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Resumen 

Se entregan conceptos básicos de gestión estratégica para luego analizar la realidad del 

Sistema de Bibliotecas de la UC en el área de TI siguiendo la estructura del análisis 

interno propuesto en un modelo de formulación estratégica, que incluye análisis de: 

recursos y capacidades, (VRIO),  cadena de valor, gestión del conocimiento a través del 

análisis de actividades y competencias esenciales y del proceso de creación de 

conocimiento, gestión del capital intelectual a través del análisis de competencias y 

capacidades del personal, estructura y sus relaciones esenciales. Finalmente se 

determina cuales son los activos intangibles detectados, es decir los círculos virtuosos de 

creación de valor, que deben mantenerse y los pasivos intangibles o círculos viciosos de 

destrucción de valor, que deben ser corregidos. 

 

Objetivo. 

Analizar la gestión del conocimiento y formación de las personas relacionadas con 

tecnología de la información en el SIBUC, utilizando una estructura de análisis que 

permita evaluar y corregir acciones, crear valor y generar ventajas competitivas 

sostenibles para la organización. 

Metodología 

Se realiza el análisis siguiendo un modelo de formulación estratégica1 propuesto por Luis 

Alvarado, basado en el enfoque de gestión estratégica. Se selecciona sólo el área del 

análisis interno de la organización, dejando el análisis externo para un segundo estudio. 
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1. Antecedentes. 

Desde el inicio de la automatización, en el Sistema de Bibliotecas de la UC ha existido la 

preocupación por las competencias que debe tener el personal para desempeñar con 

éxito sus tareas.  Conforme ha pasado el tiempo, la preocupación y las acciones han 

evolucionado, desde las buenas prácticas y los resultados de la experiencia, hasta 

privilegiar en forma consciente un enfoque centrado en la gestión del conocimiento y en la 

recopilación y almacenamiento formal de la información organizacional que permita  

mejorar el conocimiento de la organización. 

 En años anteriores hemos realizado un análisis del recurso humano relacionado con los 

proyectos tecnológicos en el SIBUC, sus roles y perfiles2,  así como de la estructura de 

personal tanto de la Unidad de TI como las estructuras de personal asociadas, las 

funciones, las competencias y metodologías de capacitación utilizadas para trasmitir e 

incrementar el conocimiento de esas personas3.  

Este tercer trabajo es una evolución producto de la necesidad de adaptación a los 

desafíos e innovaciones que el entorno de las TI demanda, desde la perspectiva de una 

visión estratégica y de la gestión del conocimiento, así como de la combinación de 

conocimientos y esfuerzos de un experto en gestión estratégica y dos bibliotecólogos con 

conocimiento en gestión informática. 

 

2. Conceptos básicos de la metodología.  

En este capítulo se recopila una serie de conceptos necesarios para comprender la 

metodología propuesta, partiendo desde lo más amplio hasta lo más específico. 

En la siguiente figura se encuentran los elementos de análisis necesarios para obtener 

Ventajas competitivas sostenibles y sus relaciones respecto a la Gestión del 

Conocimiento (GC) y la Gestión del Capital Intelectual (GCI).   
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Figura 1. “Elementos del  análisis”  

 

 

 

 

 

 

 

(Fuente: Alvarado, 2009) 

2.1 Teoría de los recursos y capacidades 

“Procede del ámbito académico (se desarrolla en los años 80) y es la precursora de la 

Gestión del conocimiento (años 90), concepto más ligado a la práctica empresarial” 

(Alvarado, 2009). De acuerdo a la teoría de los recursos y capacidades, la posición 

estratégica de una organización está basada en los recursos tangibles e intangibles y 

capacidades más que en los productos y servicios derivados de esas capacidades, de 

modo que estos recursos y capacidades pueden ser altamente valiosos para una 

organización y difíciles de imitar, es decir, le otorgan ventajas competitivas.  

