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RESUMEN:

El proceso de creacidn de conocimiento tiene lugar dentro de todas las organizaciones de manera innata en la medida en la que
interactuamos con el entorno, que es el responsable de generar nuevo conocimiento. A la hora de abordar de manera consciente
este proceso se ha optado por el modelo SECI o Espiral de Conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995). Apoyados en este
modelo se pretende identificar acciones relacionadas con la creacidn de conocimiento que se llevan a cabo dentro del sector de los
pequeiios establecimientos hoteleros del centro histérico de la ciudad de Malaga (Espafa), lo que permitird comenzar a elaborar
un decdlogo de buenas pricticas que pueda ser utilizado para la gestién del conocimiento en el sector. Se utiliza la metodologia del
caso para estudiar la realidad de seis establecimientos. Los resultados obtenidos confirman que se desarrollan acciones de creaciéon
de conocimiento, con y sin la implicacién de la direccién y en la mayorfa de los casos sin un objetivo concreto.

PALABRAS CLAVE: creacién de conocimiento, espiral de conocimiento, gestion de conocimiento, sector hotelero, Espana.

ABSTRACT:

The process of creating knowledge is innate in all organizations and arises from interaction with the environment. In our work we
used the SECI or Knowledge Spiral model of Nonaka and Takuchi (1995). Our objective is to identify the actions related to the
creation of knowledge that are developed in the small hotel in city of Malaga (Spain). This will develop a set of good practices that
can be used for knowledge management in the sector. For this, we have chosen the methodology of the case, a qualitative technique
that allows us to describe a concrete reality and to deepen its understanding, The results confirm that some actions of creation of
knowledge are developed, although they are not done consciously or for a concrete reason.

KEYWORDS: creating knowledge, spiral of knowledge creation, knowledge management, hotel sector, Spain.

1. INTRODUCCION

La dindmica actual del entorno, con rapidas transformaciones, exige un nivel de reaccién y adaptacion
que ha convertido al conocimiento en un recurso central (Drucker, 1993) y en fuente de competitividad
mediante la innovacién (Porter, 1991; Grant, 1996). Para ello es crucial la gestién del conocimiento, la cual
se encarga de gestionar los activos intangibles que pueden generar valor para la organizacién (Pedraja-Rejas et
al, 2009). La mayoria de estos intangibles tienen que ver con procesos relacionados de una u otra forma con
la captacion, estructuracién, transmision y aplicacién de conocimiento para la consecucién de los objetivos
organizacionales con el mayor grado de eficiencia posible (Barney, 1991; Davenport y Prusak, 1998).

Es a partir de los trabajos de Wernerfelt en 1984 y Barney en 1991 cuando se construye una visién de la
empresa basada en el conocimiento (Pedraja- Rejas, et al. 2009). Desde entonces han sido muchos los estudios
que afirman que la gestién del conocimiento influye positivamente en el rendimiento empresarial y en el
logro de ventajas competitivas (entre otros Nonaka y Takeuchi, 1995; Bhatt, 2000; Lin, 2007; Zheng et al,
2010; Tari y Garcia-Fernandez, 2013; o Lépez et al, 2014). Estos estudios también se han centrado en el
campo del turismo (Dos Anjoset al, 2011; Loggiodice, 2012; Pérez et al, 2015; Ruizalba et al, 2015; Chung
etal, 2016; Tribe y Liburd, 2016 o Aratz y Quintero, 2017).
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En este trabajo se concentra en la ciudad de Malaga, capital de la Costa del Sol, en Andalucia (Espana).
Segun el Observatorio Turistico de la Costa del Sol (2015), la provincia de Malaga recibi6 en 2015 a 4,9
millones de turistas que realizaron 18,7 millones de pernoctaciones. La ciudad de Mélaga cuenta con 135
hoteles y hostales con capacidad para 12.216 huéspedes, de los cudles en torno a 27 se encuentran dentro del
centro histérico de la ciudad, lugar en el que se centra el estudio.

