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CAPITULO 1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y OBJETIVOS

DE LA INVESTIGACION.

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

En los Ultimos tiempos, €l elemento humano en la organizacion ha adquirido una
gran relevancia. Oimos hablar del tema en todos los circulos, empresarialesy académicos
principalmente, pero ¢qué es lo que hace importante este elemento? La gente y, ¢en qué
consiste su valor para la empresa?. La clave esta en e conocimiento que tienen las
personas que trabajan en la organizacién y como, a través de €, contribuyen a la
prosperidad de la empresa. En este sentido es importante la habilidad de los grupos para
aprender unos de otros y contribuir colectivamente a la solucién de un problema y/o a la
identificacion de nuevas oportunidades de negocio.

En este contexto, hay que tener en cuenta que agunos recursos de las
organizaciones son féciles de transferir, mientras que el conocimiento, que suele ser tacito
y estar basado en la organizacion, es mas dificil de reproducir. Al ser el conocimiento un
recurso valioso, raro e inimitable (Barney, 1991:112), recurso esencial, y como tal, fuente
de ventgja competitiva (Grant, 1996:376), las empresas deben buscar la forma mas
eficiente y efectiva de gestionarlo. Para esto requieren saber qué conocimiento gestionar,
como crearlo, transferirlo y utilizarlo.

Pero ademés de la organizacion y de la gente que trabaja en ella, no nos debemos
olvidar de otro elemento fundamental: el entorno en el cua se desarrollan dichos
elementos. Grant (1996) afirma que cuanto mas dinamico es el entorno mas sentido tendra

que la empresa base su estrategia en sus recursos y capaci dades frente a consideraciones de



otro tipo. La generacién y la transferencia del conocimiento son capacidades dinamicas y
determinantes criticas de la organizacion al conferir una ventaja competitiva sostenible
(Barney, 1986) y es por ello que cada dia adquieren un papel més relevante para definir la
identidad de la empresa.

Si revisamos los trabajos que han abordado el tema de la gestion del conocimiento
y cémo contribuye éste al logro de la ventgja competitiva de la empresa, nos encontramos
con gue esta actividad se centra en tres aspectos, principamente. Primero, es necesario
generar conocimiento a través de los individuos (Nonaka y Takeuchi, 1995; Grant, 1996),
son ellos los responsables de su creacion dentro de la empresa. Segundo, €l 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, deberan estar
integradas con el conocimiento organizativo ya existente (Zaraga y Garcia-Falcon,
2003:81). Asi tenemos que la generacién del conocimiento ha sido abordado por autores
como Nonaka y Takeuchi (1995), Kogut y Zander (1992), Soo, Devinney, Midgley y
Deering (2002), y Nerkar (2003). La transferencia intra-organizacional del conocimiento
ha sido explorada especiamente en la literatura de la direccion estratégica por Zander y
Kogut (1995), Szulanski (1996), Fiddler (2000), Guptay Govindargjan (2000), Tsai (2001)
y Cummings (2004), principalmente. Estos estudios se analizardn con mayor profundidad
posteriormente. Baste decir que en la presente investigacion se pretende continuar estas
lineas de investigacion, pero de forma integral para que sean de la maxima utilidad a las
organizaciones.

Por todas estas razones enfocaremos nuestro estudio en el conocimiento, de modo
que trataremos de crear un modelo de generacion y transferencia de conocimiento para las

pequefias y medianas empresas, cuya actividad principal sea las tecnologias de la



informacion y estén ubicadas en la provincia de Barcelona. El objetivo de este modelo sera
facilitar a los participantes en la actividad de la empresa la generacion y la transferencia
del know how de aquellas actividades o procesos que le dan una ventgja competitiva a la
organizacion. Y ¢por qué nos hemos decantado por este sector y no por otro? Porque,
mientras la habilidad de crear y replicar el conocimiento es importante para todas las
organizaciones, es especiamente critico en empresas que compiten en entornos dinamicos,
empresas que no solamente tienen recursos tecnoldgicos relevantes, sino que deben
mostrar flexibilidad y capacidad administrativa para coordinar efectivamente sus
competencias internas (D’ Aveni, 1994; Teece, Pisano y Shuen, 1997; Garciay Martinez,
2001). El sector de latecnologia de la informacion cumple claramente estos requisitos, ya

que es un sector que esta en constante evolucién para ofrecer nuevos productos y servicios.

Objeto de estudio. Recientemente, muchas empresas han comprendido que
requieren algo mas que un método para generar, transferir y utilizar el conocimiento
organizativo si desean permanecer en las economias de hoy y del mafiana (Davenport y
Prusak, 2001:XI1l). Las economias tradicionales consideraban a la empresa como una
“cgja negra’ y examinaban los recursos que entraban, los productos que salian, y los
mercados en los que participaba. En la actualidad, los tedricos de diversas disciplinas han
centrado su atencion en uno de los recursos dinamicos contenidos en esta “cga’: el
conocimiento incorporado en rutinas y précticas que la empresa transforma en productos y
servicios valiosos. El negocio se ha definido en términos del mercado que es atendido por
la empresa pero, en un mundo donde las preferencias de los clientes son voléatiles, sus
identidades cambian y las tecnologias utilizadas a su servicio se desarrollan rapidamente,
una orientacion externa no otorga referencias estables para formular estrategias a largo

plazo. Cuando € entorno est4 cambiando continuamente, la propia empresa, definida su



ventaja competitiva en funcion de sus recursos y capacidades, puede ser una base mucho
mas solida para establecer su identidad (Teece, Pisano y Shuen, 1997; Grant, 1998:152,
Davenport y Prusak, 2001:X1V).

En la literatura de la direccion estratégica existe el paradigma que explica cOmo
consiguen las empresas su ventgja competitiva. Dentro de este paradigma se pueden
distinguir dos enfoques. El primer enfoque argumenta que la ventagja competitiva esta
condicionada por las fuerzas competitivas del sector industrial (Veciana, 1999:30). Las
empresas limitan la competencia con barreras estructurales. Entre estas barreras
estructurales estén las barreras de entrada a esa industria y las barreras a la movilidad
dentro de un grupo estratégico. Por su parte, las barreras interindustriales e intraindustriales
confieren a la empresa una posicion superior que conduce a una ventagja competitiva
(Porter, 1985).

El segundo enfoque postula que la principal fuente de ventgja competitiva de la
empresa son sus recursos, especialmente los recursos humanos, y sus capacidades, es decir
su conocimiento técito: Aquello que la empresa sabe hacer mejor que sus competidores y
que se reflgja en sus rutinas organizativas (Veciana, 1999:30). En este sentido, las
empresas son fundamentalmente idiosincréticas: lo que las distingue es un conjunto de
recursos distintivos (Wernerfelt, 1984; Barney, 1986; Grant, 1991)*. De acuerdo con este
enfoque, la ventaja competitiva se basa en €l hecho de que los recursos intangibles de la
empresa, como €l conocimiento, se consideran los mas importantes (Nelson y Winter,
1982; Grant, 1996).

A partir de esta idea se desarrolla la presente investigacion, concibiéndose la

empresa como un conjunto Unico de recursos y capacidades heterogéneas sobre las cuales

lEnd enfoque de los recursos y capacidades de la empresa, |0s recursos que dirigen una ventaja competitiva
son aquellos recursos valiosos, raros, no sustituibles e inimitables (Barney,1991).



se construye su propia ventaja competitiva. Los beneficios derivados de dicha ventaja son
rendimientos de los recursos utilizados por encima de sus costes reales (Grant, 1998:175).
Pero esta ventgja no puede ser estatica en aguellos mercados donde se suceden cambios
rapidos y frecuentes en su entorno (Slater, 1996). En este contexto conseguir una ventaja
competitiva sostenible implica que la empresa requiere crear una barrera a su imitacion y/o
ser capaz de anticipar las acciones de la competencia. Para ello, la empresa debe emplear
recursos que sean heterogéneos entre las empresas, no transferibles o dificiles de adquirir
por sus competidores (Barney, 1991)% Si alguno de estos dos aspectos falla, la ventgja
competitiva puede ser neutralizada rdpida y eficazmente por los rivales actuaes o
potenciales y deja de tener valor alguno para la empresa. Cuanto mayor sea la importancia
del cambio en el entorno de una empresa, mas debe procurar basar su estrategia en los
recursos y capacidades internas, en lugar de hacerlo en el mercado.

Partiendo de las consideraciones anteriores, es facil observar como en los dltimos
afos se ha dado un especia énfasis ala gestion del conocimiento, més especificamente al
conocimiento como fuente de ventgja competitiva. No en vano, 1os académicos concluyen
que el conocimiento es el recurso estratégico méas importante que poseen las empresas y
una fuente de ventaja competitiva (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, Tomayay Nagata, 2000:2; Bueno, 2002).

Mientras el enfoque basado en los recursos y capacidades de la empresa enfatiza la
acumulacion estratégica de recursos valiosos, raros, no sustituibles e inimitables como

forma para obtener una ventaja competitiva sostenible (Barney, 1991), la evidencia

2 Heterogeneidad de |os recursos significa que cada empresa tiene un determinado conjunto de recursos con
lo que puede generar una ventaja competitiva distinta a la de sus competidores (Barney, 1991). Cuando se
habla de recursos no transferibles se refiere a aquellos que no pueden ser comprados o vendidos en un
mercado, al menos no facilmente (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Peteraf, 1993).



empirica de empresas que operan en entornos de crecimiento y cambios rapidos sugiere
que, aungue la acumulacion estratégica de recursos es necesaria, no es suficiente para
garantizar una ventaja competitiva duradera (Teece, Pisano y Shuen, 1997). Las empresas
gue operan en entornos dindmicos no solamente tienen recursos estratégicos tecnol 4gicos,
sino también demuestran rapidez de respuesta, disefio de productos flexibles, innovacion y
capacidades administrativas para coordinar efectivamente las competencias internas y
externas (D’ Aveni, 1994; Teece, Pisano y Shuen, 1997; Garciay Martinez, 2001). A partir
de estaidea, un nuevo enfoque de ventaja competitiva basada en las capacidades dindmicas

estd emergiendo de las empresas que operan en regimenes de cambio répido.

Capacidades Dinamicas. Gran parte de la literatura relacionada con el
conocimiento como recurso que da una ventaja competitiva ala empresa, se centraen € rol
de las capacidades dindmicas, esto es, en los procesos especificos de la empresa utilizados
para alterar su recurso estratégico. Esta literatura concluye que las ventgjas competitivas
pueden existir en los mercados dindmicos solamente por la habilidad de las empresas de
cambiar continuamente.

Asi Eisenhardt y Martin (2000:1117) sugieren que estas capacidades dindmicas
pueden ser una fuente de ventaja competitiva solo si las empresas las aplican “més rapido,
més astutamente 0 més fortuitamente” que la competencia. Claramente la habilidad de
aplicar capacidades dindmicas més répido 0 méas astutamente es en si mismo una
capacidad.

En este marco es donde consideramos que el conocimiento puede constituirse como
un recurso estratégicamente relevante para contribuir a sostenimiento de una ventgja
competitiva de una empresa. Para que un recurso o0 capacidad proporcione una ventgja

competitiva deben darse dos condiciones. La primera es, que € recurso o capacidad sea



escaso. Si esta ampliamente disponible en el sector, entonces llegara a ser un requisito para
competir pero no una fuente de ventgja competitiva. La segunda condicion es que €
recurso o capacidad debe ser relevante. Los recursos y las capacidades deben ayudar a la
empresa, de alguna manera, a crear valor para sus clientes o a sobrevivir ala competencia
(Grant, 1998:176).

Es asi como e conocimiento puede ser considerado el recurso estratégico mas
importante, y las habilidades para adquirirlo, integrarlo, compartirlo y utilizarlo son
capacidades dindmicas para construir una ventaja competitiva sostenible (Zack, 1999:128;
Eisenhardt, 2000:1010). Pero, ¢qué eslo que hace a conocimiento una ventaja sostenible?
El conocimiento técito incorporado en las rutinas organizativas complejas y desarrollado a
partir de la experiencia, tiende a ser unico y dificil de imitar. A diferencia de muchos
recursos tradicionales, el conocimiento no es facil de comprar en el mercado. Para adquirir
un conocimiento similar, los competidores tienen que involucrarse en experiencias
similares. Por tanto, puede ser considerado un recurso escaso y relevante parala empresa.

La sostenibilidad de una ventgja en base a conocimiento se origina de saber mas
sobre algunas cosas que los competidores, con las restricciones de tiempo que tienen los
competidores al adquirir un conocimiento similar, a pesar de cuanto tienen que invertir
para obtenerlo (Zack, 1999:129). Esto representa lo que los economistas [laman retornos
crecientes (increasing returns). A diferencia de los bienes fisicos tradicionales que se
consumen cuando se utilizan (proveyendo retornos decrecientes en e tiempo), €
conocimiento provee retornos crecientes a utilizarlo. A un mayor uso, mayor valor tienelo
que crea un auto-refuerzo ciclico (Ortiz, 2002). Si una organizacion puede identificar las
&reas donde e conocimiento es exclusivo de su empresa y puede ser aplicado de forma
efectiva en el mercado, entonces representa una poderosa y sostenible ventaja competitiva

(Teece, 1998).



1.2 OBJETIVOSDE LA INVESTIGACION.

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 1o hacen en
entornos predecibles (Teece, Pisano y Shuen, 1997). Las organizaciones que operan en
entornos dinamicos deben saber gestionar 10s retos que trae consigo un entorno en el que el
factor tiempo es vital y la innovacion estd en constante aceleracién. Para este tipo de
empresas, la generacion y la transferencia de conocimiento son procesos criticos para el
buen desempefio y la obtencion de unos beneficios superiores ala competencia. Por 1o que
el dotar a los directivos de las empresas de un modelo conceptual de este fenébmeno, les
serd de gran utilidad para comprender |os retos inherentes de la gestion del conocimiento,
para contar con el conocimiento como € recurso mas valioso de la empresa, y para
proveerles de una ventaja competitiva.

Las empresas deben acumular conocimientos, y esto se consigue a través de
procesos de aprendizaje basados en la generacion y en la transferencia de conocimiento.
Pero acumular conocimientos no es suficiente, ya que puede producirse un desfase entre |0
que ya es conocido por laempresay e conocimiento que actualmente se esta generando y
aplicando. Este hecho puede ocurrir cuando no existe la transferencia de las mejores
précticas dentro de una empresa. En este sentido, Szulanski (1996) sugiere que esta brecha
se presenta, no porgue las organizaciones no quieran transferir 1o que saben, sino porque
no saben como hacerlo.

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 dificultad que conlleva hacerlo. Estas dificultades aumentan, en primer lugar,

por la naturaleza del conocimiento: las mejores précticas 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 organizativas
(Grant, 2000:50).

Basandonos en estas premisas, |as preguntas que creemos oportunas hacer en esta
investigacion son las siguientes:

a.  ¢Como se genera el conocimiento en las pequeiias y medianas empresas de
las tecnologias de la informacion?

Para dar respuesta a esta pregunta es necesario indagar en los procesos de creacion,
adquisicién y acceso a conocimiento externo més adecuados para la generaciéon del

conocimiento en empresas que operan entornos dindmicos.

b. ¢Como setransfiere el conocimiento en las pequefias y medianas empresas de
las tecnologias de la informacion?

Mediante un andlisis de este proceso se pretenden identificar los medios utilizados
en la transferencia del conocimiento dentro de la empresay los elementos que intervienen

endla

c. ¢Cudles son los elementos que facilitan la generacion y la transferencia del
conocimiento en las pequefias y medianas empresas de |as tecnologias de la informacion, y
qué barreras existen en este sentido?

Para detectar dichos elementos deberemos analizar 10s procesos de generacion y
transferencia del conocimiento, asi como estudiar las actitudes y habilidades de los
participantes en los mismos, lo cual permitira conocer elementos que facilitan e impiden la

gjecucion de ambos procesos en empresas que operan en entornos dinédmicos.



Asi tenemos que € propdsito de este trabajo es contribuir a consolidar, tedrica y
empiricamente, la gestion del conocimiento centrando el analisis en pequefias y medianas
empresas de tecnologias de la informacion y, principalmente, el conocimiento como
recurso estratégicamente relevante para el sostenimiento de una ventaja competitiva. Para
ello deberemos comprender los procesos y los determinantes de la generacion y la
transferencia del conocimiento en pequefias y medianas empresas de las tecnologias de la
informacion.

Delo anterior se desprenden |os objetivos especificos de este estudio:

a. ldentificar las actividades que realizan las pequefias y medianas empresas de las

tecnologias de lainformacion para generar conocimiento.

b. Determinar los mecanismos que se utilizan a momento de transferir el
conocimiento en las pequefias y medianas empresas de las tecnologias de la
informacion.

c. Locdizar los elementos que intervienen en la generacion y la transferencia
interna del conocimiento en las pequefias y medianas empresas de las
tecnologias de lainformacion.

d. Disefiar un modelo conceptua de generacion y transferencia del conocimiento
para pequefias y medianas empresas de tecnologias de lainformacion.

e. Confirmar empiricamente el modelo conceptual de generacion y transferencia
del conocimiento para pequefias y medianas empresas de tecnologias de la

informacion.
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1.3 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.

Como hemos visto en e apartado anterior los objetivos especificos de nuestro
estudio se centran principalmente en dos aspectos: €l andlisis de los procesos de generacion
y transferencia del conocimiento, y la identificacion de los elementos que facilitan o
impiden larealizacion de dichos procesos.

Nuestra investigacion se centra en un fendmeno de actualidad, con pocos estudios
realizados sobre € temay € objeto de estudio, por lo que la investigacién empirica la
desarrollamos en dos fases (figura 1.1). En la primera fase se realiza una investigacion
cualitativa para explorar el fendmeno de la gestion del conocimiento en las pequefias y
medianas empresas del sector de las tecnologias de la informacion. En esta fase se desea
identificar la forma en que se genera y se transfiere e conocimiento en este tipo de
organizaciones. Con esto damos respuesta a las dos primeras preguntas de
investigacion: ¢ Coémo se genera e conocimiento en las pequefias y medianas empresas de
las tecnologias de la informacion? y ¢, cOmo se transfiere el conocimiento en las pequefias
y medianas empresas de las tecnologias de la informacién?. Esta fase se lleva a cabo
mediante una investigacion cualitativa basada en el estudio de casos la cual se expone en el
capitulo cuatro. Los resultados de esta investigacion permiten construir un modelo
conceptua y formar una base tedrica confiable parala operacionalizacion de las variables a
utilizar en la segunda fase de nuestro estudio.

Es importante mencionar que los estudios empiricos relacionados con este
fendmeno han anaizado variables como la riqueza de los medios de comunicacion, €l
apoyo de la ata direccion, la motivacion de las partes involucradas y la cultura

organizativa, pero al ser nuestro sujeto de estudio distinto a analizado en la literatura
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existente, es decir pequefias y medianas empresas, se desconoce s estas variables son las

mismas. Esta es otrarazon por la que se realizalainvestigacion exploratoria.

Figura 1.1 Metodologia de la investigacion.

Estudio de cuatro
casos en PYMES
del sector de las

Tecnologias de la Revision de |
Informacion _ hevision de fa
literatura existente:
casos y teoria
Disefio del modelo
FASE I: Investigacion cualitativa <

FASE Il Investigacion cuantitativa
Desarrollo de hipétesis sobre los

elementos asociados a la generacion y la
transferencia del conocimiento en
empresas de Tecnologias de la

Informacién

Aplicacién de un

cuestionario
multirespuesta a >

empresas

participantes en la

investigacion

v

Comprobacion de hipotesis,
comparacion de resultados de
las metodologias utilizadas y
conclusiones

Fuente: Elaboracion propiainspirada en Ghoshal y Bartlett (1988).
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En lasegunda fase del estudio, la cual se describe en el capitulo cinco, se contrastan
empiricamente las hipétesis desarrolladas a partir del modelo antes mencionado y que
tratan de dar respuesta a la tercera pregunta de investigacion: ¢Cuales son los elementos
que facilitan la generacion y la transferencia del conocimiento en las pequefias y
medianas empresas de las tecnologias de la informacion y qué barreras existen en este
sentido?. Para ello se utiliza una muestra de empresas localizadas en Barcelona, las cuales
forman parte de la base de datos Catalunya 25,000. Se ha seleccionado € modelo de
ecuaciones estructurales como principal técnica de andlisis multivariante ya que nos
permite examinar simultdneamente una serie de relaciones de dependencia, y medir €l
efecto de todas las variables indepedientes sobre las variables dependientes. Esto nos
permite confirmar los elementos que facilitan e inhiben los procesos de generacion y
transferencia del conocimiento en pequefias y medianas empresas de tecnologias de la
informacién en Barcelona.

