ser contrastables en posteriores
investigaciones.

• Examinar el modelo de forma
completa y no parcial, emplean-
do para ello un modelo de ecua-
ciones estructurales. En particular,
utilizamos el enfoque denomina-
do Partial Least Squares (PLS).

• Aportar un estudio empírico
cuantitativo preliminar sobre la

gestión del conocimiento y la
competitividad de las ciudades, en
una disciplina donde no abundan
los trabajos con PLS (mucho me-
nos si nos referimos al ámbito te-
rritorial específicamente). En
cualquier caso, reseñar los tra-
bajos que Khalifa, Lam y Lee
(2000), Ordóñez (2001) y
Cepeda (2003) habían efectua-
do con empresas.

La hipótesis subyacente que plantea-
mos en el modelo es la siguiente:

H1: la gestión del conocimiento lle-
vada a cabo por el ayuntamiento está
positivamente asociada con la com-
petitividad de una ciudad.

Fuente: elaboración del autor.

GRÁFICO 5. Modelo de relaciones generales e hipótesis planteada
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El enfoque PLS parte de la repre-
sentación gráfica del modelo estruc-
tural o interno, es decir, de una
representación mediante símbolos de
las relaciones existentes entre las
variables latentes (constructos) y de
las relaciones existentes entre los

indicadores y los constructos del
modelo de medida o externo.

En concreto, la muestra requerida se
puede determinar observando la re-
presentación gráfica y multiplicando
por 10 (en el caso de emplear una
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regresión heurística de 10 casos por
predictor) el mayor número que se
obtenga como resultado de las dos
opciones siguientes (Chin, 1998, p.
311):

1. El número de indicadores que
contenga el constructo formativo
más complejo que exista en el mo-
delo. En nuestro modelo no exis-
ten constructos con indicadores
formativos.

2. El mayor número de caminos es-
tructurales que se dirigen a un
constructo endógeno o variable,
dependiente del modelo estructu-
ral. En nuestro caso, el constructo
“gestión del conocimiento” reci-
be tres flechas, con lo que el nú-
mero que obtenemos es 30.

El máximo número obtenido de las
dos opciones es 30, y nosotros con-
tamos con 85 cuestionarios válidos,
con lo que disponemos de un núme-
ro suficiente para realizar las esti-
maciones del modelo de medida y
estructural.

El análisis estadístico de los datos se
ha realizado con la ayuda de dos pro-
gramas informáticos. Por una parte,
hemos aplicado SPSS 11.0 para
Windows, con el que hemos obteni-
do las estadísticas descriptivas, tan-
to de los datos demográficos como
de las cuestiones que no había que
contestar con escala Likert.

De otra parte, hemos hecho uso del
software PLS Graph (Versión 3.0

Build 1058), desarrollado por Chin
en la Universidad de Calgary. Este
programa nos ha permitido aplicar
el modelado de ecuaciones estruc-
turales en esta parte de la investi-
gación, concretamente siguiendo el
enfoque denominado Partial Least
Squares (PLS).

Todas las personas que han contes-
tado a los cuestionarios son alcaldes,
tenientes de alcalde o concejales de
desarrollo local de los ayuntamien-
tos de las ciudades españolas. Final-
mente, hemos conseguido respuestas
de 13 de las 17 comunidades autó-
nomas españolas (76,47%) y de 32
de las 52 provincias (61,54%).

En la tabla 3 comprobamos la distri-
bución de los datos obtenidos por co-
munidades autónomas. Son Cataluña
(18,8%) y Andalucía (17,6%) las más
representadas en la configuración fi-
nal de las respuestas obtenidas, se-
guidas de la Comunidad Valenciana
(11,8%) y Madrid (10,6%).

Si hacemos referencia a la distribu-
ción provincial, Barcelona y Madrid
son las que tienen un mayor porcen-
taje en la muestra final, con porcen-
tajes respectivos del 15,3% y 10,6%.
No es un dato que deba sorprender,
teniendo en cuenta la distribución
inicial de ciudades españolas selec-
cionadas para nuestra investigación,
con un amplio grupo de municipios
localizados en estas dos provincias.
Como tampoco debe sorprender te-
ner a una sola ciudad por provincia,
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ya que, en ocasiones, sólo la capital
de provincia superaba los 20.000 ha-

bitantes (Ávila o Segovia serían dos
ejemplos de este caso particular).