Dentro de los hoteles del centro histérico preocupan especialmente los que pueden ser catalogados
comopymes hoteleras. Es decir, empresas que cuentan normalmente con un tinico hotel y pocas habitaciones.
Ademas, en estos establecimientos el personal no tiene tanta rotacién externa como en las grandes cadenas
hotelerasy, por lo tanto, es més ficil, crear, asimilar y potenciar el conocimiento aunque no exista una politica
de gestion del conocimiento definida e implementada. Muchas de ellas son empresas familiares o de similar
forma de gestidn en las que la proporcidn de conocimiento ticito es mayor (Navarro et al, 2014), pero donde
es frecuente no contar con politicas de gestién del conocimiento; lo cual no impide la existencia de grandes
volumenes de conocimiento tacito no identificado y que, consecuentemente, no puede ser puesto en valor
ni usado de forma eficiente.

En este trabajo se realiza una aproximacién tedrica al ciclo de creacién de conocimiento de Nonaka
y Takeuchi (1995) sobre el que se plantea y desarrolla un andlisis cualitativo de estudio de caso para
identificar las acciones relacionadas con la creacién de conocimiento que se desarrollan dentro de varios
establecimientos hoteleros del centro histérico de la ciudad de Mélaga. El objetivo final es hacer visible gran
parte del conocimiento que poseen estos establecimientos y que al carecer de sistema alguno de gestion del
conocimiento quedan silenciados u ocultos. Esta investigacion supone el inicio de la creacién de un mapa de
conocimiento organizacional en el sector hotelero de la ciudad que posteriormente deberd complementarse
con estudios cuantitativos y que debe ayudar a identificar un decdlogo de acciones o buenas practicas
extrapolables a todo el sector.

Desde la perspectiva metodoldgica, la dificultad de medir un activo intangible es una de los principales
retos con los que se encuentra cualquier estudio que aborde la gestién del conocimiento. Por esta razon,
muchos autores, entre los que podemos citar a Cdrcel y Rold4n, (2014) o Norton y Kaplan, (1996) proponen
metodologfas puramente cualitativas. Con esta metodologia se genera una gran cantidad de informacién que
debe ser interpretada por el investigador (Alvarez- Gayou, 2005).

Como técnica cualitativa se utiliza el estudio de caso que, aunque también puede desarrollarse de forma
cuantitativa, es ampliamente utilizado en investigaciones cualitativas como la que ocupa y que segtin Garcia-
Ferndndez (2016), ha sido una forma esencial de investigacién en la direccién de empresas. Se trata de
una metodologia capaz de satisfacer los objetivos de una investigacién (Martinez, 2006), permitiendo una
observacién directa (Eisenhardt, 1989) del fenémeno estudiado.

En este trabajo se utiliza el estudio de caso colectivo. El niimero de casos a estudiar depende de las
circunstancias de la investigaciéon (Eisenhardt, 1989) y la literatura al respecto suele recomendar que se
analicen los casos necesarios hasta llegar a la saturacién, es decir, cuando no se encuentren nuevos datos
significativos al afiadir més casos (Eisenhardt, 1989 o Martinez, 2006).

En el estudio de caso no se trata, por tanto, de una muestra representativa de una poblacién sino una
muestra tedrica (Martinez, 2006) que ha sido elegida considerando criterios de naturaleza prictica como la
disposicién a informar y colaborar (Valles, 2002; Redondo et al, 2017). Asi, confeccionamos una pequena
base de datos gracias a los buscadores de hoteles T7ipadvisor, Trivago y Booking con los establecimientos
hoteleros ubicados en el centro histdrico de la ciudad Mdlaga (Espana), a una distancia inferior a 1km de la
Plaza del Obispo, con menos de 20 habitaciones y no pertenecientes a ninguna cadena hotelera. Se obtuvo una
poblacién de 27 establecimientos y comenzando a trabajar con ellos de manera individual, de modo que tras
realizar el estudio con uno de ellos se pasaba al siguiente hasta completar un total de cinco establecimientos.
A partir de ese momento la informacién obtenida comenzaba a ser repetitiva.
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El orden en el que se fue contactando y trabajando con los establecimientos parte de la clasificacién que se
realizd en la base de datos en funcién de la puntuacion obtenida que los clientes dan al establecimiento en las
tres web mencionadas con anterioridad. Se considera que si la gestion del conocimiento influye positivamente
en la calidad de los servicios prestados estos establecimientos que denotan mayor calidad del servicio deben
realizar practicas de creacion de conocimiento aunque no sean conscientes de ello. La informacién relativa a
los 5 establecimientos que conforman el estudio de casos, es la siguiente: 1) Hotel Trébol: 18 habitaciones,
Miéximo de 10 trabajadores; 2) Hostal Vidamia, 12 habitaciones, Mdximo de 8 trabajadores; 3) Pension
El Riad Andaluz: 8 habitaciones, Méximo de 6 trabajadores; 4) Hostal Pensién Bruselas: 6 habitaciones,
Miéximo de 4 trabajadores; y 5) Hotel Boutique Teatro Romano: 14 habitaciones, Mdximo de 9 trabajadores;

