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Abstract

Knowledge management is a key process for sustaining a firm’s
competitive advantage in dynamic environments. Firms competing
in such environments must have, not only relevant technological
resources, but also flexibility and administrative capabilities for
coordinating internal competencies. In this study, knowledge
generation and transfer processes are analyzed by means of case
study of four small firms in the information technology business in
Barcelona. As result of this study a conceptual model is developed,
proposing that knowledge generation is possible through an external
information acquisiton process and an internal knowledge creation
process. This last process is facilitated by personal motivation and
by the opportunity to learn from other organizational members.
Knowledge transfer happens by utilizing formal and informal
communication mechanisms. Although formal communication
mechanisms like documents and intranet provide a strong support
for the transfer process, employees prefer to transmit their
knowledge by more personal means, face to face.
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2 ESTUDIOS DE ADMINISTRACION

Resumen

La gestion de conocimiento es un proceso determinante para
sostener una ventaja competitiva sostenible en empresas que
compiten en entornos dindmicos. Estas empresas no solamente
tienen recursos tecnologicos relevantes, sino que deben mostrar
flexibilidad y capacidad administrativa para coordinar efectivamente
sus competencias internas. Los procesos de generacion 'y
transferencia del conocimiento son analizados en esta investigacion
por medio de un estudio de casos de cuatro pequenas empresas del
sector de las tecnologias de la informacion en Barcelona. Como
resultado del estudio, se ha disehado un modelo conceptual en el
cual la generacion de conocimiento es posible a través de la
adquisicion de conocimiento externo y de la creacidon interna de
conocimiento. Este 0ltimo proceso es facilitado por la motivacion
personal y por la oportunidad de aprender de los miembros de la
organizacion. La transferencia del conocimiento se lleva a cabo a
través de la utilizacion de mecanismos formales e informales de
comunicacion. Aun cuando los mecanismos formales como los
documentos y el Intranet proveen de un fuerte apoyo a este proceso,
los empleados prefieren transferir su conocimiento de una forma

personal, cara a cara.

Palabras clave: Pequehas empresas, tecnologias de la informacion,
generacion de conocimiento, transferencia de
conocimiento, estudio de casos.

1. Introduccion

En la actualidad, los tedricos de diversas disciplinas han centrado su
atencion en uno de los recursos dinamicos de la organizacion: el
conocimiento incorporado en las personas, en las rutinas y en las
practicas que la empresa transforma en productos y servicios
valiosos. Esto surge al estar inmersos en un mundo donde las
preferencias de los clientes son volatiles, sus identidades cambian y
las tecnologias utilizadas a su servicio se desarrollan rapidamente,
por lo que una orientacion externa no otorga referencias estables
para formular estrategias a largo plazo. En cambio, las empresas que
definen su ventaja competitiva en funcidn de sus recursos y
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capacidades, puede lograr una base mucho mas solida para
establecer su identidad (Teece, Pisano y Shuen, 1997; Grant, 1998:
152, Davenport y Prusak, 2001: XIV).

Es asi que en los Gltimos anos se ha dado un especial énfasis
a la gestion del conocimiento, mas especificamente al conocimiento
como fuente de ventaja competitiva, al ser el recurso estratégico mas
importante que poseen las empresas (Nonaka, 1991; Spender y
Grant, 1996; Teece, Pisano y Shuen, 1997). A través del
conocimiento, las organizaciones son capaces de crear e innovar
nuevos productos, procesos y servicios o mejorar los existentes mas
eficiente o efectivamente (Nonaka, Tomaya y Nagata, 2000: 2;
Bueno, 2002).

El estudio de la gestion del conocimiento es de gran
relevancia para las empresas que operan en entornos dindmicos a
diferencia de aquellas empresas que lo hacen en entornos
predecibles (Teece, Pisano y Shuen, 1997). Las organizaciones que
operan en entornos dinamicos deben saber gestionar los retos que
trae consigo un entorno en el que el factor tiempo es vital y la
innovacion esta en constante aceleracion. El sector de la tecnologia
de la informacidén cumple claramente estos requisitos, ya que es un
sector que esta en constante evolucion para ofrecer nuevos
productos y servicios. Es por ello que el analisis que se plantea en
este trabajo esta centrado en empresas de este sector.

Para este tipo de empresas, la generacion, la transferencia y
la utilizacion de conocimiento, principales fases de la gestion del
conocimiento, son procesos criticos para el buen desempefo y la
obtencion de unos beneficios superiores a la competencia. Por lo que
el dotar a los directivos de las empresas de un modelo conceptual de
este fendOmeno, les sera de gran utilidad para comprender los retos
inherentes de la gestion del conocimiento, para contar con el
conocimiento como el recurso mas valioso de la empresa, y para
proveerles de una ventaja competitiva.

Con base en estas premisas, se han considerado las
siguientes preguntas de investigacion:
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4 ESTUDIOS DE ADMINISTRACION

1. ;Como se genera el conocimiento en las pequehas y
medianas empresas de las tecnologias de la informacion? y

2. (Como se transfiere el conocimiento en las pequenas y
medianas empresas de las tecnologias de la informacion?

Al centrarse la presente investigacion en un fendmeno de actualidad,
con pocos estudios realizados sobre el tema y el objeto de estudio,
se ha considerado realizar una investigacion cualitativa basada en el
estudio de casos, lo que permite explorar la gestion del
conocimiento en pequenas empresas del sector de las tecnologias de
la informacion. La investigacion se limita al estudio de las fases de
generacion y transferencia del conocimiento, dejando la fase de
utilizacion para futuros estudios. Se han considerado estas dos fases
por ser procesos que cuentan con una mayor cantidad de
conocimiento tacito, dado que la etapa de utilizacion se centra en
como el conocimiento tacito es convertido en conocimiento
explicito para la comprension y disposicion del mismo de todos los
miembros de la empresa.

2. Revision de la literatura: la gestion del conocimiento

Algunos estudios sobre la gestion del conocimiento presentan como
contribuye este recurso al logro de la ventaja competitiva de la
empresa, bajo la consideracion de que es un proceso que incluye tres
fases: generacion, transferencia y utilizacion de conocimiento.
Primero, el conocimiento se genera a través de los individuos
(Nonaka y Takeuchi, 1995; Grant, 1996). Son las personas las
responsables de su creacion dentro de la empresa. Segundo, el
conocimiento que ha sido creado dentro de la organizacion por
algunos de sus miembros, debe ser transferido a otros individuos
para que de esta forma sea conocido por todos. Tercero, estas dos
piezas separadas de conocimiento, una vez transferido y recibido,
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deberan estar integradas con el conocimiento organizativo ya
existente (Zarraga y Garcia-Falcon, 2003: 81).