Cabe destacar que nuestra investigacion no solamente provee la perspectiva de la
ata direccién, sino que también reflgja la opinion de empleados de diferentes niveles
involucrados en los procesos bajo estudio. Tanto en la investigacién cualitativa como en la
investigacion cuantitativa se recabd informacion de varios niveles organizativos: ata
direccion, nivel medio y nivel operativo. De esta forma consideramos que los resultados
obtenidos describen detall adamente |os procesos objeto de estudio.

Ta como sefida Jick (1979), la triangulacién de métodos, en nuestro estudio la
combinacién de la investigacion cudlitativa y la investigacion cuantitativa en la medicion
de una misma unidad de andlisis, permite aumentar la validez de los hallazgos 'y € grado
de confianza en los mismos a aproximarse de una forma rigurosa a un fenémeno

complejo, como o eslagestion del conocimiento.
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14 RELEVANCIA DEL TEMA.

En los dltimos tiempos, nos hemos encontrado con un gran nimero de trabajos de
investigacion sobre la gestion del conocimiento en prestigiosas revistas de gestion y
direccion estratégica. Estos trabagjos han puesto especia énfasis en la importancia del
conocimiento como factor determinante de la competitividad empresarial debido
fundamentalmente a dos razones: (i) el conocimiento explica gran parte del valor afiadido
de las organizacionesyy, (ii) las barreras a su transferencia e imitacion lo dotan de una gran
relevancia estratégica. Tanto si se crea conocimiento internamente, como si se adquiere de
forma externa a la empresa, la rapidez y el crecimiento de la competencia aumenta la
importancia de la transferencia del conocimiento para mantener la ventaja competitiva
(Hedlund, 1994; Nonakay Takeuchi, 1995).

Otro indicador clave de larelevancia del tema, es la propuesta de temas prioritarios
de investigacion que se planted en e Primer Foro Anual sobre e Conocimiento y la
Empresa realizado en la Universidad de California-Berkeley en el afio 1997 (Holtshouse,
1998:277). En este foro se elabord una lista de temas de interés de estudio en €l &reade la
gestion del conocimiento. Los tres temas prioritarios para futuras investigaciones fueron:
(1) como el conocimiento tacito puede ser amacenado y utilizado, sin que sea necesario la
interaccion cara a cara entre |os trabajadores; (2) como la estructura de conocimiento fluye
Optimamente entre los buscadores y proveedores de conocimiento para maximizar el
impacto de conocimiento y, (3) cdmo generar conocimiento visible y concreto, algo que
por naturaleza es confuso e intangible. De los tres temas propuestos y antes mencionados,
los dos ultimos guardan una estrecha relacion con €l objetivo principal de la presente

investigacion: como se generay se transfiere el conocimiento.
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En el ambito empresarial quizas nos encontremos en los momentos de mayor auge
del tema de la gestion del conocimiento. En la Ultima década estamos siendo testigos de la
presentacion de numerosos programas informaticos sobre la forma de gestionar el
conocimiento en las empresas. Han sido afios caracterizados por un incremento de la
competencia y un rapido cambio tecnoldgico. Los mercados se han vuelto volétiles y se
hace dificil predecir los requerimientos futuros de los consumidores. En respuesta a esta
inestabilidad en el entorno, muchas empresas estdn basando sus estrategias en |0s recursos
y las capacidades més que en la estructura del mercado a que sirven. Las empresas buscan
laforma més éptima de explotar sus activos para llegar a una amplia variedad de mercados
(Brooking, 1997; Griffiths, Boisot y Mole, 1998; Rangone, 1999). En este sentido, existen
pocos trabajos empiricos en la literatura sobre el tema, que se concentren Unicamente en €l
marco tedrico de la generacién y transferencia del conocimiento. Por €ello, e trabgjo que
aqui presentamos pensamos que sera una aportacion importante en varios aspectos.

Primero, el enfoque estratégico basado en los recursos y las capacidades més que
en la estructura del mercado apuesta por e conocimiento como principal recurso, a crear y
sostener una ventaja competitiva. Cada empresa cuenta con su propio y Unico inventario de
conocimientos, con su propia historia, cultura'y conjunto de rutinas organizativas. Si las
habilidades y el conocimiento de los individuos son obtenidos y aprovechados de forma
eficiente, esto posibilita el desarrollo de una posicion ventgjosa y sostenida para la
organizacion que puede ser extremadamente dificil de imitar por los competidores (Nonaka
y Takeuchi, 1995; Grant, 1996; Prusak, 1997; Wiig, 1997; Boisot, 1999; Drew, 1999).

En segundo término, hay que considerar que e éxito de empresas como
McDonalds, Toyota y Nucor se ha basado, principalmente, en la percepcién de que su
forma de hacer negocios es superior a resto y posteriormente, en la sistematizacion y la

reproduccién de estos modelos de negocios (Grant, 1997). El enfoque de gestion del
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conocimiento puede ayudar a determinar el proceso a través del cual e conocimiento
generado por la empresa puede ser sistematizado, y por tanto, reproducido internamente. El
reto para las empresas estriba en que, para sostener una ventaja competitiva requieren
desarrollar barreras contra la imitacion del conocimiento por parte de los competidores,
mientras que en el ambito interno deben eliminar los obstaculos que impidan la
transferencia exitosa de su propio conocimiento.

En tercer lugar, las PYMES son empresas que generan una parte muy significativa
de la riqueza productiva y el empleo tanto en Espafia como en la Unién Europea. En el
marco de la Unidén Europea, estas unidades organizativas representan méas del 99 por ciento
de las empresas existentes, ocupan amas del 70 por ciento de los empleados y generan casi
el 70 por ciento del valor afiadido comunitario (Ortega, 1997). Esta alta participacion se
destaca especialmente en los sectores de servicios, y mas concretamente en las empresas
basadas en las tecnologias de la informacion y de la comunicacion (TIC). En muchos
paises miembros de la Organizacion para la Cooperacién y e Desarrollo Econémico
(OCDE), esta tendencia se ve reflejada en la racionalizacion de las grandes empresas por
subcontratar algunas funciones alas PY MES (OCDE, 2000).

En cuarto lugar, en Espafia el sector de las tecnologias de lainformacion constituye
uno de los sectores de mayor crecimiento econdmico gracias a su capacidad de generar un
flujo de innovacion que hace posible mejorar la productividad y generar nuevos tipos de
actividad. Las empresas de este sector tendran que seguir modelos flexibles que les
permita, no tanto cambiar, sino adaptarse al cambio continuamente. Las organizaciones
con éxito seran aquellas capaces de procesar informacién y generar conocimiento con
eficacia (Castells, 1999:199).

Finalmente, hasta el momento existen pocos estudios empiricos centrados en la

generacion y la transferencia intra-organizacional del conocimiento. Este tema ha sido
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abordado recientemente en investigaciones realizadas en grandes empresas industriales,
principalmente (Nonakay Takeuchi, 1995; Kogut y Zander, 1992; Soo et al, 2000; Zander
y Kogut, 1995; Szulanski, 1996; Fiddler, 2000; Gupta'y Govindarajan, 2000; Tsai, 2001 y

Cummings, 2004).

1.5 ESTRUCTURA DEL TRABAJO.

El presente trabajo esta organizado en siete capitulos (ver figura 1.2). En el capitulo
dos se revisan las diferentes teorias en que se apoya €l desarrollo de la investigacion.
Concretamente, € enfoque de los recursos y capacidades de la empresa y la teoria
evolutiva en las cuaes se fundamenta el enfoque basado en la gestion del conocimiento.
En el capitulo tres se exponen los trabajos empiricos relacionados con los procesos de
generacion y transferencia del conocimiento. En € capitulo cuatro, se presenta la
investigacion cualitativa basada en el estudio de casos cuyo objetivo principal es explorar
el objeto de estudio en las pequefias y medianas empresas de las tecnologias de la
informacién de Barcelona. En el capitulo cinco se muestra el modelo de generacion y
transferencia del conocimiento resultado de lainvestigacion cualitativay delarevisién ala
literatura existente, y se explica la estrategia empleada para la realizacion de la
investigacion cuantitativa la cual permite corroborar los elementos que intervienen en
dicho modelo. En €l capitulo seis se expone la forma en que se analiza la informacion a
través del uso de la técnica estadistica de modelo de ecuaciones estructurales y se
presentan los resultados de esta investigacion. Finalmente, las conclusiones de nuestro
estudio son descritas en el capitulo siete, asi como la presentacion de las limitaciones y las

futuras lineas de investigacion.
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Figura 1.2 Esquema explicativo de la estructura del trabajo.

PLANTEAMIENTO
DEL PROBLEMA Y
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!
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!
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CUALITATIVA
(Capitulo 4)

!

INVESTIGACION
CUANTITATIVA
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ANALISISY DISCUSION DE
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(Capitulo 6)

!

CONCLUSIONES,
IMPLICACIONES,
LIMITACIONESY FUTURAS
LINEAS DE INVESTIGACION
(Capitulo 7)

Fuente: Elaboracién propia.



CAPITULO 2. MARCO TEORICO SOBRE LA GESTION DEL

CONOCIMIENTO.

Una vez expuestos |os propositos de nuestra investigacién vamos a analizar lo que
hasta este momento se ha escrito sobre la generacién y la transferencia del conocimiento.
Lo primero que hay que mencionar es que no existe una Unica base tedrica sobre este tema,
muy por el contrario nos encontramos con multiples teorias y enfoques al respecto.

En el apartado 2.1 se presenta el enfoque de la direccion estratégica basado en los
recursos y capacidades de la empresa. El énfasis en esta teoria es que los recursos y las
capacidades de la empresa son los pilares en los que se sustenta la ventaja competitiva de
lamismay, por tanto, el conocimiento es considerado uno de estos recursos.

La teoria evolutiva, expuesta en e apartado 2.2, apoya la investigacion en los
aspectos sobresalientes de las rutinas organizativas y la acumulacion del conocimiento
dentro de la empresa. Nelson y Winter (1982) presentan como la evolucion de la empresa
depende de la acumulacion de su conocimiento, congtituido a través de las experiencias
vividas en los procesos del aprendizajey |as rutinas organizativas.

El apartado 2.3 describe los aspectos relacionados directamente con € enfoque
tedrico que apoya €l estudio de la presente investigacion, la gestion del conocimiento.
Cabe destacar agqui la importancia de presentar €l concepto de conocimiento como parte
integrante de la empresa, la tipologia que se ha desarrollado de dicho recurso y los
principales procesos de la gestion del conocimiento a analizar en la presente investigacion:
la generacion y latransferencia de conocimiento

Se ha dgjado un apartado integro para la exposicion de dos de |os temas relevantes

en los que se fundamenta la investigacion. En apartado 2.4 se analiza €l sector de las
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tecnologias de la informacion y las comunicaciones en Espafia y en el apartado 2.5 se
explorala cuestion del entorno dinamico en el que se insertan este tipo de sector.
En lafigura 2.1 se muestra un esquema con las teorias y enfoques en que se apoya

la presente investigacion.

21 ENFOQUE DE LOSRECURSOSY CAPACIDADESDE LA EMPRESA.

Este enfoque tiene una larga historia ya que se inicia con los trabgjos de Say (1803),
Ricardo (1817), Penrose (1959), entre otros. Recientemente ha resurgido como el enfoque
dominante que puede dar una explicacion a las dinamicas competitivas de los entornos
cambiantes de la década de los noventa. En contraste con la teoria de la Economia
Industrial, la perspectiva basada en los recursos ve a la empresa como un portafolio
idiosincratico de competencias, |as cuales son fuente de una ventaja competitiva sostenible
(Rolland y Chauvel, 2000:227). La ventgja competitiva reside en las competencias
distintivas de laempresay en su habilidad para obtener beneficios de éstas, de acuerdo a su
direccion estratégica, mas que en la estructura del sector en que la empresa opera.

Se pasa de una situacion en la que la direccion estratégica ha estado orientada por
un enfoque producto-mercado, donde las empresas y sus productos deben posicionarse con
relacién a su mercado y a sus competidores (Porter, 1985), a un contexto donde las
empresas operan en entornos globales y el cambio tecnoldgico se acelera. En este nuevo
contexto €l enfoque producto-mercado encuentra limitaciones précticas por lo que

actualmente existe un interés hacialos recursos internos de la propia empresa.
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Figura 2.1 Teoriasy enfoques relacionadas con la presente investigacion.
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CONOCIMIENTO
Generacion
Codificacion
Transferencia
Utilizacion

. B

2.3.3 Generacion de
Conocimiento

Adquisicion de
conocimiento externo
Creaciéninternade
conocimiento
Aprendizaje por accion

2.3.1 Concepto de Conocimiento

2.35 Transferenciade
Conocimiento

Fuente
Receptor
Elementos Contextual es
Mecanismos informales,
formalesy tecnol 6gicos

2.3.2 Tipologia de Conocimiento

Té&cito y explicito
(Nonaka y Takeuchi, 1995)
Individua y colectivo
(Spender, 1996)
Externo e interno
(Andreu y Seber, 1999)
Know-how, know-what, know-
why
(Garud, 1997)

Fuente: Elaboracién propia.

211 Recursos.

Sobre esta base nace €l enfoque basado en los recursos de la empresa, fundado
sobre las ideas desarrolladas por Penrose (1959), quien asegura que la heterogeneidad entre
las empresas puede ser explicada por el hecho de que cada empresa, através de su ciclo de
vida, acumula un conocimiento propio e idiosincratico. Este conocimiento determina la
capacidad de la empresa para explotar y combinar todos los recursos para la produccién

especifica de sus productos y servicios (Knudsen, 1995:207). Es la heterogeneidad y no la
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homogeneidad de los productos y servicios disponibles o potencialmente disponibles de
sus recursos 1o que da a cada empresa su caracter Unico. No solamente el personal de la
empresa es € que puede prestar una variedad heterogénea de servicios Unicos, Sino
también los recursos materiales de las empresas pueden ser utilizados en diferentes formas,
lo cual significa que pueden proveer diferentes clases de servicios.

Respecto a la heterogeneidad de las empresas, Peteraf (1993) enlaza este enfoque
con la economia neoclasica y articula un modelo econdmico para la ventgja competitiva
segun el cual este tipo de ventgja estd en funcién de una combinacion de factores. 1os
limites ex-ante de la competencia, la movilidad imperfecta, la heterogeneidad de los
recursos y los limites ex-post de la competencia. Con este modelo, Peteraf argumenta que
las organizaciones son diferentes entre si en funcién de los recursos y capacidades que
poseen en un momento determinado y por las diferentes caracteristicas de las mismas
(heterogeneidad). Dichos recursos y capacidades no estan disponibles para todas las
empresas en las mismas condiciones (movilidad imperfecta). La heterogeneidad y la
movilidad imperfecta explican las diferencias de rentabilidad entre las empresas, incluso
entre |as pertenecientes ala mismaindustria.

A este respecto, Barney (1986,1991) observa que las imperfecciones competitivas
en las estrategias de mercado se deben a que las ventgjas y |as barreras de entrada existen
solamente bajo condiciones de la heterogeneidad e inmovilidad de los recursos. Por su
parte, Dierckx y Cool (1989) diferencian entre stock de recursos y flujo de recursos y
discuten que los activos estratégicos, aquellos que son necesarios para contar con una
ventaja competitiva sostenible, deben ser desarrollados internamente y no pueden ser
comprados en los mercados. Amit y Shoemaker (1993) describen el proceso a través del
cual se desarrollan estos recursos. Desde su punto de vista, los administradores con

racionalidad limitada toman decisiones imperfectas y discrecionales alo largo del tiempo,
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culminando en un conjunto dado de capacidades organizativas. Los recursos son valiosos
s permiten a las empresas desempefiar actividades que creen ventgjas en mercados
particulares (Porter, 1981:108). Los recursos valiosos son aquellos que no pueden ser
rapidamente imitados por |os competidores.

Asi pues, € enfogque basado en los recursos y capacidades sugiere que |os recursos
que posee una empresa son Mas importantes que la manera en que esta estructurada la
industria a la que pertenece (Schendel, 1994). Para este enfoque estratégico, la ventga
competitiva de la empresa puede ser obtenida a través de las formas en que la organizacién
configura'y administra sus recursos internos que, cada vez més, seran una mayor fuente de
ventgja-diferencia entre las empresas. Segun este enfoque, los diferentes desempefios en la
empresa son el resultado de diferencias en la eficiencia mas que en diferencias en el poder
de mercado. En este sentido, tendrian mas interés los recursosy |as capacidades que son de
larga duracion y son dificiles de imitar que los féacilmente reproducibles (Foss, Knudsen y
Montgomery; 1995:6). Esto puede observarse desde la perspectiva de | as rentas ricardianas
de la empresa, a través de las cuales se maximizan los rendimientos sobre |os costes reales
de aguellos recursos escasos que confieren a la empresa una ventgja competitiva. Las
rentas empresariales son €l resultado de las decisiones tomadas por los directivos para
desarrollar y distribuir los recursos pero, una vez que los recursos se vuelven obsoletos o
son imitados por otras empresas, decrece su potencia para generar rentas (Grant,1991). Es
aqui donde nace la necesidad de estudiar uno de los recursos més dificiles de imitar: el
conocimiento.

El conocimiento puede ser una fuente de ventgja competitiva sostenible si se

fundamenta en dos propiedades importantes:
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1. Que esté basado en la experiencia acumulada méas gque en la tarea, lo cud
implica que contenga una gran cantidad de conocimiento técito, que hace dificil
transferirlo de una empresa a otra e imitarlo por sus competidores.

2. Que no radique unicamente en los individuos, sino en la forma en que éstos
individuos interactian entre si. Esto es lo que Coleman ha descrito como
“capital social”, capital que es € resultado del trabajo en equipo en el que sus
miembros poseen diferentes recursos de la organizacion; y Prescott y Vischer
como “capital organizativo”, capital constituido por la experiencia basada en las
normas de coordinaciéon y colaboracion como la cultura organizativa, segin

refiere Knudsen (1995:207).

2.1.2 Capacidadesdinamicas.

Al centrarse nuestro estudio en las pequefias y medianas empresas del sector de las
tecnologias de la informacidn, sector que opera en entornos dinamicos, hemos considerado
oportuno hacer unareferencia alas capacidades dinamicas.

Las capacidades dinamicas son el subconjunto de las competencias/capaci dades
que permiten a la empresa crear nuevos productos y procesos, y responder a las
circunstancias del mercado cambiante. La nocién de que la ventaja competitiva requiere
tanto la explotacién de las capacidades internas y externas especificas de la empresa, como
el desarrollo de nuevas es parcialmente desarrollado en los trabgjos de Penrose (1959),
Teece (1982) y Wernerfelt (1984). Sin embargo, es recientemente cuando las
investigaciones comienzan a analizar cOmo las organizaciones primero desarrollan sus
capacidades y después renuevan sus competencias, para responder asi a los cambios del

entorno (Teecey Pisano, 1994:538).
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La definicion de las capacidades dindmicas como fuente de ventaja competitiva
sostenible se centra en dos aspectos. Por un lado, € término “dinamico” se refiere a
caracter cambiante del entorno y a la respuesta de ciertas estrategias, la cua es necesaria
cuando € tiempo es critico, € ritmo de innovacion se acelera y la naturaleza de la
competencia y los mercados futuros son dificiles de determinar. Por otro lado, €l término
“capacidad” enfatiza el papel principal de la direccion estratégica en adaptar, integrar y
reconfigurar apropiadamente las habilidades internas y externas, los recursos y las
competencias funcionales hacia el entorno cambiante (Teecey Pisano, 1994:538).

Por tanto, para competir de forma efectiva es cada vez més necesario centrarse en
el desarrollo de las capacidades dindmicas, en formas propias de hacer funcionar la
organizacion que resulten dificiles de imitar por los competidores. En las empresas esas
capacidades dindmicas siempre tienen su raiz en las personas, que son quienes las
desarrollan y las aplican basdndose en lo que saben. Las capacidades de la empresa
necesitan ser comprendidas, no en términos de balances financieros, sino en términos de
las estructuras organizativas y los procesos administrativos que apoyan la actividad
productiva (Teece y Pisano, 1994:540).