TABLA 3. Distribución por comunidad autónoma de la muestra

Fuente: elaboración del autor.

TABLA 4. Distribución presupuestaria de la muestra

Fuente: elaboración del autor.

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido 

Porcentaje 
acumulado 

Andalucía 15 17,6 17,6 17,6 
Asturias 4 4,7 4,7 22,4 
Canarias 3 3,5 3,5 25,9 
Cantabria 3 3,5 3,5 29,4 
Castilla León 3 3,5 3,5 32,9 
Castilla Mancha 3 3,5 3,5 36,5 
Cataluña 16 18,8 18,8 55,3 
Cdad. Valenciana 10 11,8 11,8 67,1 
Extremadura 4 4,7 4,7 71,8 
Galicia 6 7,1 7,1 78,8 
Islas Baleares 1 1,2 1,2 80,0 
Madrid 9 10,6 10,6 90,6 
Navarra 2 2,4 2,4 92,9 
País Vasco 4 4,7 4,7 97,6 
Región de Murcia 2 2,4 2,4 100,0 

Válidos 

Total 85 100,0 100,0  

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido 

Porcentaje 
acumulado 

0-20.000.000 14 16,5 19,4 19,4 
20.000.001-50.000.000 29 34,1 40,3 59,7 
50.000.001-100.000.000 16 18,8 22,2 81,9 
+100.000.000 13 15,3 18,1 100,0 V

ál
id

os
 

Total 72 84,7 100,0  

Pe
rd

id
os

 

Sistema 13 15,3   

Total 85 100,0   

A la vista de los datos, podemos de-
cir que la muestra se caracteriza por:

a.  Tener representación de una
amplia mayoría de provincias y
comunidades autónomas.

b.  En términos poblaciones, las ciu-
dades pequeñas (entre 20.000 y
50.000 habitantes) son las más
numerosas, llegando a superar el
50% de la muestra total.
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c.  En términos presupuestarios, los
ayuntamientos son agentes real-
mente importantes para el desa-
rrollo de la actividad económica
de una ciudad, ya que la mayoría
de los municipios cuentan con
entre 20 y 50 millones de euros
anuales para el desarrollo de su
actividad. La media de toda la
muestra está en torno a los 100
millones de euros anuales.

7.1. Discusión del
modelo

Terminada la evaluación del modelo
según PLS, tratamos de extraer las
evidencias más destacables que ha-
yan sido contrastadas y que, por tanto,
fortalecieran las evidencias que nos
aportaba la revisión de la literatura y
la investigación cualitativa.

La principal evidencia que se ha co-
rroborado es que la adopción por
parte de los ayuntamientos de técni-
cas de gestión del conocimiento, fa-
cilita y explica la competitividad de
sus respectivas ciudades.

En segundo lugar, hemos de señalar
que las variables que se han
operativizado como constructos de
segundo orden están constituidas por
los elementos principales que consi-
derábamos a priori. Es decir, la ges-
tión del conocimiento está
conformada por tres factores de pri-
mer orden, identificándose estos con
cada uno de los pilares de la “triada

conceptual: aprendizaje organizativo,
dirección del conocimiento y capital
intelectual, mostrando para cada uno
de los tres elevadísimos niveles de
correlación (superiores al 90%) y con
muy altos porcentajes de varianzas
explicadas (por encima del 80%).

El pilar que tiene un mayor nivel de
correlación y una mayor varianza
explicada es el capital intelectual. Esto
quiere decir que es la variable princi-
pal (a decir verdad por muy poca di-
ferencia), en la que se materializa la
gestión del conocimiento, como ya
adelantábamos en la parte teórica. Sin
embargo, los resultados del estudio
revelan que los ayuntamientos no es-
tán concretando esta relevancia en la
elaboración de los informes de capi-
tal intelectual de sus organizaciones.
A este respecto, sólo 5 de las ciuda-
des de la muestra (5,88%) realiza in-
formes de capital intelectual y otras
20 ciudades (23,53%) tienen previsto
hacerlo a corto plazo.

En cuanto al constructo “competiti-
vidad de la ciudad”, comprobamos
cómo está conformado por los com-
ponentes definidos en la parte teóri-
ca: económico, urbano-espacial,
institucional, socio-demográfico y es-
tratégico. En este caso, también ad-
vertimos altos niveles de correlación
(superiores al 70%) y altos porcen-
tajes de varianzas explicadas (por
encima del 49%).