No existe una Unica base tedrica concluyente sobre la
generacion y la transferencia del conocimiento. Es frecuente
encontrar trabajos que toman como referencia aspectos de la Teoria
de los Recursos y las Capacidades (Griffiths, Boicot y Mole, 1998;
Zagarra y Garcia-Falcon, 2003), de la Teoria Evolucionista (Kogut y
Zander, 1992; Szulanski, 1996) y del Enfoque basado en el
Conocimiento (Grant, 1996, 1997; Bergman, Jantunen y Saksa,
2004), por citar algunas de las teorfas mas utilizadas. Este Gltimo,
por ejemplo, es una extension del enfoque basado en los recursos y
capacidades de la empresa y una muestra de la logica de la teoria
evolucionista. Se fundamenta en un Gnico recurso: el conocimiento
de la organizacion, el cual es inimitable y es una fuente potencial de
ventaja competitiva para la empresa.

Por lo que respecta a la Teoria de Recursos y Capacidades,
Penrose (1959), en su trabajo seminal, asegura que la
heterogeneidad entre las empresas puede ser explicada por el hecho
de que cada empresa, a través de su ciclo de vida, acumula un
conocimiento propio e idiosincratico. Este conocimiento, como
recurso dificil de imitar entre las organizaciones, determina la
capacidad de la empresa para explotar y combinar todos los recursos
para la produccion especifica de sus productos y servicios (Knudsen,
1995: 207). Es la heterogeneidad de sus recursos y no la
homogeneidad de los productos y servicios disponibles, o
potencialmente disponibles, lo que da a cada empresa su caracter
Gnico.

El conocimiento como recurso de la empresa, puede ser una
fuente de ventaja competitiva sostenible si se fundamenta en dos
propiedades importantes: (1) que esté basado en la experiencia
acumulada mas que en la tarea, lo cual implica que contenga una
gran cantidad de conocimiento tacito, que hace dificil transferirlo de
una empresa a otra € imitarlo por sus competidores; (2) que no
radique Gnicamente en los individuos, sino en la forma en que estos
individuos interactiian entre si (Nonaka y Takeuchi, 1995).
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Por otro lado, dado al dinamismo del entorno en el que
operan las empresas del sector de las tecnologias de la informacion,
la idea de wuna posicion ventajosa y sostenida conduce
necesariamente al concepto de las capacidades dinamicas, que son el
subconjunto de competencias/capacidades que permiten a la
organizacion crear nuevos productos y procesos, y responder a las
circunstancias de un mercado cambiante. El conocimiento, como
recurso de la empresa, es un determinante de la capacidad de la
empresa para explotar y combinar todos los recursos en la
produccidon especifica de nuevos productos y servicios (Knudsen,
1995: 207).

La consideracion de las capacidades dinamicas como fuente
de ventaja competitiva sostenible enfatiza el papel primordial de la
direccion estratégica en la adopcion, la integracion y la
configuracion de las habilidades internas y externas, los recursos y
las competencias funcionales (Teece y Pisano, 1994: 538). La
capacidad dinamica de crear nuevo conocimiento a partir del ya
existente puede adquirirse a través de su conocimiento acumulado o
por el aprendizaje en accion. Otra capacidad dinamica es la
habilidad para integrar el conocimiento que reside tanto fuera como
dentro de los limites de una organizacion (Rubio y Casadesis, 1999:
326). Sin embargo, crear capacidades no es simplemente una forma
de reunir un conjunto de recursos, sino implica patrones complejos
de coordinacidn entre las personas y entre éstas y otros recursos.
Ademas, cada coordinacion requiere de aprendizaje a través de la
repeticion (Grant, 1998: 122).

Aqui es donde se puede apreciar la aportacion de la teoria
evolucionista al marco de referencia para estudiar la generacion y
transferencia de conocimiento. Esta teoria considera a la empresa
como un conjunto de rutinas que contienen y transmiten
conocimiento idiosincratico en relacion a la forma en que diversas
actividades deben ser realizadas dentro de la empresa. Por razones
de economia en la adquisicion de destrezas y conocimientos, no es
viable que en la empresa todos aprendan lo que sabe cada uno de sus
miembros, por lo tanto, es necesario algin mecanismo de
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integracion de conocimientos y destrezas (Grant, 1998: 173). Un
tipo de mecanismo es la “rutina organizativa”, término acuiado por
Nelson y Winter, ésta puede ser considerada como una red de
relaciones coordinadas que se conectan a recursos especificos de la
empresa, las cuales son depositarias de los conocimientos y las
habilidades de la organizacion. Cuando una rutina se aplica en mas
de un area de trabajo de la empresa se puede decir que ella ha sido
transferida o reproducida (Winter, 1995: 149).

La generacion y la transferencia de conocimiento son
capacidades dindmicas que permiten a las empresas responder a los
rapidos cambios del entorno y a las preferencias de los mercados.
Generar nuevo know how proporciona a la organizacion una nueva
ventaja competitiva, y su transferencia dentro de la misma mediante
rutinas organizativas permite el mantenimiento de dicha ventaja por
un periodo mas largo (Eisenhardt y Martin, 2000). Las lineas de
investigacion y las limitaciones sugeridas por algunos de los
estudios relacionados con la generacion y la transferencia del
conocimiento (Lapré y Van Wassenhove, 2001; Von Krogh, Nonaka
y Aben, 2001; Zagarra y Garcia-Falcon, 2003; Wong y Aspinwall,
2004) a menudo invitan a una exploracion profunda del fendmeno
en cuestion y a conocer como este fenomeno se desarrolla en las
pequeiias empresas que operan en entornos dindmicos. En los
siguientes apartados se describen los procesos de generacion y
transferencia de conocimiento.