El término de Teece (1994) “ capacidad dindmica’, hace referencia ala habilidad de
la empresa para usar sus capacidades especificas existentes y desarrollar nuevas. Una
capacidad dinamica provee a una empresa de las bases para lograr una ventaja sostenida en
el tiempo. La capacidad dindmica para crear nuevo conocimiento a partir del ya existente
puede adquirirse a través de su conocimiento acumulado o por el aprendizaje en accion.
Otra capacidad dindmica es la habilidad para integrar €l conocimiento que reside tanto
fuera como dentro de los limites de una organizacién (Rubio y Casadeslls, 1999:326).
Crear capacidades no es simplemente una forma de reunir un conjunto de recursos, Sino

implica patrones complejos de coordinacion entre las personas y entre éstas, y otros
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recursos. Ademas, cada coordinacion requiere de aprendizaje a través de la repeticion
(Grant, 1998:122).

A efectos de esta investigacion, generar y transferir conocimiento son capacidades
dindmicas que permiten a las empresas que operan en entornos dindmicos responder a los
rapidos cambios del entorno y a las preferencias de los clientes. El generar nuevo know
how proporciona a la empresa una nueva ventaja competitiva, y su transferencia dentro de
la misma permite el mantenimiento de dicha ventaja por un periodo mas largo (Eisenhardt

y Martin, 2000).

2.2 TEORIA EVOLUCIONISTA.

La teoria evolucionista considera a la empresa como un conjunto de rutinas que
contienen y transmiten conocimiento idiosincrético en relacion con la forma en que
diversas actividades dentro de la empresa deben ser redizadas. La evolucién de la
empresa, como la de cualquier organismo, depende profundamente del modo en el cual €
presente es residuo del pasado, a través de las experiencias vividas por los procesos de
aprendizaje y las rutinas organizativas (March, 1994).

La teoria evolucionista de Nelson y Winter recogida en su obra de 1992 An
Evolutionary Theory of Economic Change, describe la empresa como una entidad historica
porque su conocimiento productivo es €l resultado de un proceso de aprendizaje enddgeno
basado en la experiencia. Para comprender |a conducta presente de la empresa, se necesita
reconstruir la acumulacion de sus capacidades (Knudsen, 1995), y para asegurar la
acumulacion continua de las capacidades de una empresa, Dosi, Teece y Winter (1992)

sugieren que lo mejor es fortalecer la coherencia entre las actividades existentes y las
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nuevas. De otro modo, la estructura del conocimiento tiene el riesgo de ser fragmentada, o
que alargo plazo minaria su capacidad de innovacion (Knudsen, 1995:205).

El aporte fundamental de esta teoria, para €l desarrollo del presente estudio, es la
nocion del proceso de aprendizaje basado en la experienciay lareproduccion de unarutina
organizativa. Por razones de economia en la adquisicion de destrezas y conocimientos, no
es viable que en la empresa todos aprendan 1o que sabe cada uno de sus miembros, por |o
tanto, es necesario algin mecanismo de integracion de conocimientos y destrezas (Grant,
1998:173). Un tipo de mecanismo es la “rutina organizativa’, término acufiado por Nelson
y Winter. La rutina organizativa es un modelo de actividades regulares y previsibles que
esté constituido por una secuencia de acciones individual es coordinadas. Este tipo de rutina
constituye el fundamento de | as capacidades organizativas.

Las rutinas son los factores determinantes de las capacidades organizativas y son
claramente clasificadas como recursos. Los recursos son requisito para el desempefio de la
mayoria de las rutinas, y € conocimiento en que se basa una rutina estd incorporado en
gran medida en el capita humano, fisico y organizativo a que esta asociado (Winter,
1995:148). A un nivel operativo, las rutinas organizativas pueden ser consideradas como
unared de relaciones coordinadas que se conectan a recursos especificos de la empresa. Se
refieren alos modos de comportamiento cotidianos y predecibles en las empresas, quienes

son depositarias de los conocimientos y habilidades de la organizacion (Veciana, 1999).

2.2.1 Reproduccién delasrutinas or ganizativas.

Cuando una rutina se aplica en més de un &rea de trabajo de la empresa, se puede
decir que la rutina ha sido reproducida o transferida (Winter, 1995:149). La reproduccion
es importante en esta investigacion, ya que es la principal forma en que las empresas

pueden obtener méas beneficios a partir de activos ya existentes. Si las capacidades
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organizativas estan incorporadas en las rutinas, como sugieren algunos académicos,
entonces la forma en que las empresas van a disefiar, implementar y reproducir estas
rutinas es una faceta central del aprendizaje dentro de la organizacion (Pisano, 1994), y es
precisamente uno de |os puntos centrales de este estudio.

La reproduccion de las rutinas requiere apoyo del conjunto de recursos
idiosincraticos existentes en la empresa. Este requerimiento aumenta cuando el
conocimiento productivo no esta completamente codificado y los inputs de mano de obra
disponibles en el mercado no dominan la coordinacion de la informacion especifica de una
rutinaen particular (Winter, 1995:155).

La ventgja de una rutina es particularmente significativa cuando involucra
habilidades técitas o cuenta con cierta resistencia a la codificacion. Si gran parte del
conocimiento es técito y esta incorporado en las personas, su potencial de renta para la
empresa esté limitado a sus altos costos de reproduccion y la inhabilidad de la empresa
para apropiarse de su valor. Como Kogut y Zander (1992:390) reconocen en su “paradoja
de la reproduccién”, la codificacién del conocimiento requerido para la reproduccion
interna puede facilitar la imitacion por parte de otras empresas. El reto esta en construir
barreras a la imitacion externa a través de la conexion de los sistemas internos de la
empresa con el conocimiento que no puede ser reproducido por personas externas. Otro
reto es convertir el conocimiento codificado en rutinas organizativas para que operen a un
nivel tacito dentro de la empresa, 10 que requerira la socializacion y la integracién cultural

en la organizacion.
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23 ENFOQUE BASADOEN LA GESTION DEL CONOCIMIENTO.

Un gran nimero de libros recientes sobre gestion sefiadlan algunas de las
implicaciones que tienen para € directivo, €l trabajo y las competencias basados en el
conocimiento. Estos libros son el resultado de investigaciones sobre el papel que juega €l
conocimiento dentro de la empresa y sus consecuencias en la teoria de la direccién. Esta
area emergente de teoria'y préctica ha comenzado aidentificarse como el “ Enfoque basado
en el Conocimiento de la Empresa’. En este enfoque confluyen una gran cantidad de areas
de investigacion; entre ellas la mas prominente ha sido la teoria basada en los recursos y
capacidades de la empresa y, epistemoldgicamente, €l trabajo de Michael Polanyi gerce
una particular influencia (Grant, 1997:450).

En la practica, las empresas buscan en la tecnologia y los sistemas informéticos la
forma mas viable de gestionar el conocimiento. Para ello, un primer requisito es identificar
el conocimiento disponible dentro de la organizacion. La auditoria del conocimiento
pretende establecer un inventario de la tecnologia patentada y el know-how de la empresa,
de la misma forma que los sistemas contables identifican y valoran los activos tangibles.
Los sistemas formales para la distribucién de conocimiento se han enfocado en las
tecnologias de lainformacion y el papel que desempefian las redes y los grupos de trabajo
virtuales para enlazar a los miembros de la organizacién. El reconocimiento de que la
mayor fuente de conocimiento es la experiencia y €l know-how de los empleados ha
otorgado una especia atencion alaplanificacion y lavaloracion de los recursos humanos.

El enfoque basado en la gestién del conocimiento es una extension del enfoque
basado en los recursos y capacidades de la empresa'y una muestra de la légica de la teoria
evolucionista, a fundamentarse en un Unico recurso, el conocimiento, €l cua esinimitable

y es una fuente potencial de ventaja competitiva (Nonaka, Toyamay Nagata, 2000:1). Asi
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pues, todas las contribuciones tedricas de la gestion del conocimiento tienen un punto en
comun: analizar las empresas desde una perspectiva basada en |os conocimientos que éstas
poseen (Foss, Knudsen y Montgomery, 1995).

En particular, los representantes de la escuela japonesa dentro de lateoria basada en
el conocimiento (Nonaka, 1991, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995), y otros como Garud y
Navyar (1994) y Kogut y Zander (1992, 1995) consideran que las organizaciones deberian
ser estudiadas a través de sus procesos internos, es decir, desde el punto de vista de cdmo
éstas crean y transfieren conocimiento, identificando el stock de conocimiento que poseen
y cOMO se usa para generar nuevo conocimiento (Camelo, 2000).

En este sentido, el concepto de gestion del conocimiento no tiene una Unica

definicidn, sino que ha sido explicado de muy diversas formas.

a Lagestion del conocimiento es el area dedicada a la direccidn de las técticas y
estrategias requeridas para la administracion de los recursos intangibles
humanos en una organizacion (Brooking, 1997).

b. La gestion del conocimiento tiene perspectivas técticas y operativas, es més
detallado que la gestion del capital intelectual y se centra en la forma de dar a
conocer y administrar las actividades relacionadas con el conocimiento como
su creacién, captura, transformacion y uso. Su funcion es planificar,
implementar y controlar todas las actividades relacionadas con € conocimiento
y los programas requeridos para la administracion efectiva del capita
intelectual (Wiig, 1997).

c. La gestién del conocimiento es € proceso que continuamente asegura €l
desarrollo y la aplicacion de todo tipo de conocimientos pertinentes de una

empresa, con objeto de mejorar su capacidad de resolucion de problemasy asi
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contribuir a la sostenibilidad de sus ventajas competitivas (Andreu y Sieber
1999).

Lagestion del conocimiento es la funcion que planifica, coordinay controlalos
flujos de conocimiento que se producen en la empresa en relacion con sus
actividades y su entorno, con € fin de crear unas competencias esenciales

(Bueno, 1999).

Lagestion del conocimiento vista como un proceso, esta integrada basicamente por

la generacion, la codificacion, la transferenciay la utilizacion del conocimiento dentro de

laempresa (Wiig, 1997)°,

a

Generacion del conocimiento: estudia los procesos de adquisicién de
conocimiento externo y de creacion del mismo en las organizaciones, poniendo
en accion los conocimientos poseidos por |as personas (Bueno, 2002).
Codificacién, almacenamiento o integracion del conocimiento: poner al alcance
de todos el conocimiento organizativo, ya sea de forma escrita o localizando a
la persona gque lo concentra.

Transferencia del conocimiento: analiza los espacios de intercambio del
conocimiento y los procesos técnicos o plataformas que lo hacen posible
(Bueno, 2002). Esta fase puede redlizarse a través de mecanismos formales y/o
informal es de comunicacion.

Utilizacion del conocimiento: la aplicacion del conocimiento recientemente

adquirido en las actividades rutinarias de la empresa

®Wensley y Verwijk-O' Sullivan (2000:115) consideran que |as etapas de la gestion del conocimiento son: la
generacion, la codificacion, el refinamiento y la transmisiéon del conocimiento. Por su parte, Grant (2000:47)
menciona que | as principales actividades de la gestion del conocimiento estan integradas en las fases
necesarias para su generacion y aplicacion. La etapa de generacion incluye la adquisicion externa de
conocimiento y la creacion interna del mismo. La etapa de aplicacion se basa en laidentificacion, medicion,
amacenamiento y transferencia de dicho conocimiento. Finalmente, Davenport y Prusak (2001) consideran
la generacidn, la codificacion, la coordinacion y latransferenciadel conocimiento las etapas principales de

€este proceso.
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En la presente investigacion nos vamos a limitar a estudio de las fases de
generacion y transferencia del conocimiento, degjando la codificacion y la utilizacion para
posibles extensiones. Se han considerado estas dos fases por ser procesos que cuenta con
una mayor cantidad de conocimiento técito. Tanto en la etapa de codificacién como en la
etapa de utilizacion se observa como el conocimiento técito es convertido en conocimiento
explicito para la comprensién y disposicion del mismo de todos los miembros de la
empresa. Bueno (2002) sefida que los aspectos fundamentales de la Direccion del
Conocimiento son la creacion y la distribucién del conocimiento.

Antes de analizar estas dos fases con profundidad, se harareferenciaa concepto de

conocimiento desde una vision empresarial .

2.3.1 Concepto de conocimiento.

El conocimiento surge cuando una persona considera, interpreta y utiliza la
informacién de manera combinada con su propia experienciay capacidad. El conocimiento
deriva de lainformacién, asi como lainformacion deriva de los datos. Existe un continuum
entre datos, informacion y conocimiento. Si lainformacion se transforma en conocimiento,
las personas son las que hacen précticamente todo € trabajo. Las actividades propias de la
generacion del conocimiento se producen en y entre seres humanos (Davenport y Prusak,
2001:6). Aungue un ordenador pueda captar y transformar datos en informacién, solo € ser
humano puede convertir estos datos y esa informacion en conocimiento (Bueno,2000).

El conocimiento es una mezcla fluida de experiencia estructurada, valores,
informacién contextual e internalizacion experta, que proporciona un marco para la
evaluacion e inclusion de nuevas experiencias e informacion. Esta mezcla se originay es

aplicada en la mente de las personas. Con frecuencia, en las organizaciones, €
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conocimiento no solo se incorpora en documentos o bases de datos, sino también en las
rutinas, procesos, préacticasy normas institucionales.
El conocimiento existe en las personas, forma parte de la complgidad e
imprevisibilidad humana.
Con respecto alas caracteristicas del conocimiento, Andreuy Sieber (1999) sefialan
principalmente tres:
a Es personal, ya que se origina y reside en las personas que lo asimilan como
resultado de su propia experienciay lo incorporan a su acervo personal al estar
convencidas de su significado y de sus implicaciones.

b. ES permanente e incremental, ya que su utilizacion puede repetirse sin que se

consuma o desgaste como sucede con otros bienes fisicos. Por e contrario, se
incrementa al utilizarse con un conocimiento recientemente adquirido.

c. Es guia para la accion de las personas, en el sentido de decidir qué hacer en
cada momento ya que esa accién tiene por objetivo mejorar las consecuencias
de los fendmenos percibidos por cadaindividuo.

Estas caracteristicas convierten a conocimiento en un cimiento sélido para €l

desarrollo de las ventgjas competitivas de las empresas. Al ser el conocimiento resultado
de la acumulacion de experiencias personales, su imitacion es complicada aungque algunos

tipos de conocimiento pueden articularse con mayor facilidad que otros.

2.3.2 Tipologia del conocimiento.

En la literatura de la direccion estratégica, la naturaleza del conocimiento se ha
clasificado y definido en variedad de formas. Aunque ha sido dominantemente bivalente:
tacito y explicito también se presentan otras clasificaciones del conocimiento:

a Técitoy explicito (Nonakay Takeuchi, 1995)

33



b. Individual y colectivo (Spender y Grant, 1996)
c. Externoeinterno (Andreuy Sieber, 1999)

d. Know-how, know-what, know-why (Garud, 1997)

a. Tacito — explicito (Nonaka y Takeuchi, 1995). Los estudios concernientes a la
naturaleza del conocimiento han adoptado la clasificacion que distingue entre
conocimiento técito y explicito. Esta distincion se origina en el trabajo de Polanyi (1962)
donde € atributo tacito fue en un principio adoptado para indicar un conocimiento
fundamental o enraizado en la accion de un individuo. ElI conocimiento técito puede ser
definido, siguiendo a Polanyi (1962) como un conocimiento acumulado por e hombre, €
cual esdificil de ser articulado y expresado formalmente, por o que adquiere un alto poder
intuitivo. Es un conocimiento que esta compuesto por ideas, intuiciones y habilidades, que
est4 internamente incorporado en las personas, que influye en su manera de comportarse y
que se manifiesta a través de su aplicacion (Grant, 1996). Por ello es mucho més dificil de
compartir, puesto que en lamayoria de las ocasiones no es fécil de articular y esto hace que
su transferencia entre las personas sea lento, costoso e incierto (Kogut y Zander, 1992).
Para Polanyi (1962) el conocimiento tacito es clave parala empresay se centraen un nivel
individual bajo laforma de habilidad técnica, esto es, en el know how de los individuos. El
conocimiento en forma de know how implica saber cémo hacer algo y posee la naturaleza o
carécter de procedimiento, € cua consiste en un estado de descripcion de o que pudiera
definir las précticas actuales de laempresa (Kogut y Zander, 1992).

Recientemente, el conocimiento técito ha sido asociado tanto con una perspectiva
individual (Nonakay Takeuchi, 1995) como desde un enfoque de rutinas organizativas de
acuerdo con la teoria evolucionista (Nelson y Winter, 1982). En el primer enfoque, el

modelo del proceso de desarrollo del conocimiento esta basado en una transformacion



continua de conocimiento tacito en explicito y viceversa, |levada a cabo por los individuos
de acuerdo con una estructura espiral. En e segundo enfoque, las empresas evolucionan a
través de la modificacion de un conjunto de conocimientos (rutinas organizativas)
compartido por sus miembros, y este proceso tiene lugar principalmente a un nivel técito.
En su lugar, €l conocimiento explicito ha sido asociado con el conjunto de procedimientos
tecnolégicos y administrativos que son definidos y formalizados por la organizacién. En
ambos enfoques, los autores adoptan una distincion binaria de la naturaleza del
conocimiento: técito y explicito.

Por otro lado, el conocimiento explicito es cuantificable, tiene formay se recoge en
documentos y formulas. También se le ha definido como aguella informacién documentada
que facilita la accion. Es €l tipo de conocimiento a que la cultura occidental ha prestado
més importancia, por ser relativamente mas sencillo de documentar y compartir usando
nimerosy palabras, y es el que mejor se adapta a paradigma de la organizacién como una
méquina de procesar informacion (Nonaka y Takeuchi, 1995). Este conocimiento puede
ser comunicado o transmitido desde un individuo a otro en mediante un lenguaje formal y
sistemédtico, de manera que quien lo recibe llega a obtener el mismo conocimiento que €l
emisor, sin que su transferencia lo destruya o desgaste. Su principal caracteristica es que es
f&cil de transferir al no requerir medios o mecanismos compl g os.

Dependiendo de que conocimiento consideremos, la dificultad relativa de captar y
transferir conocimiento serd menor o mayor. El conocimiento que es mas 0 menos
explicito puede ser afianzado en procedimientos o representado en documentos y bases de
datos, y es posible transferirlo con una precision razonable. Por e contrario, la
transferencia de conocimiento técito requiere un amplio contacto personal. La relacion de
transferencia puede ser una asociacion, un asesoramiento o un aprendizaje, pero siempre es

esencial alguna relacion de tipo personal. Dichas relaciones posiblemente impliquen la
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transferencia de distintos tipos de conocimiento, tanto explicito como técito (Davenport y

Prusak, 2001:109).

b. Individual y colectivo (Spender y Grant, 1996). Una segunda distinciéon del
conocimiento es la que hacen Spender y Grant (1996) entre conocimiento individual y
colectivo. Los nuevos conocimientos siempre comienzan en el individuo y se convierten
en conocimiento colectivo al ser puesto a disposicién de toda la organizacion. Asi, €
conocimiento de la organizacion es la suma total de las competencias, la informacion y el
conocimiento de cada uno de sus miembros (Zander y Kogut, 1995).

El conocimiento colectivo consiste en los principios de la empresa, las rutinas y
précticas, €l esquema directivo de la alta direccion, la cultura organizativa, y € consenso
de experiencias pasadas, metas y misiones, las cuales estan ampliamente difundidas entre
los miembros de la organizacién (Matusik y Hill, 1998:683). Resolver problemas
colectivos es mas complicado que resolver problemas individuales (Cohen y Levinthal,
1990), lo que implica que imitar el conocimiento colectivo puede ser més dificil que imitar

el conocimiento individual.

c. Externo e interno (Andreu y Sieber, 1999). Una tercer tipologia de
conocimiento es la que esté basada en su origen: conocimiento externo o interno (Andreu y
Sieber, 1999). Para Andreu y Sieber el conocimiento externo es aquel que no es Unico o
exclusivo de una empresa, sino que existe en el entorno, por lo que se le considera un bien
publico. Al estar este conocimiento a disposicion del mercado, dificilmente proporciona
ventajas competitivas sostenibles por si solo. Las técnicas de calidad total (TQM), disefio
industrial, inventario justo a tiempo e incentivos basados en €l trabajo en equipo son claros

egjemplos del conocimiento externo (Matusik y Hill, 1998).
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Por su parte, e conocimiento interno es dificil de conseguir en el mercado y es
caracteristico de cada organizacion. El conocimiento generado dentro de la empresa es
especialmente valioso ya que tiende a ser Unico, especifico y con un gran componente
tacito. Es esto 1o que lo hace més dificil de imitar por los competidores haciéndolo
estratégicamente mas valioso (Zack, 1999). El conocimiento interno reside en las personas,
incorporado en las conductas, procedimientos, software, equipo, almacenado en varios
documentos o0 en bases de datos en linea. No obstante, el conocimiento interno no es
suficiente para competir con éxito en el mercado, sino que para dar como resultado nuevas
ideas y por ende, proporcionar una ventaja competitiva sostenible debe combinarse con el

conocimiento externo (Matusik y Hill, 19998 y Zack, 1999).

d. Know-how, know-what, know-why (Garud, 1997).