La técnica de recogida de informacién empleada es la entrevista en profundidad (Gainza, 2006) y siempre
se realizaba a la direccién o gerencia del establecimiento, que en la mayoria de los casos ostentaba también la
propiedad, y a algin trabajador. La finalidad de la doble fuente de informacién es contrastar la informacién
ofrecida por la direccién con la que ofrecen los propios trabajadores.

Antes de comenzar con las entrevistas se explico a los entrevistados en qué consiste la gestion del
conocimiento y, especialmente, el ciclo de creacién de conocimiento que ha servido de hilo conductor para
profundizar en las practicas llevadas a cabo en la organizacién. Como el propésito de la investigacion es
tinicamente identificar y describir las acciones relacionadas con el ciclo de creacién de conocimiento, para
cada una de sus fases, hemos optado por no realizar ningin cuestionario que guie la entrevista, sino que a
raiz de la explicacion de las fases y mediante la observacién y recopilacion de informacién que se lleva a cabo
en la charla extraemos los resultados. Aun asi, nuestra idea es avanzar de lo general a lo particular por lo
que comenzaremos hablando sobre la gestion del conocimiento, el proceso de creacién de conocimiento, los
facilitadores y por tltimo las fases.

2. E. MopELO SECI DE CREACION DE CONOCIMIENTO

El proceso de creaciéon de conocimiento debe materializarse en la capacidad de la empresa para crear
conocimiento, diseminarlo en el conjunto de la organizacién y materializarlo en procesos, productos y
servicios (Plaza- Angulo, 2015). A la hora de abordar este proceso se ha optado por el modelo SECI o Espiral
de Conocimiento (knowledgespiral) de Nonaka y Takuchi (1995), que est considerado como uno de los
pioneros y que como sefialan Ruiz et al. (2010), la mayoria de investigaciones sobre gestion del conocimiento
coinciden con los puntos principales de estos autores.

Es en la interaccién donde surge el conocimiento (Batlle e Inciarte, 2009) y segtin el modelo SECI la
creacion de conocimiento surge precisamente de la interaccién entre el conocimiento explicito (explicit) y el
conocimiento tacito (#acit). El conocimiento ticito es un conocimiento eminentemente personal y de dificil
expresion formal, relacionado con la experiencia, las acciones, valores y creencias que tenga la personay que
principalmente reside en ésta. Por su parte, el conocimiento explicito es formal y sistemético, puede estar
contenido en documentos, planos, bases de datos, entre otros, por lo que su accesibilidad es mayor y puede ser
facilmente compartido. Este proceso de interaccién ocurrird con independencia de la voluntad de la empresa,
por lo que es necesario que para beneficiarse del mismo la empresa trate de tutorizar el proceso.

El modelo SECI estd integrado por cuatro fases ciclicas, que son la fase de socializacién (socialization), de
externalizacion (externalization), de combinacion (combination)y de internalizacion (internalization),y que
representan una espiral permanente de transformacién interna de conocimiento. EL nuevo conocimiento
nace del proceso que comienza con la transformacién del conocimiento técito que tienen los individuos en
explicito, para que luego cada miembro lo interiorice hasta convertirlo de nuevo en ticito. En la medida en
que la espiral crece lo hace el conocimiento de la propia organizacién y de sus miembros (Navarro et al, 2014).
De acuerdo con Ruiz et al, (2011), las fases son las siguientes:
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1. Socializacién: la interaccién es unicamente de conocimiento ticito que se obtiene por medio
de compartir experiencias y pensamientos, siendo la observacién e imitacion las técnicas mds
utilizadas para ello.