A. Generacion de conocimiento

Se ha revisado que los tedricos de la administracion del
conocimiento argumentan que el conocimiento es el recurso
distintivo de la empresa. El enfoque estratégico basado en el
conocimiento identifica a la generacidon del conocimiento como base
fundamental en el desarrollo efectivo de la empresa y en la
consecucion de su ventaja competitiva. Todas las organizaciones
exitosas generan y usan conocimiento como herramienta
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fundamental. A medida que las organizaciones interactiian con su
entorno, absorben informacidn, la convierten en conocimiento y
llevan a cabo acciones sobre la base de la combinacion de ese
conocimiento y sus experiencias, valores y normas internas.

La generacion del conocimiento, primera fase de la
administracion del conocimiento, se define como las actividades y
las iniciativas especificas emprendidas por las organizaciones para
incrementar su activo de conocimiento organizativo (Davenport
y Prusak, 2001: 61). Este proceso tiene lugar dentro de la comunidad
de interaccion de la empresa, la cual atraviesa niveles
interoganizativos e intraorganizativos. Para Grant (2000) la
generacion del conocimiento comprende tres actividades:

- LA CREACION INTERNA DE CONOCIMIENTO: que se obtiene de
la investigacion y disefio dentro de la empresa;

- EL APRENDIZAJE POR ACCION: entrenamiento en el trabajo,
experimentos y simulaciones y

- LA ADQUISICION Y EL ACCESO DEL CONOCIMIENTO EXTERNO:
Los métodos de adquisicion externa de conocimiento
incluyen: comparacion con las mejores practicas de otras
organizaciones, asistencia a conferencias, contratacion de
consultores, control de tendencias econdmicas, sociales y
tecnologicas, recoleccion de datos de los clientes y
competidores, contrato de nuevo personal, colaboracion con
otras organizaciones, construccion de alianzas estratégicas y
establecimiento de enlaces de conocimiento con otras
empresas.

A continuacion se describe cada una de estas actividades.
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a. CREACION DE CONOCIMIENTO INTERNO

La creacion de conocimiento interno se entiende como un proceso
organizacional que incrementa el conocimiento creado por los
individuos y lo sintetiza como una parte de la red de conocimientos
de la empresa. El conocimiento es creado a través de la interaccion
dinamica entre los individuos y/o entre los individuos y su entorno,
mas que un individuo que trabaja solo. Es decir, una organizacion no
puede crear conocimientos sin las personas que la integran, lo que
hacen las empresas es proporcionar el entorno adecuado para que los
individuos creen conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995).

El conocimiento también se genera en redes informales y
autoorganizadas dentro de la organizacion, redes que posiblemente
con el tiempo sean formalizadas. Los miembros de las comunidades
de expertos, reunidos por intereses en comin, con frecuencia hablan
entre si en persona, telefonicamente y, mediante correo electronico y
grupos de trabajo virtuales para compartir su conocimiento
especializado y resolver los problemas en equipo. Cuando las redes
de este tipo comparten suficiente conocimiento para poder
comunicarse y colaborar con eficiencia, con frecuencia sus
conversaciones derivan en conocimiento nuevo en las empresas.

b. APRENDIZAJE POR ACCION

Todo el aprendizaje se lleva a cabo en la mente del ser humano en
una forma individual. Una organizacion aprende solamente de dos
formas: (a) por el aprendizaje de sus miembros o, (b) por los nuevos
miembros quienes no cuentan con un conocimiento previo de la
organizacion (Grant, 1996: 112). Es decir, las empresas construyen
una base de conocimientos mediante las experiencias que sus
empleados han aprendido y aplicado dentro del marco estratégico
de la organizacion. Este proceso de aprendizaje por accidon implica
inferencias historicas de la empresa incorporadas en las rutinas
organizativas que guian la conducta y, que requiere herramientas o
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mecanismos que permiten convertir €l conocimiento de las personas
y equipos de la empresa en conocimiento colectivo.

C. ADQUISICION DE CONOCIMIENTO EXTERNO

Se presenta cuando se comparten conocimientos tacitos con
proveedores y clientes, cuando la empresa interactia con otras
organizaciones y cuando se asiste a cursos y seminarios. Los
clientes son una fuente valiosa de informacidn para el desarrollo de
un nuevo producto, la prestacion de un nuevo servicio o la mejora a
un producto o servicio disponible en el mercado. Por su parte, las
alianzas estratégicas, las colaboraciones entre empresas y la
asistencia de los miembros de la empresa a cursos y seminarios son
formas efectivas, y en muchas ocasiones necesarias, para que las
empresas creen nuevos conocimientos. Cuando las empresas
internalizan conocimientos adquiridos a través de las alianzas
estratégicas y la colaboracion con otras organizaciones se crean
nuevos conocimientos, resultado de la extension o aprendizaje
individual y de la incorporacion o internalizacion de éstos dentro de
la base de conocimientos a nivel organizacional.

La adquisicion de conocimiento externo puede privar a la
empresa de la oportunidad de aprender y construir su propio
conocimiento. Cuando se opta por esta alternativa es porque la
empresa no cuenta con las capacidades dinamicas para su rapida
creacion, ya sea porque este tipo de conocimiento suele tener un alto
contenido tacito o porque el proceso de creacion conlleva tiempo y
un alto costo de oportunidad. Este costo de oportunidad es
especialmente alto cuando la empresa opera en un entorno de
cambio rapido.
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B. Transferencia del conocimiento

Cuando se habla de transferencia del conocimiento se hace
referencia al conocimiento que es comunicado desde un agente a
otro. Este proceso tiene lugar a su vez entre individuos o entre
grupos y la organizacion en general. En las organizaciones el
conocimiento siempre se ha transferido a pesar de que este proceso
no se haya gestionado como se realiza en nuestros dias. Durante
mucho tiempo, la transferencia de conocimiento se llevo a cabo a
través de mecanismos de comunicacion informal. El conocimiento
pertenecia al que lo poseia, quien por costumbre disponia de él de
manera inconsciente, sin poner por escrito sus principales
fundamentos. La comunicacidon cara a cara era suficiente y se
transmitian, con mas o menos éxito, las bases de un oficio, de un
servicio o las claves de un conocimiento poco frecuente. En el caso
de los antiguos obreros cualificados, el conocimiento se transmitia
mediante la experimentacion y los consejos, pero eran pocos los que
formalizaban sus técnicas. Los secretos del oficio se aprendian, se
descubrian, se explotaban sin ayuda de un soporte escrito, mediante
la Ginica transferencia del conocimiento del maestro.