Know-how. Este conocimiento es creado, principalmente, por un proceso de
“aprendizaje por accion”, através del cua el conocimiento acerca de como se realiza una
tarea se acumula con la experiencia a lo largo del tiempo. Una vez creado este
conocimiento, reside en diferentes tipos de “amacenes’ como son las rutinas individuales
y organizativas. Algunas caracteristicas de este tipo de conocimiento son que es articulable
alo largo del tiempo y forma parte de la cultura organizativa; que puede permanecer tacito
e invisible; y que la facilidad con la que este tipo de conocimiento puede ser transferido
depende de donde reside y si sera transferido dentro de la empresa 0 entre empresas
(Garud, 1997:85).

Know-what. Se genera a través de las diferentes interacciones que se dan entre los
productores y los usuarios de un bien o servicio. El “aprendizaje por accion” es uno de los
medios méas importantes por el cual se genera este tipo de conocimiento (Garud, 1997:87).

Esta asociado con las herramientas y los métodos de gestion del conocimiento que son
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utilizados para administrar la informacion relacionada con € mismo, y proveen a las
personas del acceso a conocimiento codificado, a través del uso de software
especializados (Haeckel, 2000:287).

Know-why. Este conocimiento se crea a través del aprendizaje denominado “por
estudio”. El aprendizaje por estudio implica la experimentacion y la simulacion controlada
para comprender los principios y las teorias con base en un sistema tecnoldgico. Se ha
considerado que el know-why se genera durante momentos de inspiracion y creatividad que
ocurren aleatoriamente. Sin embargo, estos momentos creativos son resultado de una
sintesis de ideas (Garud, 1997:86). Este tipo de conocimiento incorpora € contexto y €l
entendimiento de cémo las partes de algo se relacionan con el todo. Su codificacion se
presenta, principalmente, en forma de sistemas, notas de laboratorio y documentos técnicos
(Haeckel, 2000:296).

De entre las tipologias antes descritas, esta investigacion se va a centrar en €
estudio de la generacion y la transferencia del conocimiento técito-inter no-col ectivo-know
how. Es e conocimiento que Dixon (2000) ha denominado “conocimiento comun”
(common knowledge), aguél que reside en la organizacién y del cua los empleados
aprenden a realizar alguna actividad dentro de la empresa. Ejemplos de este tipo de
conocimiento son la forma en que una organizacion aprende coOmo introducir un nuevo
programa informético en la empresa, como incrementar €l uso de una tecnologia especifica
en otra area de la empresa, 0 como adaptar un nuevo proceso a area de trabgjo. El know
how es lo que hace diferente a una compafiiay esta especificidad se debe a conocimiento
que es ganado a través de la experiencia, siendo vital para dotar a la organizacion de una

ventaja competitiva.
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2.3.3 Generacion del conocimiento.

Y a hemos visto que los tedricos de la gestion del conocimiento argumentan que €l
conocimiento es e recurso distintivo de la empresa (Grant, 1996; Davenport y Prusak,
1997). El enfoque estratégico basado en e conocimiento identifica a la generacion y a la
aplicacion del conocimiento como bases fundamentales de la empresa (Kogut y Zander,
1992; Nonaka y Takeuchi, 1995; Foss, 1996, Grant, 1996). Todas las organizaciones
exitosas generan y usan conocimiento como herramienta fundamental. A medida que las
organizaciones interactian con su entorno, absorben informacién, la convierten en
conocimiento y llevan a cabo acciones sobre la base de la combinacion de ese
conocimiento y sus experiencias, valoresy normas internas.

Centrdndonos en la primer fase de la gestion del conocimiento, se entiende por
generacion del conocimiento las actividades e iniciativas especificas emprendidas por las
organizaciones para aumentar 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 (Camelo,2000).
Para Grant (2000) la generacién del conocimiento comprende tres actividades:

a La creacion interna de conocimiento: que se obtiene de la investigacion y

disefio dentro de la empresa.

b. El aprendizaje por accion: entrenamiento en el trabgo, experimentos y
simulacionesyy,

c. La adquisicion y € acceso del conocimiento externo: Los métodos de
adquisicion externa de conocimiento incluyen: comparacion con las mejores
précticas de otras organizaciones, asistencia a conferencias, contratacion de
consultores, control de tendencias econdémicas, sociales y tecnologicas,

recoleccién de datos de |os clientes y competidores, contrato de nuevo personal,
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colaboracién con otras organizaciones, construccion de alianzas estratégicas y
establ ecimiento de enlaces de conocimiento con otras empresas.

A continuacion describiremos cada una de estas actividades.

a. Creacion de conocimiento interno. La creacion de conocimiento interno se
entiende como un proceso gque organizativamente incrementa el conocimiento creado por
los individuos y lo concreta como una parte de la red de conocimientos de la empresa
(Camelo, 2000; Bueno,2002). ElI conocimiento es creado a través de la interaccion
dindmicaentre los individuos o y/o entre los individuos y su entorno, méas que un individuo
que trabaja solo (Nonaka, Tomayay Nagata, 2000:3). Es decir, una organizacion no puede
crear conocimientos sin las personas que la integran, 1o que hacen las empresas es
proporcionar €l 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 organizacién, redes que posiblemente con el tiempo sean formalizadas. Los miembros
de las comunidades de expertos, reunidos por intereses en comun, con frecuencia hablan
entre si, en persona, telefonicamente, y mediante correo electrénico 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 comunicarsey
colaborar con eficiencia, con frecuencia sus conversaciones derivan en conocimiento
nuevo en las empresas (Eisenhardt y Martin, 2000:1110).

El conocimiento generado dentro de la empresa es especialmente valioso ya que
tiende a ser Unico, especifico y con un gran componente técito. Es esto lo que 1o hace més

dificil de imitar por los competidores haciéndolo estratégico parala organizacion.
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b. Aprendizaje por accion. Todo el aprendizgje se lleva a cabo en la mente del ser
humano en una forma individual. Una organizacion aprende solamente de dos formas: (@)
por e 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 (Winter, 1987). Este
proceso de aprendizaje por accion implica inferencias histéricas de la empresa
incorporadas en las rutinas organizativas que guian la conducta y, que requiere
herramientas o mecanismos que permiten convertir el 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 interactla con otras
organizaciones (Nonaka, 1994; Nonaka et al, 2000), y cuando se asiste a cursos y
seminarios.

Los clientes son una fuente valiosa de informacion para €l desarrollo de un nuevo
producto, la prestacion de un nuevo servicio o lamejora a un producto o servicio disponble
en e mercado (O'Dell, Grayson y Essaides, 2001). Por su parte, las dianzas, 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 (Inkpen, 1996). Cuando las empresas internalizan
conocimientos adquiridos a través de las alianzas y la colaboracion con otras compafiias 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 escala

organizativa.
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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
opcion es porque la empresa no cuenta con las capacidades dinamicas para su rgpida
creacion, ya sea porque este tipo de conocimiento suele tener un alto contenido técito o
porque el proceso de creacion conlleva tiempo y un alto coste de oportunidad. Este coste
de oportunidad es especialmente alto cuando la empresa opera en un entorno de cambio
rapido (Nonaka et al, 2000:16).

Partiendo de la clasificacion de la generacion del conocimiento propuesto por Grant
(2000), la figura 2.2 sintetiza las distintas formas que muestra la literatura sobre la

generacion del conocimiento.

Figura 2.2 Dimensiones de la generacion del conocimiento.

CREACION DE APRENDIZAJE ADQUISICION Y ACCESO DE
CONOCIMIENTO POR ACCION CONOCIMIENTO EXTERNO
= |Investigacion = Entrenamiento en = Licencias
= Disefio el trabgjo = Subcontratacion
= Socidizacién = Experimentos = Alianzas
= Externalizacion = Simulaciones = Proveedores
= Combinacion = Clientes
= Internalizacion = Universidades

= Agencias gubernamentales

= Implementacién de tecnologia
= |mplementacion de sistemas
de informacion

= Cursosy seminarios

Fuente: Elaboracion propia a partir de Cohen et a (1987), Grant (2000) y Nonaka et al
(2000).

2.3.4 Transferencia del conocimiento.
Latransferencia del conocimiento es otra de |as actividades que forman parte de la
gestion del conocimiento (Grant, 2000). Cuando se habla de transferencia del

conocimiento se hace referencia al conocimiento que es comunicado desde un agente a
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otro. Este proceso tiene lugar a su vez entre individuos o entre grupos y la organizacion en
genera (Camelo, 2000).

En las organizaciones el conocimiento siempre se ha transferido a pesar de que este
proceso no se haya gestionado como tal (Davenport y Prusak, 2001:101). Durante mucho
tiempo, la transferencia de conocimiento se realizO a través de mecanismos de
comunicacion informal. El conocimiento pertenecia a que lo poseia, quien a fuerza de
costumbre disponia de é de manera inconsciente, sin poner por escrito sus principales
fundamentos. Latradicién oral bastabay se transmitian con més 0 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 Gnica
transferencia del conocimiento del maestro (Buck, 1999:20).

En la actualidad, la transferencia del conocimiento tacito se puede lograr mediante
la creacion de relaciones basadas en |as interacciones personales y/o sociaesy e disefio de
las organizaciones de manera tal que e conocimiento pueda ser compartido. La
transferencia del conocimiento tacito es para Winter (1987) susceptible de ensefianza, si
bien no puede articularse facilmente. Para que este conocimiento pueda ser transmitido es
necesario que los individuos aprendan mediante la imitacion o la emulacién del
comportamiento, lo cual significa que su transferencia se realiza mediante la comunicacion
verbal caraacaray laprécticaen e centro de trabgjo.

Visto e proceso de transferencia del conocimiento desde una perspectiva de
comunicacion, hay que considerar los mecanismos que se utilizan para redizar este
proceso y los elementos que participan en e mismo: los atributos de la fuente y el receptor

y los componentes del contexto que rodean la transferencia (Szulanski, 1996).
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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 €
aprendizaje. Los mecanismos formales cuentan con una infraestructura visible y definida:
cables, casilleros, antenas de satélite, oficinas postales, direcciones, buzones electronicos,
etc.. Los mecanismos informales son menos visible (Davenport y Prusak, 2001:4). De
hecho, las conversaciones en los pasillos o en la cafeteria de las empresas a menudo son
oportunidades para la transferencia de conocimiento. Aungue parte de las conversaciones
tratan sobre deportes o e tiempo, la mayoria de las charlas en esos sitios se centra en €l
trabgjo, la gente intercambia preguntas sobre proyectos e ideas actuales y pide consgjo
sobre cOmo resolver problemas.

En su articulo “What's so new about the new economy?” , Alan Webber (1993:28)
afirma:

“En la nueva economia, las conversaciones son la forma de trabajo

mas importante. Las conversaciones son la manera en que los trabajadores

descubren lo que saben, lo comparten con sus colegas y, en e proceso,

crean conocimiento nuevo parala organizacion.”

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 esindtil si sdlo se usa para escuchar muasica. Contar con més tecnologia
de la informacién no necesariamente mejorara la clase de informacion (Davenport y
Prusak, 2001:5).

Aunque la tecnologia de la informacion no desempefie un papel prominente en €l
andlisis explicito de Nonaka, existe un acuerdo generalizado de que la comunicacion en

linea y la capacidad de almacenamiento de los ordenadores son poderosas herramientas



para desarrollar |la complejidad de los vincul os organizativos entre el conocimiento técito y
explicito. No obstante, en las Ultimas décadas |os expertos en administracion de empresas
se han percatado de la importancia del conocimiento tacito, considerandose decisivo para
lamejorade los resultados (Castells, 1999:188).

El bao coste de los ordenadores y las redes han creado una infraestructura
potencial para el intercambio de conocimiento y han abierto importantes oportunidades de
gestion de conocimiento. Mediante €l correo electronico, los grupos de trabgjo virtuales, el
internet y la intranet, los ordenadores y las redes pueden dotar a las personas con
conocimiento y pueden vincular a aguellos que deben compartirlo a grandes distancias
(Davenport y Prusak, 2001:21).

Lo que debemos recordar es que esta nueva tecnologia de la informacion solo es el
medio y el sistema de amacenamiento para € 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 e mensgje y no garantiza siquiera que habra un mensgje.

De los actores gque participan en el proceso de transferencia del conocimiento, la
fuente es el méas importante ya que es el que cuenta con el conocimiento necesario que sera
transferido, se espera de la fuente su capacidad de transmitir el mensgje y su deseo de
compartir su conocimiento (Szulanski, 1996).

Por su parte, el receptor del conocimiento ha sido analizado en términos de la
“capacidad de asimilacion” por Cohen y Levinthal (1990). Estos autores argumentan que,
tanto a un nivel individual como a un nivel organizativo, la capacidad de asimilacion
depende de la habilidad del receptor para afiadir un nuevo conocimiento a ya existente y,
la eficiencia con la que éste se transfiere depende precisamente de esta capacidad (Grant,

1996:111).
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Ademas, la eficiencia para afadir nuevo conocimiento al ya existente puede
aumentar cuando éste es expresado en términos de un lenguagje comun. Por ello, es
importante localizar mecanismos por los cuales se pueda codificar y transferir el
conocimiento tacito en un lenguaje accesible para el receptor (Leonard-Barton, 1988). La
transferencia del conocimiento es un proceso complejo gque requiere tiempo, esfuerzo y
recursos internos, especificamente en la parte receptora, para asimilarlo (Nonaka et al,
2000:7). Es dificil evaluar, absorber y utilizar el conocimiento “importado” si una empresa
no cuenta con la capacidad interna para hacerlo (Cohen y Levinthal, 1990). También es
muy comun que alguien comprenday absorba conocimiento nuevo pero que no lo use. Los
motivos pueden ser varios: la falta de respeto o confianza en la fuente es una razén
importante, €l orgullo, la obstinacion, la falta de tiempo, la falta de oportunidad y el temor
a correr riesgos, son otras razones.

Con respecto a los componentes del contexto de la transferencia, la cultura
organizativa y el apoyo de la ata direccion son aspectos importantes segin O'Dell y
Grayson (1998) y Ruggles (1998): una cultura organizativa abierta y receptiva facilita la
transferencia de una actividad desde un area de trabajo a otra.

Por su parte, los estudios de Szulanski (1996), Fiddler (2000), Gupta y
Govindargjan (2000) 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 &rea organizativa y otra, son mas relevantes que los aspectos relacionados con
motivacion de los participantes en el proceso de transferir el conocimiento.

La transferencia del conocimiento no solo es importante entre las empresas, también
lo es dentro de éllas. El éxito de empresas como Walt-Mart 0 McDonalds se basa en su
habilidad para transferir el conocimiento que se encuentra en las rutinas organizativas de

un establecimiento a otro (Spender y Grant, 1996:111). La imitacion es importante en el
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andlisis de la ventagja competitiva y su sostenibilidad. Si el conocimiento es e recurso
primario en e cua se fundamenta la ventagja competitiva entonces su transferencia

determina el periodo durante el cual su poseedor puede obtener beneficios de él.

24 EL SECTOR DE LAS TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION EN

ESPANA.

Una vez andlizadas las diferentes teorias en las que se basa € presente estudio,
vamos a hacer una breve descripcidn del sector de las tecnologias de lainformacién y las
comunicaciones en Espafia. De esta forma, localizaremos las caracteristicas que le hacen
valioso para nuestro estudio.

Al igua que las tecnologias de la precedente revolucion industrial manejaban
materia y energia, las tecnologias de la informacién y comunicacion (TIC) utilizan
informacién y conocimiento. Esta caracteristica hace que estas tecnologias penetren cada
vez mas en todos los ambitos de la actividad humana, afectando de un modo profundo ala
generacion y ala adquisicion de conocimiento, a la forma de producir y hacer negocio de
las empresas, a la calidad de viday € bienestar de las personas'y a modo de relacién de
éstas entre si y de los poderes publicos con los ciudadanos. Y no son las propias
tecnologias las que caracterizan el cambio, sino su aplicacion, las formas en las que se
manejan para captar informacion, procesarlo para convertirlo en conocimiento, difundirloy

utilizarlo (Cotec, 2000:37).
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2.4.1 Lastecnologiasdelainformacion y las comunicaciones.

Muchas son las definiciones posibles del sector de las TIC, pero todas tienen en
comun el punto de interseccion entre la tecnologia informatica y las telecomunicaciones.
El hecho de que las tecnologias destinadas a tratamiento de la informacién hayan
convergido aceleradamente con las tecnologias de las telecomunicaciones ha conducido a
que se integren virtualmente y que resulte dificil delimitar claramente las fronteras de la
informéticay las telecomunicaciones (Pradas, 1999:84).

La OCDE adopta una definicién que sefidla dos requisitos que deben cumplir las
tecnologias de lainformacion y de las comunicaciones (Ministerio de Cienciay Tecnologia
/| SEDISI, 2000):

a. Los productos deben cumplir la funcién de procesar y/o comunicar informacion

y, en su caso, usar € procesamiento electronico para detectar, medir y/o
registrar los fendmenos fisicos o para controlar un proceso fisico.

b. Los servicios deben tener la funcion de realizar o servir como soporte de

procesos de informacion y comunicacion por medios el ectronicos.

En la definicién de la OCDE, no obstante, hay cabida para algunos productos y
servicios que, por diversas razones historicas no forman parte de lo que en Espafia se ha
conocido como sector de las Tecnologias de la Informacion y que, pertenecen a perfiles
empresariales diferenciados como es e caso de las telecomunicaciones (Ministerio de
Cienciay Tecnologia/ SEDISI, 2000).

La clasificacién de la European Information Technology Observatory (EITO)
aporta una dimension algo mas certera del sector a enfatizar el carécter estratégico que las
TIC presentan para la competitividad industrial. De acuerdo con esta clasificacion, €l
sector de las TIC se compone de dos ramas de actividad econémica basadas en € tipo de

tecnologia: la informética y las telecomunicaciones. El subsector de las tecnologias de la
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informacion se subdivide en cinco areas bien diferenciadas. equipos informéticos
(hardware), material de oficina, programas informaticos (software), servicios y
mantenimiento. El subsector de las telecomunicaciones esta mas integrado y se clasifica
tradicionalmente en dos segmentos: equiposy servicios'.

Es asi que, se entiende por TIC & conjunto convergente de tecnologia de la
informética, telecomunicaciones y medios de comunicacion (Pradas, 1999:86) (Ver figura
2.3).

Figura 2.3 Convergencia entre medios de comunicacion, telecomunicaciones e
informatica.

MEDIOS DE COMUNICACION
= Editoriales/ Publicaciones
= |ndustriadel cine
= Publicidad

Cine
Noticias
Educacion/Cultura
Publicidad

TV por cable
y satélite
Radiodifusion

Equiposy Telefonia
programas

informéticos

y conexion
de redes

TELECOMUNICACIONES
= Tratamiento dela
informacion
= Electrénica de consumo

INFORMATICA
= Tratamiento dela
informacion
= Electrénica de consumo

Fuente: Pradas (1999:86).

* En lamedida en que se han aproximado |as prestaciones técnicas de ambas tecnol ogias, su convergencia ha
impulsado mutuamente ambos sectores, uniéndose la electrénica de consumo y multimedia y haciendo
posible € sector basado en las tecnologias de la informacion y las comunicaciones. Sin embargo, las
clasificaciones estadisticas de actividades econdmicas que se utilizan en la actualidad no contemplan la citada
integracién convergente de tecnologias al estar basadas en criterios distintos (Pradas, 1999:84).
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El componente medios de comunicacion en las TIC se ha afadido recientemente, al
dar el salto cualitativo necesario para convertirse en industriay rentabilizar a gran escala el
enorme potencial de gque disponia, ya que en las anteriores tecnologias apenas se podia
explotar. Este subsector, por la dimension de su contenido, es e que mejor puede
aprovechar las economias de escalaligadas a uso de las TIC (Pradas, 1999:85).

Por su parte, la actividad econémica, cuando se enmarca dentro de las nuevas TIC,
adquiere diversas dimensiones que es necesario tratar de forma especifica. En una primera
aproximacion, se puede considerar el impacto de las TIC sobre la actividad econémica en
cuatro subambitos (La ciutat digital, 2001):

a Laproduccién de serviciosy productos, y la consultoria del sector delas TIC.

b. El impacto delas TIC en el mundo industrial/empresarial en general.

c. El comercio electronico entre empresas o con el consumidor final.

d. Lacreacion de contenidos multimedia.