2. Externalizacién: el conocimiento tacito se transforma en explicito gracias analogias, conceptos,
modelos, textos, etc. En esta fase cobran especial relevancia las herramientas cognitivas

3. Combinacidn: los conocimientos explicitos almacenados en una base de conocimiento dan pie a
nuevos conocimientos explicitos como la redaccién de manuales, informes de usuarios, etc.

4, Interiorizacion: el conocimiento explicito se convierte en tacito, de manera que lo interiorizamos
y lo hacemos propio. Para que esto ocurra es necesario que experimentemos y trabajemos con el
nuevo conocimiento obtenido.

Al margen de estas etapas, Nonaka y Takeuchi (1995), hablan de los facilitadores del conocimiento
(facilitators of knowledgecreation). Los facilitadores del proceso de creacién de conocimiento estdn
estrechamente ligados a la cultura de la organizacién que es la encargada de propiciar la cooperacién y el
intercambio de conocimiento. El papel de la direccion de la organizacién es fundamental en la gestién del
conocimiento, ya que debe crear un contexto apropiado donde se creen las actividades grupales e individuales
para crear y acumular el conocimiento.

Estas cinco condiciones (conditions) o que se requieren a nivel organizacional son:

o Intencionalidad (intention): Todos los miembros de la organizacién deben compartir los mismos
objetivos. En este primer punto, la direccién tiene un peso fundamental, al igual que el liderazgo.

o Autonomia (autonomy): Cada individuo debe tener la oportunidad de actuar con cierta
independencia. Es necesario disponer de tiempo para pensar y libertad para actuar. Ademas,
conlleva un importante factor motivador que fomenta la creacién, aplicacién y absorcién de nuevo
conocimiento.

o  Fluctuacién y caos creativo (fluctuation and creative chaos): Es necesaria la generacién de escenarios
de caos y ruptura con la rutina para reflexionar y proponer nuevas actuaciones. Si estas fluctuaciones
no se dan por si solas, deben provocarse para motivar la innovacion.

o Redundancia (redundancy): La informacién debe ser compartida en toda la organizacién la para
facilitar el entendimiento entre las diferentes partes de la empresa.

o Variedad (requisite variety): Gracias a los facilitadores anteriores, los miembros de la organizacién
pueden tener diferentes puntos de vista y formas de entender la realidad que posibilita un mayor
numero de opciones.

3. FACILITADORES PARA LA CREACION DE CONOCIMIENTO

Los facilitadores o condicionantes apuntados por Nonakay Takeuchi se cumplen en los casos estudiados. Asi,
en primer lugar, respecto de la intencionalidad, la direccién fomenta la cooperacién entre los trabajadores
como medio para alcanzar objetivos colectivos, que son los que dardn pie a la consecucién de los objetivos
individuales. Ademas, en cuatro de ellos dejan claro durante la entrevista que los “errores” o “problemas” que
puedan surgir en el desempeno de la actividad no son responsabilidad exclusiva de la persona, sino que es
una cuestion grupal.

En segundo lugar, respecto de la autonomia, los trabajadores se sienten con autonomia en el desarrollo
de su actividad rutinaria, sintiendo que a la hora de solventar problemas son ellos los primeros en aportar
soluciones e incluso en implementarlas sin consulta previa a la direccién. En tercer lugar, al ser preguntados
por la fluctuacion y caos creativo, la gerencia de cuatro de los establecimientos manifiesta que nunca se han
planteado que sea necesaria una ruptura con la rutina diaria para conseguir los objetivos organizacionales. En
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el quinto caso si que aseguran que son conscientes de la necesidad de plantear nuevas situaciones o retos para
fomentar la motivacién de los trabajadores.

En cuarto lugar, la redundancia es percibida como algo natural en la organizacién pues al tratarse de
empresas de pequefias dimensiones la informacién es compartida por todos sin esfuerzo aunque sea de manera
informal. Todos conocen las funciones de los demas puestos y en determinadas ocasiones, como la baja por
enfermedad de alglin compaiero o vacaciones, las funciones son cubiertas por ellos mismos.