En la actualidad, aun persiste el uso de mecanismos
informales de comunicacidon para realizar una efectiva transferencia
del conocimiento tacito. Este proceso se apoya en la creacion de
relaciones basadas en las interacciones personales y/o sociales y el
diseno de las organizaciones de manera tal que el conocimiento
pueda ser compartido. La transferencia del conocimiento tacito es
susceptible de ensenhanza, si bien no puede articularse facilmente.
Para que este conocimiento pueda ser transmitido es necesario que
los individuos aprendan mediante la imitacion o la emulacion del
comportamiento, lo cual significa que su transferencia se realiza
mediante la comunicacion verbal cara a cara y la practica en el
centro de trabajo.

El creciente interés en la transferencia de las rutinas
organizativas aumenta no solamente por la importancia de la
transferencia en términos de incremento en beneficios, sino por la
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dificultad que conlleva hacerlo. Estas dificultades aumentan, en
primer lugar, por la naturaleza del conocimiento: las mejores
practicas con frecuencia involucran rutinas organizativas que
dependen del conocimiento tacito de los miembros del equipo y de
los patrones complejos que se dan en las interacciones
interpersonales, y en segundo lugar, por las restricciones intrinsecas
de las estructuras, sistemas y conductas organizacionales (Grant,
2000: 50).

Visto el proceso de transferencia del conocimiento desde una
perspectiva de comunicacidon, hay que considerar los mecanismos
que se utilizan para realizar este proceso y los componentes del
contexto que rodean la transferencia (Szulanski, 1996). El
conocimiento es transmitido mediante mecanismos de comunicacion
formales o medios estructurados, tales como libros, documentos y
reuniones programadas, y medios informales como la relacion
interpersonal que va desde conversaciones hasta el aprendizaje. Los
mecanismos formales cuentan con una infraestructura visible y
definida: cables, casilleros, antenas de satélite, oficinas postales,
direcciones, buzones electronicos, etc.

Por su parte, los mecanismos informales son menos visibles.
De hecho, las conversaciones en los pasillos o en la cafeteria de las
empresas a menudo son oportunidades para la transferencia de
conocimiento. Aunque parte de las conversaciones tratan sobre
deportes o el tiempo, la mayoria de las charlas en esos sitios se
centra en el trabajo, la gente intercambia preguntas sobre proyectos
e ideas actuales y pide consejo sobre como resolver problemas. En
la tabla 1 se muestra una clasificacion de los mecanismos de
transferencia de conocimiento.

Es importante considerar que, aunque los medios de
comunicacion son relevantes para la transferencia del conocimiento,
éstos no garantizan su aplicacion. Contar con un teléfono no
garantiza, ni siquiera promueve, conversaciones geniales; poseer un
reproductor de CD es inatil si sdlo se usa para escuchar musica.
Contar con mas tecnologia de la informacidon no necesariamente
mejorara la clase de informacion (Davenport y Prusak, 2001: 5).
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Aunque la tecnologia de la informacion no desempefie un papel
prominente en el anélisis explicito de Nonaka y Takeuchi (1995),
existe un acuerdo generalizado de que la comunicacion en linea y la
capacidad de almacenamiento de las computadores son poderosas
herramientas para desarrollar la complejidad de los vinculos
organizativos entre el conocimiento tacito y explicito. Lo que se
debe recordar es que, esta nueva tecnologia de la informacion solo
es el medio y el sistema de almacenamiento para el intercambio de
conocimiento, pero no genera conocimiento y no puede garantizar,
ni siquiera promover, la transferencia del mismo o su intercambio en
una cultura organizativa que no favorezca esas actividades. El medio
no es el mensaje y no garantiza siquiera que habra un mensaje.

Tabla 1
Clasificacion de los mecanismos de transferencia
de conocimiento

MECANISMOS DE

TIPO PRESENCIALES TECNOLOGICOS
COMUNICACION
= Documentos = Intranet
FORMALES = Reuniones = Listas de
distribucion
= Comunicacion cara a = Correo Electronico
INFORMALES cara = Messenger

= Platicas de pasillo

FUENTE: Elaboracion propia.

Con respecto a los componentes del contexto de la transferencia, la
cultura organizativa y el apoyo de la alta direccion son aspectos
importantes. Una cultura organizativa abierta y receptiva facilita la
transferencia de una actividad desde un area de trabajo a otra.
Algunos estudios sobre la administracion del conocimiento sugieren
que la riqueza de medios de comunicacion utilizados para transferir
el conocimiento, los atributos del conocimiento en si y la poca
distancia fisica entre un area organizativa y otra, son mas relevantes
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que los aspectos relacionados con motivacion de los participantes en
el proceso de transferir el conocimiento (Zapata, 2004).

3. Metodologia: estudio de casos

Ante la relevancia de considerar a la generacion y a la transferencia
de conocimiento como capacidades dindmicas de empresas que se
desenvuelven en entornos no predecibles, se ha optado por
identificar qué elementos podian facilitar y/o dificultar estos
procesos a partir de las evidencias obtenidas con base en un estudio
de casos mdltiple de corte exploratorio. Como sehalan Eisenhardt
(1989), Yin (1995) y Rodriguez, Gil y Garcia (1996), entre otros, el
estudio de casos es un método que ayuda a comprender con
profundidad un fendmeno contemporaneo dentro de su contexto de
la vida real, especialmente cuando los limites entre el fendmeno y su
contexto no son claramente evidentes, permitiendo percibir las
dindmicas presentes dentro de escenarios individuales, y descubrir
nuevas relaciones y conceptos.

Los objetivos que se persiguen con la aplicacion del estudio
de casos, en la presente investigacion, son los siguientes:

- Ampliar la literatura existente sobre la generacion y la
transferencia del conocimiento.

- Identificar los elementos contextuales que participan en la
generacion y la transferencia del conocimiento en empresas
que operan en entornos dinamicos.

- Construir un modelo conceptual sobre la generacion y la

transferencia del conocimiento en empresas que operan en
entornos dindmicos.
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A. Muestra: seleccion de los casos

Nuestro estudio de casos se realiza en el area de servicios
informaticos, que esta integrado a su vez por las actividades de
consultoria, explotacion, desarrollo e implantacion, soporte y
formacion (Ministerio de Ciencia y Tecnologia / SEDISI, 1999). El
perfil de las empresas participantes en el estudio de casos es el
siguiente: dos empresas se dedican al desarrollo de proyectos
multimedia, especificamente al desarrollo de paginas web, otra
empresa vende publicidad por Internet, y la @ltima difunde a
través de Internet publicaciones, articulos, novedades relacionadas a
la nueva economia y ofrece consultoria en negocios en la red (e-
business). La tabla 2 muestra una breve descripcion de las empresas
que han sido sujetas del presente estudio.