Una lectura más detallada de los co-
eficientes path nos lleva a encontrar
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dos grupos de componentes: urbano-
espacial, institucional y socio-demo-
gráfico, por una parte (correlaciones
superiores a 0,84); y económico y
estratégico por otra (correlaciones
más bajas, aunque siempre superio-
res a 0,70). La conclusión a la que
hemos llegado es que este hecho se
debe a que las actividades realiza-
das por el ayuntamiento en la ges-
tión municipal actual tienen más que
ver con los primeros que con los se-
gundos. Baste señalar en este senti-
do que sólo 40 de las 85 ciudades de
la muestra (47,06%) disponen de
“plan estratégico”.

8. CONCLUSIONES,
LIMITACIONES Y
FUTURAS LÍNEAS DE
INVESTIGACIÓN

Una vez analizado por completo el
modelo teórico propuesto, habiéndo-
se obtenido los resultados que hemos
detallado en el apartado anterior y
concluido el contraste de las hipóte-
sis de la investigación, vamos a dedi-
car este apartado final a resumir las
principales conclusiones obtenidas.

En consonancia con los objetivos de
la investigación, las conclusiones van
a provenir tanto de la revisión teóri-
ca, necesaria para la construcción del
modelo, como de la investigación
cualitativa, llevada a cabo mediante
el estudio del caso. Además, resu-
miremos los principales resultados
obtenidos con la investigación cuanti-

tativa, fruto del estudio realizado en
las ciudades españolas.

Para finalizar, se comentan las prin-
cipales limitaciones y los intentos de
minimizarlas; así como algunas de las
futuras líneas de investigación que
pretendemos desarrollar.

El primer objetivo de la investigación
era crear un marco global de rela-
ciones entre la gestión del conoci-
miento y la competitividad de las
ciudades. Se han utilizado los con-
ceptos de aprendizaje organizativo,
dirección del conocimiento y capital
intelectual para relacionar los cono-
cimientos con la competitividad de
los territorios.

La principal aportación de la tesis es,
precisamente, el desarrollo de un
marco para organizar las relaciones
entre la gestión del conocimiento y
la competitividad de las ciudades. En
este sentido, hemos integrado, am-
pliado y contrastado los estudios que
sobre el tema se han desarrollado
hasta la fecha.

El contraste empírico de este marco
teórico era el segundo objetivo. Se
han utilizado dos fases consecutivas
para cumplir este objetivo. En pri-
mer lugar, mediante la realización de
un estudio de caso (la Red Trans-
fronteriza de Ciudades del Conoci-
miento KOGNÓPOLIS©), con el
que se ha conseguido pulir la inves-
tigación y tener una visión más cer-
cana de las debilidades (en torno a
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los intangibles) con las que cuentan
las ciudades españolas. Además, los
agentes implicados en la Red han
sugerido el estudio de modelos alter-
nativos, que el autor adoptará como
líneas de investigación futuras. Esta
ha sido otra de las aportaciones de
la tesis: la validación previa del mo-
delo mediante el estudio del caso, ya
que la literatura es relativamente re-
ciente y es necesario aportar eviden-
cias adicionales (cualitativas) para
apoyar el modelo teórico planteado.

La investigación cuantitativa ha sido
la segunda fase para contrastar el
marco teórico. A la vista de los resul-
tados, se ha conseguido fortalecer la
capacidad del modelo para generali-
zar las conclusiones obtenidas. De
otra parte, se ha extendido el análisis
a un mayor número de ciudades, ade-
más de aportar evidencias que podrán
ser contrastadas en posteriores inves-
tigaciones. Por último, hemos exami-
nado el marco global de forma
completa, utilizando el modelado a tra-
vés de ecuaciones estructurales.

Con los resultados del estudio empí-
rico se puede evidenciar la consis-
tencia del marco teórico, el cual
organiza las relaciones entre la ges-
tión del conocimiento y la competiti-
vidad de las ciudades, ya que la
relación que se formula en la hipóte-
sis principal se corrobora de forma
directa y clara. Es decir, si un ayun-
tamiento gestiona el conocimiento or-
ganizativo adecuadamente, consigue
y facilita que su ciudad sea más com-

petitiva. Estos resultados y conclu-
siones están en sintonía con los avan-
ces de Medina, González y Falcón
(2004), González, Alvarado y Martí-
nez (2004) y Erzagakis, Metaxiotis
y Psarras (2004).