El ultimo facilitador descrito por Nonaka y Takeuchi es la variedad. Debido a la cultura de las
organizaciones estudiadas se trata de un facilitador muy presente. El intercambio de informacién y de
experiencias es una constante que posibilita a la direccién escuchar las opiniones de aquellos que desempenan
directamente la actividad. Ademds, el hecho de que los propietarios y gestores realicen otras funciones como
las de recepcidn y estén involucrados en el dia a dia, legitima la opinién de sus empleados, pues son percibidos
como compafieros y no como subordinados.

4. FASES DEL MODELO SECI EN PEQUENOS ESTABLECIMIENTOS HOTELEROS DE ESPANA

A continuacidn, se presentan las fases ciclicas del modelo SECI en los establecimientos estudiados.
4.1 Fase de socializacidon

Las acciones identificadas en los casos estudiados y que se puede clasificar en la fase de socializacién son:
grupos de trabajo, reuniones formales, reuniones informales, técnica del narrador e interaccidn con clientes.

Los grupos de trabajo son equipos de personas con habilidades complementarias y que estdn
comprometidas con un propésito comtin (Katzenbach y Smith, 1995). Debido a su tamao, éstas funcionan
como un grupo de trabajo donde los retos son solventados gracias a la integracién del conocimiento
de los distintos trabajadores. El hecho de trabajar todos en un mismo centro de trabajo e interactuar
permanentemente de manera informal contribuye a ello en todos los casos y es percibido como algo natural.

En segundo lugar, se encuentran las reuniones formales, que son aquellas que tienen lugar dentro de
la jornada laboral y por convocatoria de la direccidn (Yacuzzi y Naiberger, 2009). Las tinicas reuniones
formales identificadas tienen lugar para cuadrar las vacaciones y el reparto de turnos de trabajo en la mayoria
de los casos estudiados. Unicamente en un supuesto se desarrollan dos reuniones adicionales al afio entre
gerencia y empleados para explicar nuevos objetivos y revisar el camplimiento de los objetivos anteriormente
comprometidos.

También se llevan a cabo reuniones informales, que son las que tienen lugar en ambiente més distendido
y no necesitan ser convocadas por la direccién (Yacuzzi y Naiberger, 2009), pudiendo ser dentro de las
dependencias de la organizacién y en horario laboral o fuera de éstas. En las empresas estudiadas las reuniones
informales se producen alolargo de lajornadalaboral y sin convocatoria alguna. Mediante estos encuentros se
intercambia informacién delo acontecido durante la jornada y también sobre la vida privada de los empleados
con lo que se refuerzan los lazos personales y se fomenta el compromiso. Por otro lado, la direccién suele
convocar encuentros informales varias veces al afo y fuera del émbito laboral con el fin de crear equipo y
reforzar los vinculos interpersonales. En dos de los casos unicamente se trata de la tradicional comida de
Navidad.

Otra de las acciones utilizadas en dos los establecimientos es la técnica de narrador. Consiste en que los
miembros de la organizacidn cuenten sus experiencias vividas dentro de la empresa (Duveskog et al, 2012).
Tiene lugar en las reuniones formales e informales que hemos mencionado con anterioridad pero no existe
un protocolo para codificar dicha informacién y almacenarla en algin tipo de repositorio.
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Por ultimo, se desarrolla una interaccion directa con el cliente, tanto en la prestacion del servicio como
una vez finalizada la misma a través de la opinién que los clientes muestran en las distintas redes sociales o
web 2.0. Aunque la gerencia de los casos estudiados atiende las opiniones de los clientes no existe, salvo en
uno de los casos, protocolo de actuacion al respecto.

4.2 Fase de externalizacion

Dentro de la fase de externalizacién se han detectado las siguientes acciones: base de datos, uso de tecnologias
de la informacién y la comunicacién (TIC) y libro de visitas.

Con respecto a la base de datos, que es tinicamente para registrar los datos de los clientes. El registro se
lleva a cabo por el personal de recepcién que es el que tiene acceso diario a la base, ademis de la direccion. El
resto de trabajadores no cuentan con acceso a la base de datos, ni para cumplimentarla o afiadir informacién,
ni para consultar cualquier duda. Se trata bases de datos estandarizadas en el sector para la gestiéon de datos
personales, datos de pago, duracién de la estancia, servicios contratados, etc.