Tabla 2
Datos descriptivos de la investigacion cualitativa

EMPRESA ANO DE NUMERO DE DESCRIPCION
CREACION EMPLEADOS

Soluciones de comunicacion
corporativa en Internet
Marketing permisivo' y
consultoria en e-marketing

A 2000 14

B 1999 14

Publicaciones en Internet
C 2000 35 y consultoria en arquitectura de la
informacion
Desarrollo de portales deportivos
D 2000 20 y consultoria de negocios en
Internet

FUENTE: Elaboracion propia.

'El marketing permisivo hace referencia al permiso que usuarios de
Internet conceden a esta empresa para el envio de publicidad a su cuenta de
correo electronico.
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B. Técnicas de la investigacion

La entrevista semiestructurada, la observacion directa y los
documentos de la empresa relacionados con el fendmeno de estudio,
son los principales métodos de recoleccion de datos en nuestro
estudio de casos. Como sefiala Yin (1995: 13), “una investigacion de
estudio de casos trata una situacion técnicamente distintiva en la
cual hay mas variables de interés que datos observacionales y, como
resultado se basa en multiple fuente de evidencias, con datos que
deben de converger en un estilo de triangulacion”.

a. ENTREVISTA SEMI-ESTRUCTURADA

El contacto inicial con cada una de las empresas participantes en el
estudio se hizo mediante una entrevista con el director general. En
ella se le explicaba el proyecto y se le pedia que recomendara al
menos a cuatro personas para ser entrevistadas. Los miembros
seleccionados fueron personas, tanto de la direccion general como
participantes en los proyectos claves para la empresa. Las
entrevistas —16 en total- se realizaron en las instalaciones de cada
empresa y fueron conducidas segiin un protocolo disefiado para
asegurar la consistencia de los datos. Al término de cada entrevista,
se realizd un pequeio resumen de las mismas siguiendo un formato
para el efecto adoptado de Miles y Huberman (1994: 53). Este
resumen se convirtid en una pequena base de datos que ayudo al
analisis posterior de la informacion. Como menciona Yin (1995), las
bases de datos pueden ser sujetas a analisis secundario, indepen-
dientemente de cada informe ya que incrementa la fiabilidad del
estudio de casos.
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b. OBSERVACION DIRECTA

Como propone Yin (1995), la observacion directa casual se llevo a
cabo sin protocolos y evitando que los sujetos observados se
sintieran bajo estudio, ya que esto hubiera cambiado su conducta
habitual. Esta observacion se desarrolldo durante las visitas a las
empresas y permitid ademas conocer el uso del espacio y la
distribucion fisica de las personas en sus areas de trabajo, asi como
las relaciones existentes entre los departamentos.

C. DOCUMENTOS

Los documentos se han utilizado para corroborar y aumentar la
evidencia obtenida de otras fuentes. Son utiles para verificar la
informacion obtenida con otras herramientas de investigacion (Yin,
1995). En el caso de las empresas estudiadas, los documentos que se
incluyen son folletos e informacidn obtenida a partir de Internet.

C. Aspectos de validez

La recoleccion de informacion de diversas fuentes, personas o sitios,
utilizando una variedad de métodos reduce el riesgo de que las
conclusiones reflejen solamente las predisposiciones o las
limitaciones de un método especifico, lo que permite obtener una
mejor evaluacion de la validacion y generalizacion de los resultados
(Maxwell, 1996).

La validacion de los datos cualitativos deber ser revisada
considerando los criterios de credibilidad o, lo que es para Yin
(1995), la validacion interna y la capacidad de transmision
(validacion externa). La credibilidad se asegura a partir de la
triangulacion de las categorias y los resultados entre multiples
fuentes primarias, y entre fuentes primarias y secundarias (Maxwell,
1996). La capacidad de transmision o validacion externa, se
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construye con base en la posibilidad de la reproduccion en futuros
estudios de los resultados y los modelos utilizados. El uso de un
modelo en el analisis de los datos del presente estudio, tanto en la
fase de la generacion como en la fase de la transferencia del
conocimiento, permite que en futuras investigaciones, en contextos
similares, se pueda aplicar este modelo y los resultados puedan ser
comparables con los del presente estudio (Yin, 1995).

4. Analisis de los casos y resultados

El analisis de los casos del presente estudio se realizd con base en
las estrategias de categorizacion y contextualizacion descritas por
Maxwell (1996). La estrategia de categorizacion fue aplicada para el
analisis individual de cada caso. La estrategia de contextualizacion
ayuda a comprender los datos dentro de un contexto. Esta ha sido
utilizada en el presente estudio en el andlisis cruzado de los casos,
mediante el uso de matrices que permitan analizar la informacidn en
una forma visible y permanente.

A. Andlisis individual de los casos

El paso previo al analisis de los datos consistid en la trascripcion de
las entrevistas, las notas tomadas durante las mismas, las
observaciones realizadas y la informacion atil de los documentos
revisados. Contar con la informacion redactada de cada uno de los
casos en un sOlo documento, permitid estructurar un cimulo de
datos, analizar la informacion de una manera mas clara y compararla
con diferentes fuentes de evidencias (Eisenhardt, 1989).