Recursos de la empresa son “todos los activos, capacidades, procesos organizacionales, 

atributos empresariales, información conocimientos, etc., controlados por una empresa 

que la capacitan para concebir e implementar estrategias que perfeccionan su eficiencia y 

eficacia” (Barney, 1991).  “Los recursos son todos los bienes tangibles e intangibles que 

una empresa usa para escoger e implementar sus estrategias” (Barney, 2001) 

 

Figura 2. “Relaciones fundamentales entre recursos, capacidades y ventaja 

competitiva” 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(Fuente: adaptación J.M. Viedma de Robert Grant, 1995) 

Capital intelectual (en operaciones e innovación) 



2.2 Competencias y capacidades esenciales 

“Una organización debe conocer aquello que realmente domina, es decir, debe saber 

cuáles son sus capacidades esenciales” (Gimbert, 2001)  

Estas competencias y capacidades se pueden desglosar en cuatro características que se 

deben presentar en forma conjunta: 

- Tecnología (hnow-how) 

- Visión de futuro (del mercado) 

- Calidad en la organización (en sus relaciones internas, comunicaciones)  

- Aprendizaje colectivo 

 

2.3 Modelo VRIO 

Es un modelo desarrollado por Barney para estudiar las fortalezas y debilidades de la 

empresa (análisis interno), respecto a los recursos y capacidades.  Está estructurado en 

base a cuatro preguntas: 

Valor: ¿Los recursos y capacidades de la empresa le permiten responder a las 

oportunidades y amenazas del ambiente? 

Rareza: ¿Es un recurso controlado actualmente por sólo un número pequeño de 

empresas competidoras? 

Imitabilidad: ¿Las empresas sin el recurso se enfrentan a desventajas en costes 

para obtenerlo o desarrollarlo? 

Organización: ¿Las políticas y procedimientos de la empresa están organizados 

para apoyar la explotación de sus recursos valiosos, raros y costosos de imitar? 

 

 

2.4 Gestión del conocimiento 

Figura 3. “De la era agrícola a la era del conocimiento” 
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(Fuente: Bueno, 1998 y Alvarado, 2001) 

 

 



“La gestión del conocimiento  es el conjunto de conocimientos (aspectos cognitivos) y de 

habilidades que utiliza un individuo para resolver problemas.   Incluye teoría y práctica, las 

normas diarias y los instrumentos para actuar.   El conocimiento se basa en datos y en 

información pero va más allá, va unido a las personas.   El conocimiento lo construyen las 

personas y representa sus creencias acerca de las relaciones causales”. (Probst, 1999) 

 

“La gestión del conocimiento es una parte importante de la estrategia organizacional para 

lograr ventajas competitivas sostenibles, es decir para generar valor” (Alvarado, 2009).  

Así las organizaciones deben ser capaces de crear conocimiento para mantener sus 

competencias esenciales, y para hacerlo deben tener claridad sobre las fuentes de ese 

conocimiento, es decir su “capital intelectual”. 

 

2.5 Ciclo de creación del conocimiento 

Nonaka y Takeuchi (1991) y Nonaka y Konno (1998) definen las siguientes etapas en el 

ciclo de conversión del conocimiento: 

Figura 4. “Integración y ciclo de conversión del conocimiento” 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(Fuente: Nonaka y Konno, 1998) 

Socialización, (de tácito a tácito), considera la generalización del conocimiento 

tácito en posesión de los individuos entre los demás individuos.  Es la captura del 

conocimiento tácito a través de la observación, imitación, interacción experto-

aprendiz, proveedor-cliente, pasantías. 

Exteriorización, (de tácito a explícito), procesos que transforman y articulan el 

conocimiento tácito de individuos o grupos en conocimiento explícito, es decir en 

conocimiento codificado, y en consecuencia, en conocimiento transferible 

mediante lenguajes, que puede ser interpretado o entendido por otros individuos, 

lo que promueve la reflexión e interacción entre ellos.  Por ejemplo, hipótesis, 

diagramas, modelos, prototipos. 
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Combinación, (de explícito a explícito), Se reconfigura la información existente del 

saber actual mediante la ordenación, adición y combinación con otro conocimiento 

en su forma explícita, lo que puede derivar en nuevo conocimiento.  El 

conocimiento es intercambiado y combinado a través de medios tales como: 

reuniones, conversaciones telefónicas o comunicaciones por redes. 