Otra de las cuestiones detectadas es el uso de las TIC que se limita a la gestién del negocio hacia el exterior
pero no cuenta con uso interno de los empleados. No existe utilizaciéon de dispositivos como Smartphones
entre los trabajadores para comunicarse entre si por disposicion de la empresa, aunque los trabajadores
manifiestan que suelen utilizar sus terminales personales para comunicarse entre ellos o incluso con la
direccién de manera informal pero para cuestiones profesionales. El uso que si fomenta la gerencia, y que
se limita a los puestos de direccion y recepcién, son los portales de venta directa como la propia web de los
establecimientos o los de venta indirecta como Booking, Hostel World, etc. También utilizan como medio de
marketinglas redes sociales y, por tltimo, el correo electrénico, aunque no todos los empleados tienen cuenta
oficial de la empresa. No cuentan con intranet ni con ningtin soporte de divulgacién de difusién interna.

En dltimo lugar, se senala el uso del libro de visita, en el que los clientes expresan, normalmente, su
agradecimiento al equipo del establecimiento. No se trata de un libro de quejas y sugerencias, por lo que suele
eliminar el componente negativo. Atn asi puede ser una buena herramienta para obtener informacién que
parte de un conocimiento ticito y se convierte en explicito. Un papel similar juega el uso de las redes sociales
como Facebook o Twitter, dénde tanto la empresa como los clientes publican percepciones, informacion,
etc. que quieren compartir y que convierte conocimiento tacito en explicito.

4.3 Fase de combinacién

La fase de combinacién no tiene gran presencia. Las organizaciones estudiadas no se preocupan en
ordenar la informacién que han recabado y han codificado previamente, ni en elaborar documentos con
protocolos de actuacidn, recomendaciones para los trabajadores, entre otros. Sefialan durante la entrevista
que realizan auditorias internas de las fichas de los clientes, de sus pagos, etc. pero sin ninguna transformacion
posterior, por lo que no es una accién que pueda catalogarse dentro de esta fase. Mencionan también el
perfeccionamiento de gestién documental que con el tiempo han ido desarrollando, tanto de los documentos
en papel como de los documentos digitales.

Tal vez, la muestra mas clara dentro de la fase de combinacién sea la informacion elaborada para los clientes
en los planos de seguridad y ubicacién dentro del hotel, o en la informacién de bienvenida que tienen por
escrito dentro de sus habitaciones con los servicios del hotel, restaurantes de la zona, visitas recomendadas,
etc. Ademds, la informacion ofrecida por la web del hotel también forma parte de esta etapa.
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4.4 Fase de internalizacién

Las acciones detectadas en esta fase son minimas. Tan solo se identifican acciones de formacién a los
trabajadores pero que no responden a identificacién previa de necesidades formativas para solventar brechas
de conocimiento, sino que responden tinicamente, salvo algin caso puntual, a utilizar el crédito de formacion

del que disponen las empresas con caricter anual ' y que habitualmente utilizan para la formacién en
prevencion de riesgos laborales. Al preguntarles el por qué la respuesta es undnime: las empresas de formacion
que ofertan los cursos no suelen contar con formacidn especializada. Este comportamiento denota una
falta de conocimiento respecto de las distintas alternativas formativas existentes sin coste econdmico
directo asociado como pueden ser las comunidades de précticas, ya sean dentro de la propia empresa o en
colaboracién con otras pequenas empresas del sector.

Por otro lado, cabe mencionar la rotacién de personal. El tamafio de la organizacién propicia el
conocimiento de las funciones de todos los puestos y es comun la cobertura de bajas o necesidades de refuerzo
en determinadas circunstancias por el personal de otras de areas de trabajo.

5. CONCLUSIONES

Tras analizar los resultados obtenidos de los cinco casos estudiados se puede sefialar que las respectivas
direcciones de los establecimientos, y que ostentan también la propiedad de los mismos, nunca se han
preocupado por la gestion del conocimiento, no existiendo planificacion al respecto. Ello no implica que en
la actividad desempefiada se evidencien claramente acciones relacionadas con ésta. Es decir, a pesar de no
implementar sistema de gestién del conocimiento alguno, el hecho de que la creacién de conocimiento sea
natural a la interaccién de las personas entre si o con el propio entorno, propicia la presencia de actividades
y acciones que pueden relacionarse con las distintas etapas del ciclo de creacién de conocimiento.