Como primer paso en el analisis de los datos, se construyod
una lista de categorias con su respectivo cddigo para apoyar la
consistencia de los datos en cada uno de los casos, y facilitar asf la
asignacion de las categorias en el texto a analizar (Miles y
Huberman, 1994). La lista de categorias se comenzO a realizar
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durante la etapa de la recopilacion de datos, a partir de la teorfa, las
preguntas de investigacion y los resimenes de las entrevistas. La
tabla 3 expone la lista de categorias utilizadas, misma que fue
modificada a lo largo del trabajo de campo y durante el analisis de

los casos.
Tabla 3
Lista de categorias
CATEGORIA |CODIGO |DESCRIPCION
Adquisicion de  |CEX Actividades contratadas o adquiridas del
conocimiento exterior que proporcionan un nuevo
externo conocimiento a la empresa (Grant, 2000).
Creacion interna Actividades que se realizan dentro de la
del conocimiento |CIN organizacion para crear conocimiento (Nonaka y
Takeuchi, 1995).
Elementos Acciones individuales y organizativas que
importantes de la GEI apoyan o limitan la generacion del
generacion del conocimiento.
conocimiento
Mecanismos Mecanismos que codifican o almacenan el
formales en TRMF conocimiento en bases de datos o documentos,
transferencia del accesibles para cualquier miembro de la
conocimiento organizacion (Hansen, Noria y Tierney, 1999).
Mecanismos Mecanismos que ayudan a transferir el
informales en TRMI conocimiento a través del contacto directo, de
transferencia del persona a persona (Hansen et al. 1999).
conocimiento
Mecanismos Mecanismos que ayudan a transferir el
apoyados en la conocimiento a través del uso de herramientas
tecnologia en TRMT  |tecnoldgicas (Fiddler, 2000).
transferencia del
conocimiento
Elementos Acciones individuales y organizativas que
importantes de la TREI apoyan o limitan la transferencia del
transferencia del conocimiento.
conocimiento

FUENTE: Elaboracion propia.

Finalmente, se realizO una Gltima revision a la informacidon para
asegurar la correcta asignacion de codigos y obtencion de los
resultados. A partir de aqui, fue posible escribir la descripcion y los
resultados de cada uno de los casos. Los hallazgos que se presentan
en la tabla 4 son el resultado del proceso iterativo de contraste de la
documentacion de todas las fuentes de informacion y la adecuada
asignacion de las categorias.
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B. Andlisis cruzado de los casos

El analisis cruzado de casos enriquece la informacion recabada del
estudio separado de cada organizacion y apoya la construccion de
una cadena de evidencia logica, con el fin de comparar los
resultados obtenidos con la literatura existente. Los resultados de
esta comparacion refuerzan la validacion interna si coinciden con
los obtenidos en otros estudios realizados en contextos diferentes
(Eisenhardt, 1989). A través de la construccidon de distintas matrices
fue posible observar, en una forma mas amplia y detallada, como las
fases de la gestion del conocimiento analizadas se relacionan con los
elementos que apoyan cada una de ellas.

La figura 1 presenta el modelo conceptual desarrollado a
partir de los resultados obtenidos en la investigacion cualitativa.
Asimismo, este modelo nos aporta datos relevantes para dar
respuesta a las dos primeras preguntas de investigacion: ;Como se
genera el conocimiento en las pequehas y medianas empresas de las
tecnologias de la informacion? y ;como se transfiere el
conocimiento en las pequehas y medianas empresas de las
tecnologias de la informacion?

Figura 1
Modelo de generacion y transferencia del conocimiento

Facilitadores Facilitadores Barrera
Cultura organizativa Cultura organizativa Poca disponibilidad
Estilo de direccion Apoyo alta direccion de tiempo
Motivacion personal Espacio fisico
Oportunidad de Riqueza de medios
aprender de comunicacion

GENERACION TRANSFERENCIA DEL

DEL CONOCIMIENTO CONOCIMIENTO

Adquisicion Externa Mecanismos Formales
Adquisicion de programas Documentos
informaticos ‘ Intranet ‘
Adquisicion de bibliografia Mecanismos Informales
Acuerdos de colaboracion Comunicacion cara
Clientes a cara
Creacion Interna Charlas de pasillo
Autoaprendizaje Correo Electronico
Reuniones Messenger

FUENTE: Elaboracion propia.
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a. GENERACION DEL CONOCIMIENTO

Adquisicion de conocimiento externo. Se ha observado que las
empresas analizadas tienden a basarse en la adquisicion de
programas informaticos, de bibliografia, en los clientes y en los
acuerdos de colaboracidon como fuentes externas para generar un
conocimiento organizativo. La utilizacion de estas fuentes externas,
aunque son mas relevantes para la organizacidon, en determinadas
ocasiones depende fundamentalmente de la motivacion personal y la
oportunidad de aprender del empleado. Esto se observa en el caso
especifico de la adquisicion de programas informaticos y
bibliografia, que se adquieren debido a una motivacion personal del
empleado para aprender de ellos y de su aplicacion.

En una economia basada en el conocimiento, las empresas
buscan relaciones para promover el aprendizaje interactivo
intraempresarial (OCDE, 1996). Este aprendizaje se aplica al proceso
de adquisicion de conocimientos y habilidades, por parte de la
empresa, en todo lo que tiene que ver en acuerdos de colaboracion
(Rialp, 1999: 5) y en la construccion de redes sociales que provean
de nuevo conocimiento (Fernandez, 2003: 729).

Respecto a la formacion del personal, es mas relevante para
el empleado que para la direccion general. Las empresas que llegan
a hacer uso de esta fuente lo hacen porque la consideran un apoyo a
la autoformacion del empleado, y por ende a la generacion de
conocimiento organizativo. En contraste, le dan poca importancia a
la subcontratacion de servicios. Esta es parte de la conversacion
mantenida con una de las personas entrevistadas:

Yo creo que si fuera una empresa mds grande, aun se
externalizaria mds. Uno, porque tendriamos un poder de
negociacion mayor y, dos, porque el abanico, el portafolio de
servicios, también permitiria enfocar distintas lineas de
negocio.
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Tanto la cultura organizativa como la oportunidad de aprender y el
estilo de direccion, son los elementos que mas se utilizan para
allegarse una fuente externa de conocimiento.

Creacion interna de conocimiento. El primer agente que pone en
marcha el proceso de creacion de conocimiento es el individuo a
través de la acumulacidén de conocimientos tacitos desarrollados
mediante la experimentacion y el autoaprendizaje (Camelo, 2000).
Para Nonaka (1994) este conocimiento acumulado debe tener dos
caracteristicas: (a) Experiencia diversa del individuo, si el
conocimiento del individuo se limita a operaciones rutinarias, la
cantidad de conocimiento que éste obtendra no aumenta con el
tiempo, y (b) Adquisicion del conocimiento a través de su
experiencia personal. La incorporacion del conocimiento aprendido
a través de la experiencia o la accidn en el entorno laboral mediante
un profundo compromiso social.