La introduccion de las TIC afecta al sector productivo en una doble vertiente:
primero, en la generacion de bienes, productos consumiblesy servicios de las empresas del
sector electrénico en un sentido amplio; y segundo, en € uso de las nuevas tecnologias que
hacen el resto de empresas. La sociedad de la informacion como motor de actividad
introduce, por lo tanto, nuevas formas de produccién en los sectores tradicionales y crea

una nuevaindustria de equipamientos electronicos y de servicios de comunicacion.

2.4.2 El sector de las tecnologias de la informacion y las telecomunicaciones
en Espafa.

S se consideran las actividades que integran el sector de TIC se observa una
ventana muy amplia de actividades productivas y de servicios, las cuaes son generadas

fundamentalmente, por las empresas informéticas y de telecomunicaciones (La Ciutat
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Digital, 2001). Sin embargo, |as clasificaciones estadisticas de actividades econdémicas que
se utilizan en la actualidad no contemplan |a citada integracion convergente de tecnol ogias
al estar basadas en criterios distintos (Pradas, 1999:84).

La tabla 2.1 muestra la clasificacion de las diversas actividades que realizan las

empresas informaticas y de telecomunicaciones.

Tabla2.1 Clasificacion delas actividades en e sector delasTIC.

ACTIVIDADES TECNOLOGI CAS DE LA INFORMACION

= Fabricacion de equipos informaticos (ordenadores y periféricos)

= Fabricacion de consumibles

= Produccién de programacién estandar (sistemas operativos y programas de
aplicacion)

= Produccién de programacion a medida

= Prestacion de servicios técnicos (soporte, mantenimiento, outsourcing...)

ACTIVIDADES DE TELECOMUNICACIONES

= Fabricacion de sistemas de telecomunicaciones (centrales telefonicas,
sistemas de control de la red, sistemas de comunicacién movil, sistemas de
comunicacion via satélite)

= Fabricacién de equipos de tel ecomunicaciones (terminales)

= Fabricacion de cables de telecomunicaciones (fibra Optica)

= Produccién de programacion de gestion, control e inteligencia de redes de
tel ecomunicaciones

= Prestacion de servicios de valor afiadido (correo electrénico, transferencia
electronica de fondos, videoconferencia...)

Fuente: La Ciutat Digital (2001).

El contenido de esta ventana de actividades y servicios varia considerablemente
segun los fondos estadisticos que se toman como referencia. En Espafia, los fondos de
informacion estadistica de los diferentes sectores econdmicos se estructuran de acuerdo a

la Clasificacion Nacional de Actividades Econdmicas (CNAE), definidas por €l Instituto
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Nacional de Estadistica (INE). En la version de 1993, esta clasificacion divide a los

sectores informaticos y de telecomunicaciones de acuerdo con las siguientes actividades

indicadas en latabla 2.2.

Tabla2.2 Clasificacion delas actividades del sector delas TIC en Espana.

CLASIFICACI ON DE LASACTIVI DADESDEL SECTORDE LAS
TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION Y LAS COMUNICACIONES

SEGUN LA CNAE

22.33 Reproduccion de soportes de informatica grabados

30.02 Fabricacion de ordenadoresy otro equipo informético

32.2 Fabricacion de transmisores de radiodifusion y television y de
aparatos para la radiotelefonia con hilos

32.1 Fabricacion de vavulas, tubosy otros componentes electronicos

64.2  Telecomunicaciones

72.1  Consultade equipo informatico

72.2 Consultade aplicaciones informaticas y suministro de programas de
informatica

72.3  Proceso de datos

72.4  Actividades relacionadas con base de datos

Fuente: La Ciutat Digital (2001).

Como se puede observar, esta clasificacién hace més énfasis en e ambito de la

produccion de equipos y menos en €l area de servicios de valor afiadido relacionados con

este sector, particularmente los servicios que hacen referencia a las actividades que giran

en torno alageneracion y ladifusion de lainformacion (La Ciutat Digital, 2001).

En Espafia, € sector de las tecnologias de la informacién constituye uno de los

sectores de mayor crecimiento econdmico, gracias a su capacidad de generar un flujo de

innovacién que hace posible mejorar la productividad y generar nuevos tipos de actividad.

Este sector comprende los componentes tradicionales de informatica por lo que esta

conformado por las areas de actividad de “hardware” (50,85%), “software” (13,41%),
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servicios informéticos (27,23%), mantenimiento de “hardware” (5,21%) y consumibles
(1,02%). La mayor parte del mercado se encuentra en Cataluia (19,23%) y Madrid
(48,56%), con un 67,8% del total naciona (Ministerio de Cienciay Tecnologia/ SEDISI,
1999).

En cuanto a su importancia dentro de la produccion nacional, la industria y
servicios del sector de las tecnologias de la informacién y las comunicaciones (TIC)
generan ya més del 5% del PIB, y su poblacion esté creciendo a un ritmo proximo a 12%
anual (Cotec, 2000:37). Es evidente, por tanto, €l interés que se tiene en analizar los
procesos organizativos que se llevan a cabo en empresas de este sector.

El sector TIC produce € 5,4% del total de la industria nacional, su mercado es el
8,2% del total de la economiay genera un 1,6% del empleo global del pais ((Ministerio de
Ciencia y Tecnologia / SEDISI, 2000). En su conjunto mantienen tasas altas de
crecimiento, muy por encima de la media de la economia espafiola, siendo ésta una
caracteristica comun de todos los paises desarrollados. Una de las debilidades del sector en
Espafia es su elevado déficit comercial: en los Ultimos afios, a pesar de que las
exportaciones no han dejado de crecer, las importaciones |o han hecho a un ritmo superior
y la cobertura del mercado nacional por parte de los productores domésticos es escasa. Se
estd muy lejos de las cifras de mercado de otros paises. mientras a Espafia le corresponde
el 5% del mercado europeo de Equipos y Servicios Informéticos y de telecomunicaciones,
segun EITO, el porcentaje de Alemania es € 23%, € del Reino Unido € 19% y € de
Franciael 16% (Cotec, 2000:12).

En 1998 el sector TIC, excluyendo servicios audiovisuales, estaba integrado por un
total de 1.525 empresas. La gran mayoria de ellas, un 91%, tenian menos de 50 empleados
y tan solo un 3%, entre las cuales muchas eran multinacionales, tenian més de 200

empleados (ver figura 2.4).
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Figura 2.4 Distribucion de las empresas del sector delas TIC en Espafia segun
el nimer o de empleados.

Mas de 200
Entre 51y 200 3%

6%

Menos de 50
91%

Fuente: Cotec (2000).

La mayor parte de estas empresas se ubican en Madrid y Barcelona, aprecidndose
diferencias entre subsectores. Asi las empresas de consumo y componentes estan
establecidas mayoritariamente en Catalufia, mientras que gran parte de la defensa y
equipos y servicios de telecomunicacion se encuentran en la Comunidad de Madrid.
Aproximadamente e 7% de las empresas del sector son multinacionales. Algunos
subsectores como consumo, equipos de telecomunicacion e informética, concentran la

mayor parte de las multinacionales del sector.

En 1998, e sector TIC empleaba de forma directa a cerca de 210.000 personas, 10
que representa un 1,6% del total de empleo de la economia espafiola y una proporcién
mucho mayor si se considera el empleo indirecto (Ministerio de Ciencia 'y Tecnologia /
SEDISI, 1999). Segun estimaciones de SEDISI, tan sdlo en informética, dos de cada tres

puestos de trabajo generados son indirectos.



Claramente, €l sector de servicios, tanto de informéica como de
telecomunicaciones, es el que esta generando un mayor nimero de puestos de trabajo. Por
subsectores y como se observa en el figura 2.5 los grupos con mayor nimero de empleados
son servicios de telecomunicaciones (servicios de voz, servicios de moviles, transmision de
datos y alquiler de circuitos) e informatica (equipos informéticos, software y servicios
informéticos) que, en conjunto, superan las dos terceras partes del empleo total del sector
de TIC. A bastante distancia le siguen las empresas audiovisuales y las de equipos de

telecomunicaciones, que representan un 11y 14%, respectivamente.

Figura 2.5 Distribucion dela produccion de TIC por subsectores. Afio 1998.
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Fuente: Cotec (2000: 58).

En cuanto a la composicion del empleo, existen diferencias significativas entre los
distintos subsectores. El grupo de empresas de equipos de telecomunicaciones y equipos
informaticos ostentan el mayor porcentaje de titulados medios y superiores sobre € total de
la plantilla. Por el contrario, en los subsectores de consumo y servicios de
telecomunicacién, casi tres cuartas partes de la plantilla estd integrada por operarios y

administrativos. Es interesante destacar el porcentge de personas empleadas en el sector
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informatico espafiol que posee una titulacion universitaria. En €l afio 2001, |a cifra era del
71,64 %. Este dato constata una vez més la importancia de una formacion solida en este
sector.

También es posible comprobar como cada vez es mayor la incorporacion de la
mujer a mercado laboral del sector de las TIC. El porcentaje de mujeres que ocupaba un
puesto de trabajo en 2001 en estas empresas era de un 34,38 %. Con respecto a la edad de
ocupacion laboral, este sector se confirma como uno de los més jévenes, en los que la edad

media es de 33 afos.

2.4.3 Las Pequefias y Medianas Empresas (PYMES) y su importancia en el
sector delasTIC.

La importancia de las PYMES como unidades de produccion de bienesy servicios
y su integracion a la nueva economia, justifica la necesidad de dedicar un espacio a su
estudio. Las PYMES juegan un papel importante en la economia, especialmente en
términos de empleo. Concentran € 95 % de las empresas y proporcionan € 60-70% del
total del empleo en muchos paises. Debido a que desarrollan un volumen relativamente
pequerio de actividad, las PY MES poseen mayor flexibilidad para adaptarse a los cambios
del mercado y emprender proyectos innovadores que resultan en una buena fuente
generadora de empleo (OCDE, 2000; Fernandez, 2003).

Las PYMES estan incrementado su presencia en las industrias intensivas en
tecnologia como la tecnologia de la informacion, las comunicaciones y la biotecnologia
También predominan en los servicios estratégicos para las organizaciones como €l
software y e procesamiento informdtico o de desarrollo de recursos humanos. La
participacion de las PYMES en las economias de los paises miembros de la OCDE y su

contribucién al empleo se esta incrementando. Esto se observa porque los sectores de
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servicios basados en la dinamica de las TIC estdn dominados por pequefias empresas, y en
la tendencia actual de las grandes empresas por subcontratar algunas funciones a las
PYMES (OCDE, 2000a).

Las TIC estdn brindando nuevas oportunidades a las PYMES a permitir la
combinacion de las economias de escalay € acance de las mismas mediante redes entre
empresas y con otros actores como universidades e instituciones de investigacion. Las
redes son claves para aumentar la especiadizacion entre las PYMES. Asimismo, el
advenimiento del comercio electronico basado en Internet permite a las pequefias empresas
ampliar su base de consumidores, entrar en nuevos mercados y organizar su negocio. El
simple hecho de que una empresa sea grande ya no cuenta mucho en términos de ventaja
competitiva. Los medios informéticos y las telecomunicaciones permiten a las pequefias
empresas “imitar” alas grandes, sin incurrir en gravosos cargos sobre su capital (O'Dell et
al, 2001:110).

Las PYMES en €l sector de las tecnologias de la informacién y las comunicaciones
requieren de estrategias empresariales que soporten los cambios imprevisibles del entorno
dinAmico en € que se encuentran. La identificacion de sus capacidades y recursos

inimitabl es seré clave para su éxito y permanencia.

25 ENTORNOSDINAMICOS,

Competir en un mercado en constante evolucién como e de las tecnologias de la
informacién, implica la eleccién de los conocimientos y capacidades que deben ser
desarrollados hoy para permanecer en los mercados del futuro, mercados altamente

inestables y muchas veces no previsibles.
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L as empresas se enfrentan a entornos en los que los ciclos de vida de |os productos
Son maés cortos, existe acceso a las nuevas tecnologias, hay un reposicionamiento continuo
en e mercado y una redefinicion de los limites del mismo. Estos entornos han sido
definidos por D’ Aveni (1994) como “hipercompetitivos’. Tales contextos tienen un alto
indice de cambio y discontinuidad, |0 que requiere de las organizaciones una respuesta
flexible y rpida. En este ambiente las empresas necesitan aprender a construir de un modo
proactivo unainfraestructura que soporte su esfuerzo parallegar a ser mas competitivas.

Aunque en la actualidad no existe una teoria que explique todos los aspectos de la
gestion y estructura organizativa en entornos dinamicos, diferentes autores han sugerido
algunas cuestiones cercanas a consenso sobre la forma en que la estructura organizativa y
las redes empresariales tienen un impacto sobre la capacidad competitiva en este tipo de
entornos inestables.

La literatura deja claro que la estructura de la empresa, los determinantes y las
consecuencias de esta estructura empresarial, la flexibilidad dentro de la empresa y la
cultura organizativa son cuestiones importantes en entornos dindmicos. Volberda (1998) en
su trabajo sobre la flexibilidad, examina algunas formas organizativas alternas que pueden
ser utilizadas por las empresas para enfrentarse a los entornos hipercompetitivos. Este
autor discute que las empresas pueden sobrellevar la paradoja de la flexibilidad —a
necesidad simultanea de las empresas de la estabilidad y la flexibilidad- a integrar el
disefio organizativo con las capacidades de la alta direccion. En su trabgjo combina
elementos de la estructura de la empresa con elementos de los procesos internos de la
misma y desarrolla una tipologia de la flexibilidad organizativa para las empresas que

operan en |os entornos dinamicos.
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Por su parte Aupperle (1998) sefida la importancia de la cultura organizativa, la
cual facilita la reconfiguracion de la empresa’. Este autor describe una organizacion que,
debido a que comparte ampliamente sus valores y creencias, puede adaptarse a su entorno
cuando comienza a enfocarse horizontalmente, a orientarse a los equipos de trabajo y a
dirigirse por procesos. La metéfora de la cultura que es utilizada por €l autor, le sirve para
ilustrar como la conducta espontanea puede sobrellevar muchas de las restricciones de los
atributos formales de la estructura organizativa.

La légica de la organizacion en el nuevo modelo estd basado en redes. Tanto las
empresas como las organizaciones tendran gque seguir modelos flexibles que les permitan
adaptarse al cambio continuamente (Fernandez, 2003). Las organizaciones con éxito seran
aquellas capaces de procesar informacion y generar conocimiento con eficacia, y éste sera
el principal motivo por e que estructurarén sus procesos (Castells, 1999:199).

L os anteriores datos evidencian que las nuevas empresas intensivas en informacion
y conocimiento, como es el caso de una empresa que desarrolla programas informaticos,
comienzan a tener un impacto econémico a escala local o regional superior a la de las
empresas de produccion industrial, aun cuando ésta sea de ata tecnologia. Este hecho se
muestra de manera tan concreta y tangible que conduce a la empresa hacia una sociedad
basada en el conocimiento donde la informacion, el saber hacer y las redes de relaciones
estén redefiniendo |os activos més importantes de las empresas y |as organi zaciones.

En este contexto, la presente investigacion trata de afiadir a esta literatura los
elementos que facilitan e inhiben la generacion y la transferencia del conocimiento y las
formas en que las pequefias y medianas empresas del sector de las tecnologias de la

informacion, las cuales operan en los entornos dindmicos, llevan a cabo estos procesos.

® Basado en la historiagriega, y en particular en el éxito de laretirada de |a armada griega cuando fue
atrapada en Persia, € autor ilustra cémo laarmadagriegay por ende, todas las organizaciones pueden utilizar
lareconfiguracién espontanea para sobrevivir en los entornos hipercompetitivos.
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CAPITULO 3. REVISION DE LA LITERATURA.

Una vez andlizadas las distintas teorias y enfoques en que se apoya nuestra
investigacion, en €l presente capitulo se hace una revision y andlisis de los estudios que
aportan evidencia empirica relacionada con la generacion y la transferencia del
conocimiento intraempresarial. De esta forma, es posible la comprobacion y validez de los
resultados de nuestro estudio.

El andlisis se ha dividido en los estudios relacionados a la generacion del
conocimiento (apartado 3.1), a la transferencia de este recurso (aparatado 3.2), y a las

investigaciones que analizan ambas fases de formaintegral (apartado 3.3).

31 ESTUDIOS SOBRE LA GENERACION DEL CONOCIMIENTO.

En susinicios, € trabajo conceptual sobre la gestion del conocimiento se centraba
en la creacion de diferentes tipos de conocimiento, en concreto en conocimiento técito o
explicito (Nonaka y Takeuchi, 1995). Basandose en este modelo e incorporando las ideas
de la teoria evolucionista, Kogut y Zander (1992) desarrollaron una teoria basada en €l
conocimiento en la empresa. Esta teoria se centra en que es la propia empresa la encargada
de crear y transferir el conocimiento. Argumentan que el conocimiento que se encuentra en
la empresa reside en los recursos humanos coordinados, y que las empresas son
comunidades sociales en |as cuales | as acciones individuales estan ligadas a un conjunto de
principios organizativos. Estos principios protegen las capacidades organizativas, de la

misma manera que la estructura protege las relaciones entre los individuos y |os grupos.
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Para Kogut y Zander las empresas no son solamente almacenes de conocimiento,
sino que tienen la capacidad de aprender y adquirir nuevo conocimiento. La habilidad para
adquirirlo y aprenderlo ha sido denominada por estos autores como “capacidad
combinatoria’” (combinative capability) de la empresa. En este sentido, las empresas
cuentan con un stock de conocimientos que van a ser producidos y reproducidos en un
marco socia. Por tanto, las empresas son entidades sociales e histéricas distintivas,
portadoras de conocimientos técitos y de caracter socia que se forman y desarrollan
teniendo en cuenta los pasos o caminos que anteriormente han seguido en su desarrollo. En
decir, las empresas son organizaciones sociales especializadas en la creacion y
transformacién de conocimientos.

Es hasta los Ultimos afios que comienzan a publicarse estudios empiricos sobre la
generacion del conocimiento, como los trabajos de Soo, Devinney, Midgley y Deering

(2002) y Nerkar (2003).

So0, Devinney, Midgley y Deering (2002). El estudio de Soo et al (2002), examina el
proceso de generacién del conocimiento, asi como los usos y beneficios de la gestion del
conocimiento en seis empresas de diferentes sectores (consumo, servicios e industrial). A
través de 357 cuestionarios y 150 entrevistas, |os autores identifican lo siguiente:

a Lacreatividad es laprincipa fuente de creacidn de conocimiento y generacién de
productos y servicios innovadores. El reto mas grande que tienen las empresas es
contar con mecanismos gue les permitan capitalizar su potencial creativo. Una
barrera a este aspecto son los sistemas de recompensa con los que cuenta la
empresa.

b. En la creacidén de conocimiento las bases de datos formales deben ser tratadas

como herramientas estratégicas mas que lugares de amacenamiento de
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informacion. La administracion de bases de datos formales no equivale a la
gestion del conocimiento.

c. Lasredesinformales son una fuente importante de generacion y transferencia de
conocimiento pero su dependencia puede ser perjudicial. Para evitar la
aleatoriedad en el uso de este tipo de redes, |os autores proponen que éstas deben
ser més estructuradas en tiempo y espacio.

d. Losaltos directivos consideran que los sistemas de tecnologia de la informacion
son una herramienta positiva para la generacion del conocimiento y se sienten
culpables del fracaso de su uso eficiente. Por su parte, los directivos de nivel
medio se muestran incrédulos ante los sistemas informéticos pero més positivos
acerca de sus habilidades para utilizarlos en su propio beneficio.

Soo et a (2002) concluyen que la generacion de conocimiento es posible cuando la

organizacién cuenta con una solida red de comunicacion informal, la cua es apoyada por
un sistema informatico idéneo y cuando la ata direccion esté convencida del beneficio que

Se obtiene al fomentar este proceso.

Nerkal (2003). El estudio de Nerkal expuesto en su articulo “ Old is Gold? The Value
of Temporal Exploration in the Creation of New Knowledge”, sefidla que la creacién de
conocimiento depende de un proceso evolutivo que involucra la recombinacion del
conocimiento, es decir, la busqueda, € descubrimiento y la utilizacion del conocimiento
existente, codificado y observable, dentro de laempresa alo largo del tiempo. Su estudio
se centra en €l efecto de la exploracion y la explotacién temporal durante la creacion de
nuevo conocimiento en actividades de investigacion y desarrollo de 33 empresas
farmacéuticas. Analiza 15,345 patentes por un periodo de siete afios (1981-1987). En su

investigacion utiliza variables como:
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a. Referenciasrealizadas a las patentes

b. Explotacion temporal: patentes reciente

c. Exploracion temporal: patentes utilizadas alo largo del tiempo

d. Diversidad del inventor

e. Diversidad tecnolégica

f. Diversidad geogréfica

g. Tipo de patente

h. Referencias realizadas por el mismo autor de la patente

i. Tiempo de aplicacion de la patente

j. Vaor tecnoldgico

Los resultados del estudio de Nerkar (2003) sugieren que los beneficios de las
empresas en situaciones competitivas, se maximizan con la exploracion de las patentes,

més que con la explotacién de las mismas.