Concretamente, la cultura que impera en las empresas estudiadas hace posible la presencia de los
facilitadores enumerados por Nonaka y Takeuchi, por lo que con una formacién y planificacion adecuada
podria implementarse un modelo de creacién de conocimiento que contribuya a la mejora del uso de los
recursos intangibles e incluso a la consecucién de nuevas ventajas competitivas.

En relacién al proceso de creacién de conocimiento, se ha observado como son mds frecuentes las
acciones relacionadas con el conocimiento técito pero al no existir una politica que fomente la retencion de
conocimiento en la organizacidn, convirtiendo el conocimiento individual en colectivo o transformando el
conocimiento tacito en explicito, se da pie a que a medio y largo plazo el conocimiento que actualmente estd
en la organizacion la abandone. Ello supone una clara ineficiencia en la gestién organizacional al no emplear,
e incluso desconocer, los recursos con los que puede contar la empresa.

Esta falta de planificacién respecto de la gestion del conocimiento queda también manifiesta a través de
las acciones que se han detectado dentro de cada una de las fases del ciclo de creacién de conocimiento.
De este modo, las fases donde el papel del conocimiento explicito es preponderante, externalizacion y
combinacién, son las que cuentan con un menor nimero de acciones aunque son las que deben propiciar
que el conocimiento pase de los trabajadores al control de la organizacién. Por el contrario las fases de
internalizacion vy, especialmente, socializacién, son en las que identificamos un mayor nimero de acciones
y evidencian, como hemos dicho anteriormente, el protagonismo del conocimiento ticito y la continua
interaccion existente entre todos los miembros de la empresa como consecuencia del reducido tamafo
de las mismas y no de una estrategia empresarial proclive al intercambio de conocimiento. Este hecho
nos demuestra que en este tipo de empresas, de reducido tamano y con un tnico centro de trabajo, serfa
relativamente ficil implementar una cultura de colaboracién e intercambio de conocimiento con una
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orientacion clara hacia la generacién de conocimiento colectivo y organizacional aplicado a la busqueda de
una mayor eficiencia y competitividad.

En definitiva, el estudio ofrece una primera aproximacion necesaria para elaborar un decélogo de buenas
précticas que deban ser consideradas a la hora de poner en marcha un sistema de gestién del conocimiento
en establecimientos hoteleros, asi como para detectar los principales errores, topicos y lugares comunes
que pueden constituirse como barreras y que dificultan y entorpecen la creacién de nuevo conocimiento
y su posterior aprovechamiento para los fines organizacionales. Igualmente la presente investigacién ha
demostrado que el hecho de no implementar sistemas de gestion del conocimiento no quiere decir que la
empresa no sea creadora de conocimiento o que no aproveche el conocimiento que genera; al contrario, la
propia cultura de la organizaciones estudiadas junto con la naturaleza misma del conocimiento propician que
se desarrollen practicas relacionadas con la gestién del conocimiento a pesar del desconocimiento por parte
de la direccidn, aunque la falta de estrategia provoque ineficiencias y desaprovechamiento del potencial con
el que realmente podrian contar.

Para finalizar, conviene senalar algunas de las limitaciones que desde nuestro punto de vista tiene este
trabajo. La primera de ellas es el propio de este tipo de investigaciéon cuyos resultados no pueden ser
extrapolables a otras situaciones, aunque si es un estudio exploratorio que identifica acciones que pueden
ocurrir en otros establecimientos similares. Otra de las limitaciones puede ser la eleccién de los casos de
estudio pues estos han sido elegidos en funcién de una clasificacién por mayor puntuacién de usuarios en
los portales T7ipadvisor, Trivago y Booking. Tal vez seria necesario ampliar el estudio a otros casos de los
que aparecen con menor valoracién con el fin de ver si la calidad apreciada por los clientes guarda alguna
posible relacién con las existencia o no de acciones de gestién y creacién de conocimiento. Igualmente cabe la
posibilidad de disefiar una investigacion cuantitativa que nos ofrezca resultados extrapolables a todo el sector.
En cualquier caso, consideramos como positiva estd primera experiencia que ha permitido abrir el camino
hacia la identificacién de buenas pricticas para la gestién del conocimiento en el sector hotelero.
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