El autoaprendizaje es clave para la generacion del
conocimiento organizativo ya que hace posible que el individuo,
gracias a su motivacion personal, tenga una oportunidad de aprender
y aplicar sus conocimientos en sus actividades. Segiin Grant (1991),
las empresas que compiten en entornos muy dinamicos deben contar
con la integracion flexible de conocimientos individuales
especializados. El estilo de direccidon participativa es también clave
para el autoaprendizaje, ya que fomenta el desarrollo de iniciativas y
la creatividad de los individuos.

b. TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO
La transferencia del conocimiento ha sido analizada a partir de los
mecanismos sugeridos por Hansen et al. (1999) y Fiddler (2000),

que se presentan en la tabla 2.

Mecanismos formales de comunicacion. En el presente estudio se
observa que, en el caso de los mecanismos formales presenciales,
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los documentos tienen un mayor impacto en la transferencia de
conocimiento en la organizacion. Desafortunadamente para la
empresa, no suele existir tiempo suficiente para documentar aquellas
cuestiones de mayor importancia operativa. Las organizaciones que
operan en entornos dindmicos no cuentan con el tiempo necesario
para transferir adecuadamente sus competencias internas (Fiddler,
2000). Asimismo, al ser empresas de reciente creacion y con un
rapido crecimiento no han tenido tiempo suficiente para documentar
sus procesos y evitar la duplicidad de esfuerzos.

Las reuniones son relevantes para la organizacion como un
medio para transferir el conocimiento. En las cuatro empresas
estudiadas se realizan con frecuencia reuniones que permiten
compartir avances en los proyectos que se estan llevando a cabo y
pedir opiniones y sugerencias al respecto. Respecto a esta forma de
transferir el conocimiento el director de consultoria de la empresa D
comenta que:

La ventaja de las reuniones es que es el iinico momento en
que realmente estamos todos pensando en lo mismo y
trabajando sobre el mismo proyecto.

En lo que concierne a los mecanismos formales tecnologicos, el
Intranet se utiliza con mayor frecuencia que las listas de
distribucion. En aquellas empresas que cuentan con Intranet
(empresas B y C), la cultura organizativa no apoya su utilizacion
sino es el director general quien juega un papel importante al decidir
que esta herramienta de apoyo a la transferencia es relevante. En
muchas ocasiones se debe a que no existe una clara definicion de lo
que alberga Intranet, y para muchos es mas facil acceder a sus
propias fuentes de conocimiento.

Mecanismos informales de comunicacion. Mientras los mecanismos
formales son regulados por la direccion general o por los mismos
procesos de la organizacion, los mecanismos informales surgen
espontaneamente. En las empresas sujetas de estudio se observa que
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los mecanismos informales son mas utilizados que los formales,
siendo la comunicacion cara a cara la forma en que mas se transfiere
el conocimiento. Este mecanismo se ve muy apoyado por la cultura
organizativa, la distribucion del espacio fisico y la alta direccion.

(...) la gente produce mucho mds y mucho mejor cuando
trabaja mds a gusto y cuando le gusta mucho mds lo que
hace, y cuando se le da los medios adecuados, y cuando se da
cuenta de que la direccion, o en general la empresa por
hablar de un nombre intangible, se preocupa por ella.

La distribucion del espacio fisico ademas de facilitar la transferencia
permite que ésta se realice con mas rapidez y precision, como
explica el director comercial de la empresa B:

Estd claro que la disposicion fisica facilita... desde la
disposicion del local, que no haya barreras fisicas, que
podamos compartir todo.

Otro de los mecanismos informales mas utilizados, después de la
comunicacion cara a cara, es el correo electronico. Este sirve como
herramienta que une a todos los miembros de la organizacion entre
si, siendo un sistema en linea (tiempo real) que integra e incorpora
la logica de los procesos. El correo electronico es para la
organizacion un medio de comunicacion mas que una forma efectiva
de transferir el conocimiento. Las personas entrevistadas consideran
que la comunicacion verbal tiene mas peso a la hora de compartir el
conocimiento.
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5. Implicaciones teoricas y practicas, limitaciones
y futuras lineas de investigacion

Este estudio presenta implicaciones significativas tanto para la teoria
como para la practica. Las implicaciones tedricas de la presente
investigacion van mas alla de la simple comprension de los factores
que facilitan y dificultan realizar la generacion y la transferencia del
conocimiento. Si se refiere especificamente al entorno dinamico, se
observa una falta de literatura que explique la tension entre la
generacion y la reproduccion de conocimiento. El presente trabajo
propone una nueva vision a través de la cual es posible comprender
los retos organizativos a los que tienen que hacer frente las empresas
que compiten en entornos de constantes cambios.

Los resultados sugieren que la generacion del conocimiento
y la efectiva transferencia del mismo son procesos que apoyan la
ventaja competitiva, especialmente a las empresas que operan en
entornos dinamicos. El modelo conceptual resultado de la presente
investigacion incluye elementos contextuales que inhiben la rapida
obsolescencia de las capacidades de la empresa y, por tanto, aminora
la amenaza de la apropiacion de la renta de las empresas que operan
en regimenes de cambio rapido. El éxito de la transferencia interna
del conocimiento esta asociado al contexto organizativo en el cual
este proceso se desarrolla.

Adicionalmente a esta nueva perspectiva teorica, la presente
investigacion ofrece sugerencias especificas a los altos directivos de
las empresas sobre la formulacion de estrategias con referencia al
punto focal de este estudio: la generacion y la transferencia del
conocimiento.

Concerniente a la generacion de conocimiento, lo importante
a resaltar de este proceso es el individuo como portador de nuevas
ideas. La motivacion personal y la oportunidad de aprender que
muestran los empleados en este tipo de empresas, donde los cambios
suceden de forma rapida se deben principalmente, a la cultura
organizativa que existe en la organizacion y al estilo de direccion.
Es decir, los altos directivos deben fomentar una cultura
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organizativa abierta y receptiva en la cual las opiniones y las
sugerencias de los empleados sean tomadas en cuenta para las
mejoras de los procesos y de las actividades que se realizan dentro
de la empresa. Esto permite que la experiencia que pueden obtener
los empleados en este tipo de empresas y la posibilidad de aplicar
sus conocimientos en las actividades de la organizacion los motiva a
formarse por su cuenta, a aprender nuevas herramientas y a crear
nuevos procesos o formas de hacer las cosas. Estos dos elementos
estan fuertemente relacionados. Los empleados se motivan a crear
nuevos conocimientos porque tienen la oportunidad de aprender de
la aplicacion de estos conocimientos en el mundo empresarial.