3.2 ESTUDIOSSOBRE LA TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO.

Lafacilidad con que & conocimiento puede ser transferido depende de dénde residey
de si serd transferido dentro de la empresa o entre empresas. En general, es mucho mas
dificil transferir rutinas organizativas que préacticas de produccion, parte de las cuaes
deben estar documentadas y, por tanto, cuentan con un alto porcentagje de conocimiento
explicito. Cuanto mayor sea la diferencia de los contextos en los cuaes el conocimiento
sea transferido, més dificil serd su transferencia Por ende, es més dificil transferir
conocimiento entre empresas que dentro de cada una de ellas. Bajo estas circunstancias, el

conocimiento puede ser la base de una ventgja competitiva sostenible (Garud, 1997:85).
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Lo relevante a sefialar sobre los estudios que se han centrado en la transferencia del
conocimiento es que el conocimiento analizado es aquél que ha sido transferido fuera de
los limites de la empresa. La literatura empirica de la transferencia del conocimiento
examina principalmente los flujos de este recurso entre empresas. Asi, Darr, Argote y
Epple (1995) observan el flujo de conocimiento en las franquicias, Appleyard (1996)
estudia como fluye el conocimiento entre las empresas en industrias especificas, Mowery,
Oxley y Silverman (1996) analizan €l rol de las alianzas estratégicas en la transferencia de
conocimiento, Cowan y Foray (1997) estudian como la codificacion del conocimiento
tacito afecta a los flujos del conocimiento, Simonin (1999) localiza la relevancia de la
ambigiiedad del conocimiento a momento de transferirlo en alianzas estratégicas, y
Soekijad y Andriessen (2003) identifican las condiciones necesarias para compartir el
conocimiento en alianzas estratégicas.

Sin embargo, existen pocos estudios empiricos orientados a la transferencia intra-
organizativa del conocimiento. En particular, podemos destacar los trabajos de Zander y
Kogut (1995), Szulanski (1996), Fiddler (2000), Guptay Govindargjan (2000), Tsai (2001)

y Cummings (2004).

Zander y Kogut (1995). Estos autores han observado la reproduccion interna 'y la
imitacién externa a analizar las transferencias de innovacion en 35 empresas
manufactureras suecas. Con respecto ala transferencia interna, los resultados de su estudio
muestran que €l grado de codificacion y facilidad de ensefianza (teachability) del
conocimiento tiene un mayor impacto sobre la rapidez en que se realiza la transferencia
interna. Zander y Kogut (1995) dividen el conocimiento en funcién de dos caracteristicas:
s el conocimiento es articulado en forma de documentos, y s puede ser ensefiado. Para

estos autores, la codificacion se refiere al grado en que € conocimiento es codificado o



puede ser codificado, y la facilidad de ensefianza se refiere a que los trabajadores pueden
ser entrenados formalmente o en su lugar de trabajo. Aunado a lo anterior, estos autores
identifican que el receptor de una actividad con frecuencia no cuenta con la capacidad de
asimilacion para comprender e incorporar eficientemente una nueva tecnologia a sus

procesos (Zander y Kogut, 1995).

Szulanski (1996). Este autor ha estudiado las barreras en las transferencias de 38
précticas en ocho empresas multinacionales mediante la aplicacion de 271 cuestionarios.
El autor andliza la dificultad de la transferencia interna de conocimiento estudiando
variables como:

a. Las caracteristicas del conocimiento transferido (ambigliedad causal y falta de

demostracion)

b. Caracteristicas de lafuente (falta de motivacion y poca fiabilidad)

c. Caracteristicas del receptor del conocimiento (falta de motivacion, fata de

capacidad de asimilacion y falta de capacidad de retencion)

d. Caracteristicas del contexto (elementos organizativos y la dificil relacion entre la

fuentey el receptor)

Los resultados del estudio de Szulanski (1996) sefialan que, a contrario de la idea
convenciona que sugiere que los factores de motivacion son las principales barreras para
la transferencia de las mejores practicas, la ambigliedad causal, la falta de capacidad de
asimilacion del receptor, y la dificil relacion entre la fuente y el receptor son elementos

significativamente mas fuertes.
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Fiddler (2000). Esta autora hainvestigado la transferenciainterna del conocimiento
en equipos de trabajo de seis empresas londinenses del sector de la informética, mediante
entrevistasy 116 cuestionarios. La investigadora construye un modelo conceptual de |

atransferenciadel conocimiento el cual incluye variables como:

a. Atributos del conocimiento

b. Atributos delafuentey el receptor

c. Mecanismos de comunicacion

d. Exitodelatransferencia

e. Desempefio del equipo

En dicho modelo e éxito de la transferencia depende de los atributos del
conocimiento, de lafuente, del receptor y de los mecanismos de comunicacion, y este éxito
tiene como resultado un buen desemperio del equipo.

Las conclusiones del estudio de Fiddler sefialan que la principal barrera de la
transferenciainternaes el conocimiento técito y que los factores contextuales, en particular
los mecanismos de comunicacién mediante los cuales las empresas transfieren sus
competencias con ato porcentagje de conocimiento tacito, son particularmente

significativos para el éxito de las transferencias internas.

Gupta y Govindarajan (2000) estudiaron la transferencia del conocimiento dentro
y entre 374 subsidiarias de 75 multinacionales estadounidenses, europeas y japoneses.
Estos autores construyen un modelo conceptual con base en la teoria de la comunicacion,
en el cua sefialan que la transferencia interna del conocimiento depende de variables
COmo:

a. Vaor del conocimiento

b. Motivacién para compartir el conocimiento
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c. Existenciay riqueza de canales de transmision

d. Motivacion paraadquirir el conocimiento

e. Capacidad de asimilacion

L os resultados de la investigacion de Guptay Govindargjan (2000) indican que los
factores motivacionales no son importantes al momento de compartir el conocimiento
dentro de las subsidiarias, ni a hacerlo entre ellas, esto puede deberse a que no existe un
incentivo que motive a compartir el conocimiento o variables que no se incluyen en el
estudio. Lo que si es critico para la transferencia interna del conocimiento es la existencia
de diversidad de canales de transmision y la capacidad de asimilacion por parte de la

subsidiaria receptora.

Tsai (2001). Este autor discute que en una organizacion con multiples unidades
organizativas, estas unidades pueden realizar més innovaciones y disfrutar de mejores
beneficios si ocupan una posicion central en las redes intraorganizativas de la empresa
Una posicion que les permita el acceso a un nuevo conocimiento desarrollado por otras
unidades organizativas. Esto depende de su capacidad de asimilacién o su habilidad para
repoducir con éxito un nuevo conocimiento. Se analizan 24 unidades de negocio en una
empresa petroquimica y 36 unidades de negocio en una empresa alimentaria, teniendo las
siguientes variables bajo estudio:

a. Innovacién

b. Beneficio

c. Capacidad de asimilacién

d. Posicion en lared intraorganizativa de las unidades de negocio
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Los resultados muestran que el acceso al conocimiento externo y la capacidad de
aprendizaje interno son importantes para la mejora en lainnovacion y en los beneficios de

una unidad organizativa.

Cummings (2004). En €l estudio de Cummings (2004) se discute que los beneficios
por compartir conocimiento externo entre los miembros de un grupo de trabao, se
incrementa cuando los grupos de trabajo cuentan con una diversidad estructural. Esto es,
que existen diferencias en la situacion geogréfica, en las tareas funcionales, en los jefes a
quienes informar del desarrollo de sus actividades, y en |as unidades de negocio.

El estudio contempla una investigacién cualitativay una investigacion cuantitativa.
En la primera se emplean documentos, bases de datos y 20 entrevistas. En investigacion
cuantitativa se realizan 182 cuestionarios a lideres de grupo y 957 cuestionarios a
miembros de grupos.

Cummings (2004) concluye que la transferencia de conocimiento externo entre 1os
miembros de un mismo grupo de trabajo est4 fuertemente relacionada con los beneficios
cuando existe diversidad estructural, especificamente en las diferencias que existen en las

tareas funcionales y en los jefes a quienes informan sobre el desarrollo de sus actividades.

33 ESTUDIOS SOBRE LA GENERACION Y LA TRANSFERENCIA DEL

CONOCIMIENTO.

Hasta e momento, son pocos los estudios que analizan la generacion y la

transferencia del conocimiento de forma integral. Para la presente investigacion podemos
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enfatizar los trabajos de Lapré y Van Wassenhove (2001), Von Krogh, Nonaka y Aben

(2001), y Zagarray Garcia-Falcon (2003).

Lapré y Van Wassenhove (2001). Estos autores investigan en una empresa
multinacional belga, la reproduccion de la estructura organizativa de una linea de
produccion que ha tenido éxito en la creacién de conocimiento tecnoldgico, a tres
diferentes lineas de produccion con alto componente tacito en sus actividades. La
reproduccién se realiza mediante el aprendizaje formal en contraposicion a seguimiento
del aprendizaje por accidén en este tipo de procesos. Para e estudio de la fase de
generacion de conocimiento analizan variables como aprendizaje por accion y aprendizaje
formal. Paralafase de transferencia del conocimiento utilizan las siguientes variables:

a. Transferenciadel aprendizaje por accion

b. Transferenciadel aprendizaje formal

c. Capacidad de utilizacién

d. Tasaderechazo

e. Cambios en |las materias primas

Los resultados de este estudio indican que la falta de solucion a los problemas

interdepartamental es es una barrera para el aprendizaje formal.

Von Krogh, Nonaka y Aben (2001) evalUan la forma en que la creacién y la
transferencia del conocimiento se traduce en innovacion y aprendizaje de los éxitos y
fracasos de la organizacion. A través del estudio de un caso: la empresa internacional
Unilever, los autores disefian cuatro estrategias para el desarrollo de los procesos de

creacion y transferenciadel conocimiento:
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a. Estrategia de influencia: La transferencia del conocimiento existente a toda la
organizacion mediante sesiones de trabajo donde se compartan experiencias.

b. Estrategia de expansion: El incremento del alcance y la profundidad del
conoci miento existente que dé como resultado una experiencia adicional .

c. Estrategia de apropiacion: La transferencia del conocimiento adquirido por
fuentes externas como las aianzas o los grupos académicos, para crear nuevo
conocimiento.

d. Estrategia de penetracion: La responsabilidad de los miembros de la organizacién

para crear nuevo conocimiento.

Zégarra y Garcia-Falcon (2003). Estos autores investigan €l proceso a través del
cual, el conocimiento organizativo es creado a partir del conocimiento individual de los
miembros de la empresa y de la transferencia e integracion del mismo recurso. Su estudio
se centra en 1os equipos de trabgjo como centros de gestién del conocimiento. Mediante
entrevistas y 363 cuestionarios autoadministrados en 12 grandes empresas multinacionales
espanolas analizan variables como:

a.  Comunicacion caraa caraen los equipos de trabajo

b. Lenguaje comun en laempresa

c. Autonomiaindividual

d. Sentimiento de preocupacion e interés. Esta variable encierra los siguientes
aspectos: confianza mutua, empatia activa, clemenciay valentia.

e. Claridad de las estrategias de la organizacion

f. Memoriaorganizativa

g. Comunicacion lateral
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Losresultados de lainvestigacion de Zagarray Garcia-Falcon (2003) sefialan que la
comunicacion cara a cara es €l principal factor que favorece la creacion, transferencia e

integracion del conocimiento en los equipos de trabajo.

Aparte de los estudios antes mencionados, se han publicado resultados de otros
proyectos de investigacion, entre los que destacan |os trabgjos de Davenport, Jarvenpaa y
Brees (1996), O'Dell y Grayson (1998) y Ruggles (1998). Davenport et a (1996),
examinaron proyectos de mejoramiento del conocimiento en 30 organizaciones y
encontraron que existen diferencias en la forma en que se debe aplicar la gestion del
conocimiento dentro de una misma empresa. Esto depende de la relevancia del
conocimiento técito para la ejecucion de una determinada actividad. O'Dell y Grayson
(1998) realizaron entrevistas en 20 organizaciones pertenecientes al American Productivity
and Quality Center. Investigaron la manera en que las empresas mejoran sus beneficios por
la transferencia interna de sus mejores précticas. Su estudio ofrece numerosos ejemplos de
empresas que han tenido éxito en la realizacion de la transferencia, pero no han disefiado
propiamente una metodol ogia

Ruggles (1998) analiza los resultados de una investigacion realizada por e Ernst
and Young Center for Business Innovation a 431 empresas estadounidenses y europeas. El
objetivo era determinar lo que estan haciendo las empresas para gestionar su conocimiento,
utilizando conceptos como cultura organizativa y apoyo de la ata direccion. Sus
conclusiones se acercan a una clasificacion de factores que facilitan y dificultan la gestion
del conocimiento.

La literatura también sefiala que un factor importante en el éxito de cualquier

proyecto de transferencia de conocimiento es el lenguaje comun de los participantes. Las
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investigaciones demuestran unay otravez gue un lenguaje compartido es fundamental para
el éxito de latransferenciadel conocimiento.

Tanto el hincapié que hace Nonakay Takeuchi (1995) en las areas “redundantes’ o
superpuestas de la experiencia adquirida como e andlisis de Thomas Allen de la
“desigualdad cultural” como barrera para la transferencia de tecnologia, reconocen la
importancia del interés comun. La transferencia del conocimiento eficaz es mucho mas
facil cuando los participantes hablan € mismo idioma o un idioma similar, o bien, como
indica Allen, cuando existen quienes sirven de puente entre culturas que pueden traducir
sistemas de valores. Los miembros del grupo deben desarrollar un lenguae lo

suficientemente comin como para entenderse unos a otros. Antes de la colaboracion debe

existir determinado conocimiento compartido.

A continuacion recogemos un resumen de |os estudios antes descritos, incorporando

las preguntas de investigacion y la metodol ogia utilizada en cada uno de ellos (Tabla 3.1).

Tabla 3.1 Resumen de los estudios sobre la generacién y la transferencia del

conocimiento.

AUTOR PREGUNTASDE METODOLOGIA CONCLUSIONES
INVESTIGACION
GENERACION
Soo, ¢Cémo se genera el 150 entrevistasy 357 La comunicacién informal,
Devinney, conocimiento y cuestionarios apoyada por un sistema
Midgley y cudles son los usosy autoadministrados en informatico idéneo y por €
Deering beneficios de la seis empresas de apoyo de laalta direccion hacen
(2002) gestion de este diferentes sectores posible la generacién de
recurso? (consumo, servicio e conocimiento.

industrial).

Estudio de casos.
Nerkar ¢Como afecta el Andlisisde 15,345 L os beneficios de las empresas
(2003) factor tiempo en la patentes de 33 empresas en situaciones competitivas se

creacion interna de
conocimiento?

farmacéuticas por un
periodo de siete afios.
Andlisis de regresion.

maximizan con la exploracion
de las patentes, méas que con la
explotacién de las mismas.
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Tabla 3.1 (Continuacion)

AUTOR

PREGUNTAS DE
INVESTIGACION

METODOLOGI A

CONCLUSIONES

TRANSFERENCIA

Zander y
Kogut (1995)

¢Como afectala
replicacion internay la
imitacién externaala
innovacion dela
empresa?

Entrevistasinicialesen 3
empresas, cuestionario a
35 empresas
manufactureras suecas.
Andlisis de regresion

Laimitacion externay la
transferenciainterna no son un
fenémeno similar.

Szulanski ¢Cudles son los Entrevistasinicialesen 3 L os factores basados en €l

(1996) impedimentos parala empresas, cuestionarioa  conocimiento son
transferenciade las 122 transferencias de 38 impedimentos mas fuertes para
mejores practicas dentro  mejores practicasen 8 latransferencia que los factores
delaempresa? multinacionales. basados en la motivacion.

Correlacion candnica

Fiddler (2000) ¢Cudlesson los Entrevistasinicidlesen2  Laprincipa barreradela
facilitadoresy los empresas de tecnologias de transferenciainternaesel
impedimentos parala lainformacion, 117 conocimiento técito. Los
transferenciade las cuestionarios en 6 métodos mediante los cuales
mejores practicas en empresas londinenses. las empresas transfieren sus
empresas que operanen  Andlisisderegresiony competencias con ato
entornos dinamicos?y  ecuaciones estructurales porcentaje de conocimiento
¢cudl eslarelacion del tacito, son particularmente
éxito de latransferencia significativos para el éxito de
con el desempefio del las transferencias internas.
equipo de trabajo?

Guptay ¢Cuales son losfactores Entrevistasinicialesen6  Los factores de motivacion no

Govindargian quefacilitany los que multinacionales. son importantes al momento de

(2000) impiden latransferencia Cuestionario sobrela compartir €l conocimiento
delas mejoresprécticas  transferencia del dentro de las subsidiarias, ni a
dentro delas subsidiarias conocimiento dentro y hacerlo entre ellas. La
de multinacionalesy entre 374 subsidiariasde  existencia de riqueza de canales
entre ellas? 75 multinacionales de transmision y la capacidad

estadounidenses, europeas  de asimilacion por parte de la
Yy japonesas. subsidiaria receptora son més
Andlisis de regresion relevantes.

Tsai (2001) ¢Cémo puede una Cuestionario en 24 El acceso al conocimiento
unidad organizativa unidades organizativasen  externoy la capacidad de
obtener conocimiento una empresa petrogquimica  aprendizaje interno son
desarrollado por otras y en 36 unidades importantes paralamejoraen
unidades paramejorar la organizativas en una lainnovacion y € beneficio de
innovacion y sus empresa alimentaria. una unidad organizativa.
beneficios? Andlisis de regresion

jerarquico.
Cummings ¢Seincrementan los Investigacién cualitativa:  Latransferenciade
(2004) beneficios por transferir ~ entrevistas, documentos,  conocimiento externo entre los

el onocimiento externo
entre los miembros de
un grupo de trabajo
cuando estos grupos
cuentan con una
diversidad estructural ?

bases de datos.

Investigacion cuantitativa:
182 cuestionarios a lideres

degrupoy 957
cuestionarios a miembros
de grupos de trabajo.
Andlisislogit.

miembros de un mismo grupo
de trabgjo esta fuertemente
relacionada con los beneficios
cuando existe diversidad
estructural, especificamente en
las diferencias de las tareas
funcionalesy losjefes a
quienes informan sobre el
desarrollo de sus actividades.
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Tabla 3.1 (Continuacion)

AUTOR

PREGUNTAS DE
INVESTIGACION

METODOLOGI A

CONCLUSIONES

GENERACION Y TRANSFERENCIA

EMPIRICO
Lapréy Van  ¢Puede mejorar la Estudiodeuncasoenuna Lafaltadesolucionalos
Wassenhove  productividad el uso del  empresa multinacional problemas interdepartamental es
(2001) aprendizaje formal como belga es un impedimiento para el
mecanismo parala aprendizaje formal.
transferencia de una
estructura organi zativa?
Von Krogh, ¢Cémo creany Estudiodeuncasoauna  Elaboracion de cuatro
Nonakay transfieren lasempresas empresainternacional de  estrategias: influencia,
Aben (2001)  su conocimiento? bienes de consumo. expansion, apropiacion y
penetracion.
Zégarray ¢Cud esd entornoque Entrevistasy 363 Lacomunicacion caraacaraes
Garcia-Falcén provee unaempresaa cuestionarios el principal factor que favorece
(2003) los equipos de trabajo autoadminstrados en 12 lacreacion, transferenciae
gue les permita crear, empresas multinacionales  integracién del conocimiento
transferir eintegrar el espafiolas. en los equipos de trabagjo.
conocimiento dentrode  Andlisis de componentes
la organizacion? principales
CONCEPTUAL
Davenport, ¢Cémo se debe aplicar la Examinan proyectos de Localizan diferenciasen la
Jarvenpaay gestion del conocimiento  mejoramiento del forma en que se debe aplicar la
Brees(1996) enlasempresas? conocimiento en 30 gestion del conocimiento en
organizaciones una misma empresa. Esto
estadounidenses. depende de larelevanciadel
conocimiento técito parala
gjecucion de determinada
actividad.
O'Dely ¢Como pueden las Entrevistaa20 empresas ~ Ofrecen numerosos gjemplos
Grayson empresas mejorar su miembros delaAmerican  de empresas que han
(1998) desempefio por la Productivity and Quality  transferido exitosamente sus
transferenciainternade  Center mejores practicas.
Sus mejores practicas?
Ruggles ¢Qué hacen lasempresas Andlisisderesultadosde  Clasificacion delos esfuerzos e
(1998) para gestionar su unainvestigacion realizada impedimentos parala gestion

conocimiento?

por el Ernst and Y oung
Center for Business
Innovation a431 empresas
estadounidensesy
europess.

del conocimiento

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 4. INVESTIGACION CUALITATIVA.