Otra aportación importante de la te-
sis ha sido brindar un estudio empíri-
co cuantitativo preliminar sobre la
gestión del conocimiento y la com-
petitividad de las ciudades, en una
disciplina donde no abundan los tra-
bajos con PLS. Las conclusiones del
estudio están en consonancia con la
investigación de Bueno (2002a), en
la que se define la “tríada concep-
tual” a partir del aprendizaje organi-
zativo, la dirección del conocimiento
y el capital intelectual.

Por otra parte, los componentes eco-
nómicos, urbano-espaciales, institu-
cionales y socio-demográficos de la
competitividad de una ciudad con-
cuerdan con la investigación de Ca-
brero, Ziccardi, y Orihuela (2003).
En este sentido, nuestra investiga-
ción aporta un quinto componente:
el estratégico, que debe ser tenido
en cuenta en el estudio de la compe-
titividad de la ciudad, ya que se ha
revelado fiable y válido.

Por último, exponer que estos resul-
tados y conclusiones se vienen a
añadir a los de las investigaciones de
Pasher (1999), Bontis (2002 y 2004),
Viedma (2003) y Chatzkel (2004),
que concluyen que las técnicas de
gestión del conocimiento son total-
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mente aprovechables en el ámbito
territorial, obteniendo ventajas com-
petitivas.

A pesar de la robustez estadística
que presenta el estudio, tal como ha
sido puesto de manifiesto por el aná-
lisis de los modelos de medida y es-
tructural, así como por los resultados
que proporcionan las estadísticas
descriptivas de los datos demográfi-
cos, queremos manifestar en esta
sección ciertas limitaciones, que han
de ser tenidas en cuenta a la hora de
hacer una valoración global de los
resultados.

La primera limitación es la noción de
causalidad. Aunque se proporcionan
evidencias empíricas sobre la cau-
salidad del modelo, la causalidad en
sí misma no ha sido probada. De
hecho, dado el modelado empleado
(denominada flexible), se abandona
conscientemente la idea de causali-
dad, apoyándose en el concepto de
predecibilidad.

La técnica empleada para el análisis
del modelo propuesto (las ecuacio-
nes estructurales) conforma la se-
gunda limitación del estudio, ya que
se supone la linealidad de las rela-
ciones entre las variables latentes.
Sin embargo, en la realidad, pueden
darse otro tipo de relaciones.

La tercera limitación hace referen-
cia a que las variables se midieron
con escalas subjetivas tipo Likert (1
a 7), en las que se solicita que se

comparen las características de la
ciudad encuestada con el resto de
ciudades españolas. Estas escalas
subjetivas resultan apropiadas, ya
que permiten conocer las percepcio-
nes de los encuestados, así como
realizar comparaciones entre muni-
cipios.Además, existe la propia limi-
tación inherente a los diseños no
experimentales de investigación, de
carácter transeccional; es decir, lo
que estamos haciendo equivale a to-
mar una foto fija en un momento
determinado. Somos conscientes de
que sería deseable, en un próximo
desarrollo y profundización de esta
investigación, llevar a cabo la elec-
ción de un planteamiento longitudi-
nal, como diseño de la investigación.

Esta tesis doctoral ha establecido un
punto de partida para futuras investi-
gaciones, ya que surgen cuestiones
que requerirán de posteriores estudios
y análisis. Entre las que pueden plan-
tearse para ampliar la presente inves-
tigación, o para superar las limitaciones
de la misma, cabe destacar:

• La utilización de variables de con-
trol para la validación del mode-
lo. Al menos, se podría intentar
utilizar la población de la ciudad
y su presupuesto para testar de
nuevo el modelo, añadiendo es-
tos datos que se han conseguido
mediante la encuesta postal.

• Se pueden realizar, asimismo, di-
ferentes análisis “multigrupo”, en
función de una serie de caracte-
rísticas de las ciudades selec-
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cionadas. Así, se podría ver la sig-
nificatividad de diferenciar entre
las capitales de provincia de las
que no lo son.

• La ampliación del estudio en el
tiempo, intentando comprobar la
prevalencia del marco teórico
propuesto, además del análisis de
la evolución de las ciudades en
los diferentes momentos consi-
derados.

• Desarrollar ampliaciones del mo-
delo propuesto, utilizando nuevos
indicadores para las variables;
además de la consideración de
algunos constructos formativos.
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