Asimismo, los altos directivos deben adoptar un estilo de
direccion participativo que permita crear las condiciones necesarias
para preservar la flexibilidad de los individuos y apoye el
autoaprendizaje del empleado y la socializacion dentro de la
empresa. Estas acciones favorecen la creatividad de los individuos
que trae consigo la creacion interna de conocimiento.

En la generacion de conocimiento, también es relevante
considerar la informacion proveniente de los clientes y la
adquisicion de programas informaticos como principales fuentes de
conocimiento externo. La informacion de los clientes es muy valiosa
ya que permitir ofrecerles servicios que realmente necesitan, da a la
empresa la oportunidad de saber qué es lo que estd requiriendo el
mercado en un momento dado y, hacia donde debe dirigir sus
esfuerzos.

Con respecto a la transferencia del conocimiento, la presente
investigacion sugiere que el éxito de la transferencia del
conocimiento tiene un gran componente contextual. En las pequefas
empresas de las tecnologias de la informacidn debe imperar un
clima organizativo en el cual las normas y los valores incorporen la
confianza, el compromiso y la buena voluntad de ayudar a los
demas. El director general o los altos directivos deben crear este
ambiente de trabajo el cual serd muy valioso cuando la transferencia
de conocimiento constituya una ventaja competitiva en si misma.
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Asimismo, se debe considerar la distribucion del espacio
fisico como un facilitador en el proceso de la transferencia del
conocimiento. La distribucion fisica de las instalaciones y las areas
organizativas, ademas de facilitar la transferencia permite que ésta
se realice de una manera mas rapida y oportuna como explica el
director comercial de una de las empresas participantes:

Es claro que la exposicion fisica de la empresa facilita la
transferencia del conocimiento, desde la disposicion del
local, que no haya barreras fisicas lo que permite compartir
todo. Salvo otra cosa distinta que como hacemos tantas
cosas, uno no puede estar al tanto de todo.

Los mecanismos de comunicacion informales, como la
comunicacion cara a cara, las reuniones o las charlas de pasillo son
los mas utilizados en el tipo de empresas estudiadas aun cuando la
interaccidon social no se da con mucha frecuencia dado que no se
cuenta con suficiente tiempo para ello. Por esto se debe considerar el
uso de medios electronicos como el correo electronico y el
messenger.

El tiempo es una paradoja organizativa relevante que las
empresas que operan en entornos dinamicos deben saber gestionar.
Lo que esta claro es que los medios electronicos deben utilizarse
cuando se cuenta con bajos niveles de conocimiento tacito, mientras
se reserva tiempo para transferir el conocimiento con un alto
contenido tacito, a través de medios de comunicacion presenciales e
informales como la comunicacion cara a cara y las charlas de
pasillo. La utilizacion de mecanismos de comunicacion informales
suelen ser mas efectivos en pequenas y medianas empresas.

Asimismo, el uso de herramientas tecnoldgicas como la
Intranet puede crear redes dindmicas en las cuales se pueda acceder
en cualquier momento a informacion sobre los miembros de la
empresa, sus habilidades y las actividades que se realizan.

Las empresas estudiadas son conscientes de que los
mecanismos que tienen un mayor impacto en la organizacion al
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momento de transferir el conocimiento, como los documentos y la
Intranet requieren tiempo para desarrollarlos o aplicarlos. Lo
anterior sugiere que el conocimiento que se desea transferir necesita
ser una prioridad dentro de la organizacion, es decir, su transferencia
debe estar incluida y prevista en la planificacion estratégica de la
empresa de la misma manera que el resto de las actividades vitales.

De todas formas, se recomienda cierta cautela a la hora de
interpretar estos resultados ya que este estudio no esta exento de
limitaciones. Asi, si bien el nimero de empresas que participaron en
la investigacion ha permitido obtener resultados concluyentes sobre
los procesos bajo estudio, no permite garantizar que dichas empresas
siguieran una estrategia competitiva comin. Para algunas empresas
su principal estrategia competitiva podria ser la innovacion
continua, dejando en un segundo plano la reproduccion de las
competencias internas; mientras que para otras empresas Ssu
estrategia competitiva podria ser la inversa (en primer lugar buscar
la reproduccion de sus competencias y en segundo lugar la
innovacion). En un futuro nos parece interesante evaluar el modelo
controlando por la estrategia seguida por las empresas.

Por otro lado, dada la especificidad del presente estudio, el
cual se limita a pequehas empresas que operan en un entorno muy
dinamico (y se podria inferir que es probable que las empresas que
operan en este tipo de entornos tengan los mismos elementos
contextuales para generar y transferir el conocimiento), no permite
la generalizacion de los resultados obtenidos a empresas de mayor
tamano y/o que operan en entornos estables. A modo de ejemplo, en
la presente investigacion se ha sehalado que la variable poca
disponibilidad de tiempo es muy relevante en empresas que laboran
en entornos dinamicos ya que impide la transferencia interna del
conocimiento. Serfa interesante analizar si esta variable es exclusiva
de los entornos dinamicos. Por tanto, una investigacion que
considere multiples sectores industriales y empresas de distintos
tamafnos aportaria una mejor comprension de las dinamicas de
generar y transferir el conocimiento puesto que permitirian
identificar otros determinantes que faciliten el desarrollo de los
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procesos estudiados, y que contribuyan a la consecucion de la
ventaja competitiva.

Por altimo, en la presente investigacion se ha analizado
exclusivamente dos fases de la gestion del conocimiento: la
generacion y la transferencia del conocimiento. Queda como
asignatura pendiente el estudio de la fase de utilizacion del
conocimiento, ya que se deseaba observar los procesos de la gestion
del conocimiento que cuenta con un mayor componente tacito. El
incluir la fase de utilizacion en un estudio posterior habria de traer
como resultado una vision integral del proceso de la gestion del
conocimiento, al estudiar la forma en que se utiliza el conocimiento
que se ha creado y transferido dentro de la organizacion. De hecho,
seria interesante estudiar si las empresas que realizan una gestion
integral del conocimiento maximizan sus beneficios por encima de
aquellas organizaciones que no se interesan por generar, transferir y
utilizar eficiente y efectivamente su conocimiento.
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