En e presente capitulo se expone la metodologia de la investigacion cualitativa
basada en el estudio de casos, € andlisis de los casosy la presentacion de los resultados. El
perfil de las empresas participantes en la investigacion y las técnicas utilizadas se
describen en e apartado 4.1. El andlisis de los casos se realizd de forma individua y
cruzada. En el apartado 4.2.1 expone la estrategia seguida para el andlisis individual de los
casos Yy los resultados obtenidos en cada uno de ellos. El andlisis cruzado de casos y los
hallazgos del mismo se presentan en el apartado 4.2.2. En el apartado 4.3 se desarrolla un
modelo conceptual de la generacion y la transferencia de conocimiento como resultado de
la investigacion cualitativa, el cual pretende dar respuesta a las dos primeras preguntas de

investigacion planteadas en nuestro estudio.

41  ESTUDIO DE CASOS.

Se ha elegido el estudio de casos por ser un método que ayuda a comprender con
profundidad |as dindmicas presentes dentro de escenarios individuales y a descubrir nuevas
relaciones y conceptos, cuestiones importantes de esta fase de nuestro estudio, mas que
verificar o comprobar proposiciones previamente establecidas (Eisenhardt, 1989; Yin,

1995; Rodriguez, Gil y Garcia, 1996).
4.1.1 Objetivosdd estudio de casos.
Como hemos observado en el capitulo anterior, |os pocos estudios relacionados con

la generacion y la transferencia del conocimiento nos invitan a indagar més sobre el
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fendbmeno en cuestion y, en nuestro caso particular, conocer como este fendbmeno se

desarrolla en las pequeias y medianas empresas que operan en entornos dinamicos. Los

objetivos que se persiguen en la investigacion cualitativa con la aplicacion del estudio de

casos son los siguientes:

1.

Enriquecer la literatura existente sobre la generacion y la transferencia del
conocimiento.
Identificar los elementos 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 dinamicos.

Hacer operativas las variables a examinar en la segunda fase metodoldgica de
nuestra investigacion.

Dar respuesta a las dos primeras preguntas de investigacion: ¢Como se genera el
conocimiento en las pequefias y medianas empresas de las tecnologias de la
informacion? y ¢como se transfiere el conocimiento en las pequeias y medianas

empresas de las tecnologias de la informacion?

412 Muestra: Seleccion delos casos.

La seleccion de los casos se ha realizado de tal modo que permita conocer 10 mejor

posible el fenébmeno objeto de estudio y que los casos concretos ofrezcan la oportunidad de

aprender. Esto se logrard en la medida en que: (1) se tenga fécil acceso a los casos, (2)

exista una alta probabilidad de que se dé una mezcla de procesos, programas, personas,

interacciones y/o estructuras relacionadas con las cuestiones de la investigacién y, (3) se

asegure lacalidad y credibilidad del estudio (Eisenhardt, 1989; Rodriguez et al, 1996).
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Sobre |la base de lo anterior, se consideré que el sector de las tecnologias de la
informacion era e mas adecuado para realizar este estudio por los siguientes aspectos.
Primero, cada una de las empresas analizadas se encuentra ubicada en la ciudad de
Barcelona, lo cual facilitd un rapido acercamiento al objeto de estudio. Segundo, |os casos
localizados son pequefias empresas que se dedican a desarrollar productos u ofrecer
servicios que involucran alguna actividad relacionada con las tecnologias de la
informacion®. Tercero, el acceso a cada una de las empresas participantes en e estudio fue
a través de personas intermediarias, es decir, personas conocidas por la investigadora que
trabajan o tienen algln contacto en las empresas participantes. Este Ultimo aspecto fue
primordial para €l desarrollo de nuestra investigacién y la comprension adecuada del
objeto de estudio.

Este estudio de casos se rediza en e area de servicios informéticos, que esta
integrado a su vez por las actividades de consultoria, explotacion, desarrollo e
implantacion, soporte y formacion (Ministerio de Cienciay Tecnologia / SEDISI, 1999).
El perfil de las empresas participantes en el estudio de casos es €l siguiente: dos empresas
se dedican a desarrollo de proyectos multimedia, especificamente al desarrollo de paginas
web, otra empresa vende publicidad por Internet, y la Ultima difunde a través de Internet
publicaciones, articulos, novedades relacionadas a la nueva economiay ofrece consultoria

en negocios en lared (e-business) (ver tabla4.1).

® Fiddler (2000) considera en su estudio que las empresas del sector de |as tecnologias de la informacién operan en entornos dinémicos,
dado los continuos cambios que se presentan en la estructura del mercado y en los cortos ciclos de vida de |os productos.
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Tabla 4.1 Datos descriptivos de la investigacion cualitativa.

EMPRESA ANO DE NUMERO DE DESCRIPCION
CREACION EMPLEADOS
A 2000 14 Soluciones de comunicacion

corporativa en Internet

B 1999 14 marketing permisivo’ y
consultoria en e-marketing

C 2000 35 Publicaciones en Internet
y consultoria en arquitectura de
lainformacion

D 2000 20 Desarrollo de portales
deportivosy consultoriade
negocios en Internet

Fuente: Elaboracion propia

4.1.3 Técnicasdelainvestigacion.

Aungue los términos investigacion cualitativa y estudio de casos con frecuencia se
utilizan intercambiablemente, el estudio de casos puede involucrar solo datos cualitativos,
solo datos cuantitativos, o ambos (Eisenhardt, 1989 y Yin, 1995). Comunmente, se
combinan métodos de recogida de datos como documentos, entrevistas y observaciones,
pararealizar una triangulacion de los datos, esto es, utilizar varias fuentes de informacion
sobre un mismo objeto de estudio, con € fin de contrastar la informacién recabada y
obtener conclusiones mas convincentesy exactas (Yin, 1995; Maxwell, 1996; Cea, 2001).

La entrevista semi-estructurada, la observacion directa y los documentos de la
empresa relacionados con e fendmeno de estudio, son los principales métodos de recogida

de datos en lainvestigacion cualitativa.

" El marketi ng permisivo hace referenciaal permiso que usuarios de internet conceden a esta empresa parael envio de publicidad asu
cuenta de correo electronico.
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Entrevista semi-estructurada. Una de las fuentes de informacion més importantes
del estudio de casos es la entrevista. Mediante |la entrevista, individuos claves para la
investigacion pueden aportar datos y opiniones sobre el objeto de estudio. El entrevistado
es un informante, y ademas de proveer aspectos relevantes, sugiere fuentes adicionales que
puedan corroborar la evidencia(Yin, 1995).

El contacto inicial con cada una de las empresas participantes en el estudio se hizo
mediante una entrevista con €l director general. En ella se le explicaba el proyectoy sele
pedia que recomendara a menos a cuatro personas, las més apropiadas respecto a tema
tratado, para ser entrevistadas. Los miembros seleccionados fueron personas, tanto de la
direccion general, como participantes en los proyectos claves para la empresa. Las
entrevistas se realizaron durante varias visitas a las instalaciones de cada una de las
empresas. Cada entrevista tuvo una duracion promedio de 50 minutos, todas fueron
grabadas en audio y posteriormente transcritas. En total se realizaron 16 entrevistas durante
los meses dejunioy julio de 2001.

Las entrevistas fueron conducidas segiin un protocolo de entrevista disefiado para
asegurar la consistencia de los datos (Anexo 1). Al inicio de la entrevista se explicaba a
cada uno de los participantes en qué consistia € proyecto, se le sensibilizaba con la
sociedad del conocimiento y la gestion del conocimiento. Posteriormente, se pregunté a
entrevistado sobre sus estudios profesionales y experiencia laboral, de tal forma que se
rompiera €l hielo y se sintiera cdmodo durante el resto de la entrevista. La parte més
importante de la entrevista se realizd a través de preguntas estructuradas, relacionadas
principalmente con las dos fases de la gestion del conocimiento a investigar: la generacion
del conocimiento y la transferencia del mismo. Durante esta parte de la entrevista, en
numerosas ocasiones fue necesario realizar preguntas abiertas para alentar a los

participantes a comentar sus experiencias.
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Al término de cada una de las entrevistas, se realizd un pequefio resumen de las
mismas siguiendo el formato que aparece en el Anexo 2, adoptado de Miles y Huberman
(1994:53). Este resumen se convirtio en una pequeia base de datos que ayudo al andlisis
posterior de la informacion. Como menciona Yin (1995), las bases de datos pueden ser
sujetas a andlisis secundario, independientemente de cada informe ya que incrementa la

fiabilidad del estudio de casos.

Observacion directa. La técnica de la observacion provee informacion adiciona
sobre el objeto de estudio, al permitir obtener datos sobre aspectos que son mas féciles de
percibir visualmente que a través de la comunicacion oral. Para Yin (1995), las
observaciones pueden corresponder a actividades de recogida de datos formales o casuales.
Seran formales cuando se desarrollen siguiendo un protocolo establecido, donde el
investigador mide la incidencia de cierto tipo de conductas en determinados periodos de
tiempo durante el trabajo de campo. Con menor formalidad, las observaciones directas
pueden llevarse acabo alo largo de visitas realizadas a objeto de estudio (Yin, 1995).

Para la presente investigacion cualitativa, se realizd la observacion directa casual
propuesta por Yin (1995), la cua sellevé 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 desarroll6 durante la espera a alguno de los entrevistados, alo largo de
las entrevistas y a la presentacion de las instalaciones fisicas de la empresa por agun
miembro de la misma. La presentacion de las instalaciones de la organizacién permitié
ademés, conocer la distribucion fisica de las personas en la empresa y las relaciones
existentes entre cada una de las areas, aspectos importantes para € estudio como se

expondra en €l siguiente apartado.
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Documentos. Para € estudio de casos, los documentos se utilizan,
fundamentalmente, para corroborar y aumentar la evidencia obtenida de otras fuentes. Los
documentos son Utiles para verificar la escritura correcta de nombres o titulos de
instituciones que sean mencionados en la entrevista, asi como para inferir cuestiones no
evaluadas con anterioridad (Yin, 1995).

En el caso de las empresas estudiadas, |os documentos que se incluyen son folletos
e informacion obtenida a partir de Internet, a excepcion de la Empresa A que dio a
investigador el impreso de la metodologia que utiliza €l &rea creativa para €l desarrollo de

los proyectos la cual acababa de ser creada.

4.1.4 Aspectosdevalidez.

La recogida de informacion de diversas fuentes, personas o sitios, utilizando una
variedad de métodos reduce €l riesgo de que las conclusiones reflgjen solamente las
predisposiciones o las limitaciones de un método especifico, lo que permite obtener una
mejor evaluacion de lavalidacion y generalizacion de los resultados (Maxwell, 1996).

La validacion de los datos cualitativos deber ser revisada considerando |os criterios
de credibilidad o, lo que es para Yin (1995), la vaidacion interna y la capacidad de
transmision (validacion externa). La credibilidad se asegura a partir de la triangulacién de
las categorias y |os resultados entre multiples fuentes primarias, y entre fuentes primariasy
secundarias (Maxwell, 1996).

La capacidad de transmision o validacion externa, se construye en base a la
posibilidad de la reproduccién en futuros estudios de los resultados y los modelos
utilizados. El uso de un modelo en el andlisis de los datos, tanto en lafase de la generacion

como en la fase de la transferencia del conocimiento, permite que en futuras
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investigaciones, en contextos similares, se pueda aplicar este modelo y los resultados

puedan ser comparables con los del presente estudio (Yin, 1995).

42 ANALISISDE LOSCASOSY RESULTADOS.

En e estudio de casos, € andlisis de los datos consiste en examinar, clasificar,
tabular o recombinar la evidencia, para conducirla a la formulacion de proposiciones de
investigacion (Yin, 1995). El andlisis de los casos del presente estudio se realizé con base
en las estrategias de categorizacion y contextualizacion descritas por Maxwell (1996).

La principal estrategia de categorizacion en la investigacion cualitativa es la
codificacion. A diferencia de la investigacion cuantitativa, en la que la codificacion
consiste en aplicar un conjunto de categorias preestablecidas a un conjunto de datos con €l
objetivo de generar frecuencias en cada una de las categorias, en la investigacion
cualitativa € objetivo de la codificacién es fragmentar los datos y organizarlos en
categorias que faciliten su comparacion dentro y entre estas categorias, y ayude en el
desarrollo de conceptos tedricos. Esta estrategia de categorizacion fue aplicada para el
andlisis de cada uno de los casos de esta investigacion en formaindividual.

La estrategia de contextualizacion en lugar de fragmentar los datos en categorias
intenta comprender los datos dentro de un contexto. Se utilizan varios métodos para
identificar |as relaciones entre |os diferentes elementos del documento aanalizar (Maxwell,
1996). En este estudio, la estrategia de contextuaizacion fue seguida para € andlisis
cruzado de los casos a través del uso de matrices que permitan analizar la informacion en

unaformavisible y permanente. Estas matrices facilitan la construccion de relaciones.
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4.2.1 Andlisisindividual delos casos.

La estrategia de categorizacion a través de la codificacion y la comparacion
constante fue utilizada para analizar los casos de manera individua. Como técnica
analitica, esta estrategia se centra en generar y sugerir categorias, de manera que la
informacion obtenida de las entrevistas de cada uno de los participantes de una empresa
sea comparada facilmente. La metodologia seguida para este andlisis se presenta en forma
sintetizada en lafigura4.1.

El paso previo a andlisis de los datos fue transcribir las entrevistas, las notas
tomadas durante las mismas, las observaciones realizadas y la informacion Util de los
documentos revisados. Contar con lainformacion redactada de cada uno de los casos en un
solo documento, permitié estructurar un cimulo de datos, analizar la informacion de una
maneramas claray compararla desde diferentes fuentes de evidencias (Eisenhardt, 1989).

Como primer paso en el andlisis de los datos, se construy6 una lista de categorias
con su respectivo cédigo para apoyar la consistencia de los datos en cada uno de |os casos,
y facilitar asi la asignacién de las categorias en €l texto a analizar. Los codigos son
etiquetas asignadas a unidades que dan significado a la descripcion o inferencia de la
informacion recopilada durante un estudio (Milesy Huberman, 1994).

La lista de categorias se comenz6 a realizar durante la etapa de la recopilacion de
datos, a partir de la teoria, las preguntas de investigacion y los resimenes de las
entrevistas. Esta lista fue modificada a lo largo del trabagjo de campo y durante el andlisis

de los casos.
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Figura4.1 Metodologia del andlisis de los casos.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Milesy Huberman, 1994.




La asignacion de los datos de cada uno de los casos en categorias fue un proceso iterativo

en el cual, inicialmente, |os datos fueron asignados a las siguientes categorias:

Adquisicion de conocimiento externo: actividades contratadas o adquiridas del
exterior que apoyan los procesos organizativos y proporcionan un nuevo
conocimiento a la empresa.

Creacion interna del conocimiento: actividades que se realizan dentro de la
organizacion para crear conocimiento.

Elementos importantes de la generacion del conocimiento: acciones
individuales y organizativas que apoyan o limitan la generacion del
conocimiento.

Transferencia del conocimiento mediante mecanismos formales. mecanismos
gue codifican 0 amacenan el conocimiento en bases de datos o documentos, a
los cuales se puede acceder y utiliza su informacion facilmente por cualquier
miembro de la organizacién (Hansen, Noria y Tierney, 1999). También son
mecanismos que apoyan la transferencia de acuerdo a un calendario (Fiddler,
2000).

Transferencia del conocimiento mediante mecanismos informales: mecanismos
que ayudan atransferir el conocimiento através del contacto directo, de persona
apersona (Hansen et al, 1999).

Transferencia del conocimiento mediante mecanismos apoyados en la
tecnologia: Mecanismos que ayudan a transferir el conocimiento a través del
uso de herramientas tecnol 6gicas (Fiddler, 2000).

Elementos importantes de la transferencia del conocimiento: acciones
individuales y organizativas que apoyan o limitan la transferencia del

conoci miento.
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Cada vez que se descubrieron inconsistencias en la lista de categorias, la
investigadora regreso al documento inicial y volvio a codificar la informacion, afiadiendo
algunas subcategorias, quedando la lista definitiva que aparece en latabla 4.2.

Finalmente, se realiz6 una dltimarevision alainformacion para asegurar la correcta
asignacion de categorias y obtencion de los resultados. A partir de aqui, fue posible escribir

ladescripcion y los resultados de cada uno de |os casos.
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Tabla 4.2 Lista de codigosy categorias.

GENERACION DEL CONOCIMIENTO

CODIGO CATEGORIA
CEX Adquisicién de Conocimiento Externo
GEX: SIS  Adquisicion de programas informéticos (software)
GEX: CLI  Clientes
GEX: FOR Formacion del personal
GEX: BIB  Comprade bibliografia
GEX: SUB  Subcontratacion de algunos servicios
GEX: NUE Nuevos miembros en la empresa
GEX: COL Acuerdos de colaboracion con otras empresas
CIN Creacion Interna del Conocimiento
GIN: AUT  Autoaprendizaje
GIN: APR  Aprendizaje por accion
GIN: REU  Reuniones
GEl Elementos | mportantes
GEl: MOT  Motivacion personal
GEIl: OPR  Oportunidad de aprender
GEl: CUL  Cultura organizativa
GEIl: EST Estilo de direccion
TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO
TRMF M ecanismos for males
TRMF: DCT  Documentos
TRMF:. REU  Reuniones
TRMI M ecanismos informales
TRMI: VER Caraacara
TRMI: PAS Comentariosen pasillo
TRMT M ecanismos apoyo tecnol 6gico
TRMT:INT  Intranet
TRMT: COR Correo electrénico
TRMT: MES Messenger
TRMT: LIS Listasde Distribucion
TREI Elementos importantes
TREI: AG Altadireccion
TREI: TIE Disponibilidad de tiempo
TREI: MED  Medios de comunicacion
TREI: MOT  Motivacion
TREI: ATM  Ambiente de trabagjo
TREI: ESP Espacio fisico

Fuente: Elaboracion propia.

87



L os hallazgos que a continuacion se presentan son € resultado del proceso iterativo
de contrastacion de la documentacion de todas las fuentes de informacion y la adecuada
asignacion de las categorias. La generacion del conocimiento es expuesta a traves del
andlisis de los procesos de adquisicion de conocimiento externo y la creacion interna de
conocimiento. Por su parte, la transferencia del conocimiento es presentada por la
exploracion de los mecanismos de comunicacion utilizados.

En latabla 4.3 se presenta un resumen de los resultados obtenidos para cada una de

las empresas analizadas.
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Tabla 4.3 Resumen del andlisisindividual de casos.

EMPRESAA  EMPRESAB EMPRESAC EMPRESAD

GENERACION DEL CONOCIMIENTO

ADQUISICION DE

= Adquisicion de

= Acuerdos de

= Acuerdos de

= Acuerdos de

comunicacion

CONOCIMIENTO | programas colaboracion colaboracion colaboracion
EXTERNO informéticos = Bibliografia = Bibliografia = Adquisicion de
(software) = Clientes = Colaboradores programas
» Bibliografia informaticos
= Clientes = Bibliografia
CREACION = Autoaprendizaje | = Autoaprendizaje| = Autoaprendizaje | = Autoaprendizaje
INTERNA DE = Reuniones * Reuniones
CONOCIMIENTO
ELEMENTOS = Cultura = Cultura = Cultura = Cultura
IMPORTANTES organizativa organizativa organizativa organizativa
DE LA » Estilode » Estilodireccién | = Motivacion » Motivacion
GENERACION direccion Motivacion Personal Personal
= Motivacion Personal = Oportunidad de | = Oportunidad de
Personal = Oportunidad de aprender aprender
= Oportunidad de aprender
aprender
TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO
MECANISMOS » Formal: » Formal: = Formal: = Formal:
DE Documentos 'y Documentos 'y Reuniones Reuniones
TRANSFERENCIA | Reuniones Reuniones = Informal: = Informal:
DEL = Informal: = Informal: comunicacion comunicacion
CONOCIMIENTO comunicacion comunicacion caraacara caraacara
caraacaray caraacara = Apoyados Apoyados en
charlas de = Apoyados Tecnologia: Tecnologia:
pasillo Tecnologia: Intranet, correo Correo
Intranet, correo electrénicoy Eko|  electrénico,
electronico y listas de
messenger distribucion y
Knowledge
Center (en
construccion)
ELEMENTOS = Ambiente = Ambiente = Ambiente laboral| = Ambiente
IMPORTANTES laboral laboral = Distribucion laboral
DE LA = Distribucion = Distribucion fiscadela = Distribucion
TRANSFERENCIA | fisicadela fiscadela oficina fiscadela
oficina oficina = Disponibilidad dg oficina
= Disponibilidad | = Disponibilidad tiempo = Disponibilidad
de tiempo de tiempo = Medios de de tiempo
= Estilode comunicacion = Estilo de
direccién direccion
= Medios de

Fuente: Elaboracion propia.
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4.2.2 Andlisiscruzado delos casos.