Interiorización (de explícito a tácito), interiorización del conocimiento abstracto en 

los individuos, por lo tanto supone aplicar el saber explícito en el interior de los 

diferentes contextos de acción, recontextualizándolo, adaptándolo y en 

consecuencia, volviéndolo a transformar en tácito y adaptado a cada experiencia 

concreta; la organización habrá desarrollado un aprendizaje generador de nuevo 

conocimiento.  “Aprendiendo al hacer”, cuando este conocimiento se internaliza 

formando nuevos modelos mentales compartidos o técnicas know-how se vuelve 

un activo (intangible) valioso. 

2.6 Capital intelectual 

 

“Conjunto de activos intangibles de una organización que, pese a no estar reflejados en 

los estados contables tradicionales, en la actualidad genera valor o tiene potencial de 

generarlo en el futuro” (Euroforum, 1998). 

“Conocimiento que produce valor o que puede convertirse en beneficios. No todo el 

conocimiento puede considerarse capital intelectual, sino que solamente el conocimiento 

que sea selectivo, esencial y estratégico, que está estrechamente relacionado con la 

generación de valor y de beneficios”. (Viedma, 2001).   

Como capital intelectual se considera al capital Humano o las personas, al capital 

estructural o la estructura organizativa y el capital relacional o las interacciones valiosas 

del personal de la organización: 

 

Figura 5. “Categorías del capital intelectual” 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(Fuente: Viedma, 2002) 

Capital intelectual 

Capital Humano Capital Estructural Capital Relacional 

- Competencias 
- Capacidades 
- Talento 
- Liderazgo 
- Valores 
- Cultura 
- Conocimiento 
- Aprendizaje 

individual 
- Creatividad 

 

- Estructuras organizativas 
- Aprendizaje organizativo 
- Conocimiento organizativo 
- Información 
- Cultura 
- Valores 
- Bases de datos 
- Sistemas 
- ID 

 

 

- Alianzas 
- Acuerdos de cooperación 
- Outsourcing 
- Relación con clientes 
- Relación con proveedores 
- Relación con universidades 
- Relación con otras 

instituciones 

 



 

2.7 Diferencia entre Gestión del capital intelectual y gestión del conocimiento (Wiig, 

1997): 

“La gestión del capital intelectual se centra en la construcción y gestión de los activos 

intelectuales desde una perspectiva empresarial estratégica y gerencial, con algunas 

derivaciones tácticas.  Su función es Considerar en su conjunto el capital intelectual de la 

empresa”.   

“La gestión del conocimiento tiene por otro lado una perspectiva táctica y operacional; es 

más detallada y se centra en facilitar y gestionar aquellas actividades relacionadas con el 

conocimiento, tales como su creación, captura, transformación y uso.  Su función es la de 

planificar, poner en práctica, operar, dirigir y controlar todas las actividades relacionadas 

con el conocimiento y programas que se requieren para la gestión efectiva del capital 

intelectual”.  

 

2.8 Cadena de valor 

“Elemento imprescindible en el análisis estratégico de las empresas que tienen 

desarrollado su propósito estratégico y que por lo tanto orientan sus esfuerzos hacia la 

obtención de las ventajas competitivas” (Alvarado, 2009).  “Es una de las fuentes para 

obtener ventajas competitivas ya que se determina las capacidades esenciales de la 

empresa, las actividades y procesos que efectivamente contribuyen a  la obtención de 

ventajas competitivas y cuales son un “lastre” para la empresa y se podrían subcontratar 

(outsorcing)” (Viedma et al., 2000). 

De acuerdo a Gimbert (2001) existen tres niveles de la cadena de valor: del sector, de la 

empresa y de la empresa diversificada. En nuestro análisis usaremos la segunda: 

 Cadena de valor de la empresa: analiza la empresa, visualizándola como una 

sucesión de actividades (primarias y de soporte) e interrelaciones que van añadiendo 

valor al producto o servicio que la compañía va generando y que finalmente su cliente 

le comprará.  

Figura 6.  “La cadena de valor  desarrollada por Michael Porter” 

 

 

 

 

 

 

 

 

(Fuente: Barney, et al, 2002) 

Infraestructura de la Empresa: 

 

Tecnología: Investigación, desarrollo, diseño 

 

Administración y desarrollo del recurso humano 

 

Abastecimiento 
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