Uno de los objetivos de esta etapa es enriquecer |os resultados obtenidos de cada
uno de los casos a analizar el total de los datos de formas diversas. El otro objetivo es
construir una cadena de evidencia logica, con € fin de comparar los resultados obtenidos
con la literatura existente. Los resultados de esta comparacion reforzaran la validacion
interna s coinciden con los obtenidos en otros estudios realizados en contextos diferentes
(Eisenhardt, 1989).

Una vez que se comprendié cada uno de los casos, se realiz6 e andlisis cruzado,
aplicando la estrategia de contextualizacion propuesta por Maxwell (1996). A través de la
construccion de distintas matrices fue posible observar, en una forma mas amplia y
detallada, como las fases de la gestién del conocimiento analizadas se relacionan con los
elementos que apoyan cada una de ellas. Las matrices se crean a partir de los resultados
obtenidos en € andlisis individual de los casos. Para llenar las matrices fue necesario
volver a codificar lainformacion con base en las relaciones planteadas por cada una de las
celdas de lamatriz.

Los resultados del andlisis cruzado que continuacion se presentan estan basados en
las fases de la gestion del conocimiento analizadas en el presente estudio. La generacion
del conocimiento se analiza a partir de la adquisicion de conocimiento externo y la
creacion interna de conocimiento. La transferencia del conocimiento se examina a través
de los mecanismos de comunicacion formales, informales y apoyados en la tecnologia

propuestos por Hansen et a (1999) y Fiddler (2000).

Generacion del conocimiento.

Para € andlisis de la generacién del conocimiento se disefiaron dos matrices

representadas en latabla4.5y latabla 4.6. Latabla 4.5 especificalarelacion de las fuentes
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externas de la generacion del conocimiento con los elementos que apoyan la generacion
del conocimiento. Por su parte, la tabla 4.6 muestra las formas en que se corresponden la
creacion interna del conocimiento y los elementos considerados como relevantes en esta
fase.

Para facilitar la comprension de las relaciones se utilizo la codificacion que aparece
en la tabla 4.4 donde se incluye la relevancia de cada una de las fuentes de generacion de
conocimiento parala organizacion, la direccion general y € empleado. Esta division de los

miembros hace que |os resultados se diferencien aun nivel organizativo e individual.

Tabla 4.4 Cédigos de las relaciones para € analisis cruzado.

ORGANIZACION DIRECCION EMPLEADO
GENERAL
(€ @) (©)
MUY IM | Muy relevante 2M | Muy relevante 3M | Muy relevante
RELEVANTE parala paraladireccion para el
(M) organizacion general empleado
INDIFERENTE | 11 |Indiferente 2l |Indiferentepara | 3l |Indiferente
1) parala la direccion para el
organizacion genera empleado
POCO 1P | Poco relevante 2P | Poco relevante 3P | Poco relevante
RELEVANTE parala paraladireccion parael
(P) organizacion general empleado

Fuente: Elaboracion propia.

Adquisicion de conocimiento exter no.

Bajo la codificacion utilizada, se observa en la tabla 4.5 que las empresas
analizadas son mas propensas a utilizar la adquisicion de programas informéticos, la
adquisicion de bibliografia, los clientes y los acuerdos de colaboracion como fuentes

externas para generar un conocimiento organizativo.
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La utilizacion de estas fuentes externas, ain cuando en general son mas relevantes
para la organizacion, en determinadas ocasiones depende fundamentamente de la
motivacion personal y la oportunidad de aprender del empleado. Esto se observa en €l caso
especifico de la adquisicion de programas informaticos y bibliografia, donde pueden ser
adquiridos por una motivacion persona del empleado para aprender de ellos y de su
aplicacion. Es decir, algunas veces la adquisicion de conocimiento externo es mas
relevante aun nivel individual que aun nivel organizativo.

En cuanto a los acuerdos de colaboracion, ya la OCDE (1996) advierte que en la
economia basada en el conocimiento, las empresas buscan relaciones para promover el
aprendizgje interactivo intraempresarial. Este aprendizaje se aplica a 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). Como se ha mencionado
anteriormente, la importancia de los acuerdos de colaboracion en los casos analizados es
exclusivamente para la organizacion.

Respecto a la formacion del personal como fuente de adquisicion de conocimiento
externo, es mas relevante para el empleado que parala 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 ala generacion de conocimiento organizativo.
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Tabla 4.5 Reacién de la adquisicion de conocimiento externo con los
elementos de la generacion del conocimiento.

FUENTES ACUERDOS ADQUISICION CLIENTES ADQUISICION FORMACION NUEVO SUBCONTRA-
DE DE SISTEMAS DE MIEMBRO TACION DE

ELEMENTOS COLABORACION INFORMATICOS BIBLIOGRAFIA EN LA SERVICIOS
EMPRESA

EMPRESA A

CULTURA M 3M 1P
ORGANIZATIVA

ESTILODE M M M 1P
DIRECCION

MOTIVACION 1M / 3M 3M 1M / 3M 3M
PERSONAL

OPORTUNIDAD 3M 3M 1M /3M 3M 2M
DE APRENDER

EMPRESA B

CULTURA M 1P M 1P
ORGANIZATIVA

ESTILO DE 1P 1M / 3V 1P
DIRECCION

MOTIVACION
PERSONAL

OPORTUNIDAD M M M
DE APRENDER

EMPRESA C

CULTURA 1M ™M
ORGANIZATIVA

ESTILO DE 1M M
DIRECCION

MOTIVACION 1M 3M 1M
PERSONAL

OPORTUNIDAD 3M ™M
DE APRENDER

EMPRESA D

CULTURA M IM /2M M 1P 1P
ORGANIZATIVA

ESTILO DE 1M M M 1P
DIRECCION

MOTIVACION 3M /2M M
PERSONAL

OPORTUNIDAD 1M /3M 3M 1M /3M
DE APRENDER

Fuente: Elaboracion propia.
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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 gque si fuera una empresa mas grande, aun se externalizaria

mas. Uno, porque tendriamos un poder de negociacién mayor y, dos, porque

el abanico, el portafolio de servicios, también permitiria enfocar distintas

lineas de negocio.

En pocas ocasiones se observa una Unica y determinante presencia de la direccion
general en e momento de seleccionar €l acceso a alguna de las fuentes externas de
conocimiento. Por e contrario, se reflgja una mayor importancia de los empleados en este
proceso. La razon, quizas sea que e tamafio de la empresa y el estilo de direccién
participativo eliminan la jerarquia y hacen més participes a los empleados en la toma de
decision para €l beneficio de la empresa. Esto es, €l empleado opina sobre la adquisicion
de un programa informatico determinado o realiza una peticion a asistir a un curso de
formacion, pero por cuestiones econdmicas el director general es quien tiene la Ultima
palabra en e momento de comprarlo.

Esta situacion reflgja que la cultura organizativa, la oportunidad de aprender y €l
estilo de direccion son los elementos que més se repiten en el momento de optar por

acceder a una fuente externa de conoci miento.

Creacion interna de conocimiento.

A pesar de que Unicamente se observaron dos fuentes internas de generacion del
conocimiento: e autoaprendizaje y las reuniones dentro de la organizacion, la tabla 4.6
presenta como el autoaprendizaje es relevante tanto para la organizacion como para el

empleado, y como las reuniones son de importancia exclusiva para los empl eados.
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El primer agente que moviliza o pone en marcha e proceso de creacion de
conocimiento es el individuo a través de la acumulacion de conocimientos técitos por la
experimentacion y € autoaprendizaje (Camelo, 2000). Para Nonaka (1994) este
conocimiento acumulado debe tener dos caracteristicas:

a. Variedad en la experiencia del individuo. Si el conocimiento del individuo esta
limitado a operaciones rutinarias, la cantidad de conocimiento que éste obtendra
no aumentara con el tiempo.

b. Adquisicién del conocimiento a través de su experiencia persona. La
incorporacién del conocimiento aprendido a través de la experiencia o la accion
en el entorno laboral mediante un profundo compromiso social.

Las dos caracteristicas propuestas por Nonaka se observan en el presente estudio.

El autoaprendizaje es clave para la generacién del conocimiento organizativo ya que
permite que € individuo, a través de su motivacién personal, tenga una oportunidad de
aprender y aplicar sus conocimientos en las actividades que realiza en la empresa. Como
menciona Grant (1991), las empresas que compiten en entornos muy dinamicos deben
contar con laintegracion flexible de conocimientos individual es especializados.

Con relacion alo anterior, € estilo de direccion es clave para el autoaprendizaje. En
este caso € estilo de direccion participativo (Veciana, 1999) adoptado por los directivos de
la organizacion crea condiciones que permiten preservar la flexibilidad de los individuos,
especificando solamente o absolutamente necesario, o los limites en los que deben fluir los
procesos y las actividades. Este estilo de direccion también fomenta e desarrollo de

iniciativasy lacreatividad de los individuos.
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Tabla 4.6 Relacion de la creacion interna del conocimiento con los elementos
dela generacion del conocimiento.

FUENTES AUTOAPRENDIZAJE REUNIONES

ELEMENTOS

EMPRESA A

CULTURA
ORGANIZATIVA 2M / 3M 3M

ESTILO DE
DIRECCION 1M / 3M

MOTIVACION
PERSONAL 1M / 3M 3M

OPORTUNIDAD DE
APRENDER 1M / 3M

EMPRESA B

CULTURA
ORGANIZATIVA 1M/ 3M 3M

ESTILO DE
DIRECCION 1M/ 3M

MOTIVACION
PERSONAL 3M 3M

OPORTUNIDAD DE
APRENDER 1M / 3M

EMPRESA C

CULTURA
ORGANIZATIVA 1M/ 3M 3M

ESTILO DE
DIRECCION M

MOTIVACION
PERSONAL 1M / 3M 3M

OPORTUNIDAD DE
APRENDER 1M / 3M 1M

EMPRESA D

CULTURA
ORGANIZATIVA 1M/ 3M

ESTILO DE
DIRECCION M

MOTIVACION
PERSONAL 1M / 3M

OPORTUNIDAD DE
APRENDER 3M

Fuente: Elaboracion propia.
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En la presente investigacion, esta forma de creacion de conocimiento es mas
relevante para el empleado, y es apoyada por la cultura organizativa y por la motivacion
personal de cada uno de los miembros de la empresa. Es posible que esto se deba a que la
socializacion supone el aprendizaje del papel a desempefiar por una persona dentro de la
organizacion y, esto ayuda a la resolucion de ambigliedades y conflictos que pueden ser

provocados por €l surgimiento de nuevas ideas.

Transferencia del conocimiento.

La fase de la transferencia del conocimiento ha sido analizada a partir de los
mecanismos sugeridos por Hansen et a (1999) y Fiddler (2000), a excepcion de los
mecanismos apoyados en la tecnologia. Después de una nueva revision de los datos, se ha
considerado que |os mecanismos apoyados en la tecnol ogia se gjustan tanto alas categorias
de los mecanismos formales como a las categorias de los mecanismos informales. La

clasificacion propuesta se presentaen latabla 4.7.

Tabla 4.7 Clasificacion de los mecanismos de transfer encia del conocimiento.

MECANISMOS TIPO
DE COMUNICACION PRESENCIALES TECNOLOGICOS
Documentos Intranet
FORMALES Reuniones Listas de Distribucion

Comunicacion caraacara | Correo Electrénico
INFORMALES Charlas de pasillo “Messenger”

Fuente: Elaboracion propia.
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M ecanismos for males de comunicacion.

Como ya se ha mencionado en € analisis individual de casos, l0s mecanismos
formales son aquellas oportunidades para transferir a conocimiento que se archiva en
documentos o bases de datos y, esta transferencia puede estar programada y autorizada por
ladireccion general (Hansen et al, 1999 y Fiddler, 2000). En el presente estudio se observa
que, para e caso de los mecanismos formales presenciales, los documentos son los que
tienen un mayor impacto en la organizacion en e momento de transferir el conocimiento,
pero desafortunadamente no existe tiempo suficiente para documentar agquellas cuestiones
de mayor importancia. Las organizaciones que operan en entornos dinamicos no cuentan
con el tiempo necesario para transferir adecuadamente sus competencias internas (Fiddler,
2000).

Con todo lo anterior, al ser empresas de reciente creacion y tener un répido
crecimiento, no han tenido e tiempo suficiente para andizar la importancia de la
utilizacion de las herramientas formales. Solo aquellas empresas que cuentan con filiales
(empresa B) o con proyectos similares, como |os proyectos de consultoria, consideran que
la transferencia del conocimiento en forma explicita a través de documentos y/o manuales
es importante. Este tipo de mecanismos formales ayuda a las personas a saber |0 que otras
yaexperimentaron, evitando asi trabajos repetidos y pérdidas de tiempo.

L as 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 estén llevando a cabo y pedir
opiniones y sugerencias a respecto. En € caso de la empresa A, las reuniones semanales
son vitales para que € director de proyectos comunique a la directora creativa cua sera el
nuevo proyecto a realizar y las condiciones del cliente que se requieren para comenzar a

trabgjar en lapropuestainicial.
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Respecto a esta forma de transferir el conocimiento €l director de consultoria de la
empresa D comenta que,

La ventaja de las reuniones es que es € Unico momento en que realmente

estamos todos pensando en lo mismo y trabgando sobre e mismo

proyecto.

En lo que concierne a los mecanismos formales tecnologicos, e Intranet es el que
mas se utiliza sobre 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 aberga Intranet, y para muchos es mas facil acceder a sus propias
fuentes de conocimiento.

En contraposicion, aquellas empresas que no cuentan con esta herramienta,
consideran que Intranet facilita en gran medida la transferencia de algunas competencias
dentro de la empresa y también se puede localizar rapidamente el conocimiento que se

busca.
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Tabla 4.8 Relacion de los mecanismos formales con los e ementos de la
transferencia del conocimiento.

FUENTES PRESENCIALES TECNOLOGICOS

ELEMENTOS DOCUMENTOS REUNIONES INTRANET LISTAS DE
DISTRIBUCION

EMPRESA A

CULTURA M 3M 2M / 3M
ORGANIZATIVA

DISPONIBILIDAD 1M / 2M 2M
DE TIEMPO

DISFRIBUQION DEL
ESPACIO FISICO

APOYOALTA 2P 3M M
DIRECCION

MEDIOSDE M M /2M 2l
COMUNICACION

EMPRESA B

CULTURA 3M 1
ORGANIZATIVA

DISPONIBILIDAD M / 2M 1M / 3M
DE TIEMPO

DISTRIBUCION DEL
ESPACIO FiSICO

APOYOALTA M 3M 1
DIRECCION

MEDIOSDE M 1M / 3M 1P
COMUNICACION

EMPRESA C

CULTURA 1M M 1 /2P
ORGANIZATIVA

DISPONIBILIDAD 1M/ 3M 3P
DE TIEMPO

DISFRIBUQION DEL
ESPACIO FISICO

APOYOALTA 1M 3M
DIRECCION

MEDIOSDE M M/ 2M M
COMUNICACION

EMPRESA D

CULTURA M
ORGANIZATIVA

DISPONIBILIDAD M /2M IM /3M M M
DE TIEMPO

DISTRIBUCION DEL
ESPACIO FiSICO

APOYOALTA (Y 3M M
DIRECCION

MEDIOSDE M 1M /3M M Y
COMUNICACION

Fuente: Elaboracién propia.
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M ecanismos infor males de comunicacion.

Mientras los mecanismos formales ocurren de forma regulada por el apoyo de la
direccion general o por los mismos procesos de la organizacion, los mecanismos
informal es surgen espontaneamente.

En todas las empresas participantes en e estudio se observa que |0s mecanismos
informales son mas utilizados que los formales, siendo la comunicacién cara a cara la
forma en que mas se transfiere el conocimiento. Este mecanismo se ve muy apoyado por la
cultura organizativa, la distribucién del espacio fisico y la alta direcciéon. La cultura
organizativa suele aentar alos empleados a compartir su conocimiento de una forma mas
exitosa, y facilita la comunicacién entre los miembros de la empresa. Como sefiala uno de
los entrevistados,

(...) la gente produce mucho més y mucho mejor cuando trabajan mas a

gusto y cuando les gusta mucho mas lo que hacen, y cuando se les dan los

medios adecuados, y cuando se dan cuenta de que la direccién, o en

genera la empresa por hablar de un nombre intangible, se preocupa por

ellos. Una empresa es tan buena como buena sea la gente, cuando el

empleado aporta més, la empresa crece, el empleado esta mejor valorado.

La distribucién del espacio fisico ademas de facilitar |a transferencia permite que
ésta se realice con mas rapidez y precision, como explica €l director comercia de la
empresa B,

Esta claro que la disposicidn fisica facilita... desde la disposicion del local,

que no haya barreras fisicas, que podamos compartir todo. Otra cosa distinta
es que como hacemos tantas cosas, uno no puede estar al tanto de todo.
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Tabla 4.9 Reaciéon de los mecanismos informales con los elementos de la

transferencia del conocimiento.

FUENTES PRESENCIALES TECNOLOGICOS

ELEMENTOS CARA A CARA PASILLO CORREO MESSENGER
ELECTRONICO

EMPRESA A

CULTURA 1M / 3M 1M / 3M
ORGANIZATIVA
DISPONIBILIDAD 3M 3M
DE TIEMPO
DISTRIBUCION 1M / 3M
DEL ESPACIO
Fisico

APOYOALTA 1M / 3M 3M
DIRECCION
MEDIOS DE 3M M
COMUNICACION

EMPRESA B

CULTURA 1M / 3M 1M/ 3M 3M / 2M 3M
ORGANIZATIVA
DISPONIBILIDAD 3M 3Mm
DE TIEMPO
DISTRIBUCION 1M / 3M 3M
DEL ESPACIO
Fisico

APOYO ALTA 1M / 3M M 3Mm
DIRECCION

MEDIOSDE _ 3M M 1M / 3M
COMUNICACION

EMPRESA C

CULTURA M IM /3M 3M 3M
ORGANIZATIVA

DISPONIBILIDAD 1M/ 3M 3M M 3M
DE TIEMPO

DISTRIBUCION 3M 3M 3M
DEL ESPACIO
Fisico

APOYOALTA 1M / 3M 3M 3M 1P
DIRECCION

MEDIOSDE 1M / 3M M IM /3M 3M
COMUNICACION

EMPRESA D

CULTURA 1M / 3M 1M/ 2M
ORGANIZATIVA
DISPONIBILIDAD 1M / 3M M
DE TIEMPO
DISTRIBUCION 1M / 3M 3M
DEL ESPACIO
Fisico

APOYOALTA 1M / 3M 3M
DIRECCION

MEDIOSDE 1M /3M IM /2M
COMUNICACION

Fuente: Elaboracion propia.
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Por su parte, €l apoyo de la ata direccion determina la oportunidad de que la
transferencia del conocimiento se realice de forma oportuna y adecuada. Los directores
generales entrevistados consideran que la manera en que realizan su gestion y e continuo
contacto con sus empleados son €l ementos importantes para que la organizacion percibala
relevancia de compartir e conocimiento.

Otro de los mecanismos informales més utilizados, después de la comunicacion
cara a cara, es €l correo eectronico. Este sirve como herramienta que une a todos |os
miembros de la organizacion entre si, siendo un sistemaen linea (tiempo real) que integrae
incorpora la légica de los procesos. Ademés de tener la capacidad de unir a todos los
miembros a un mismo tiempo, permite la comunicacion desde fuera de las instalaciones de
laempresay estar enterado en otro momento del tiempo y en otro lugar.

El utilizar €l correo electrénico es para la organizacién un medio de comunicacion
més que una forma efectiva de transferir el conocimiento. Las personas entrevistadas
consideran que la comunicacion verba tiene més peso a la hora de compartir el
conocimiento, como lo explica uno de los entrevistados,

Como ves nos colocamos muy juntos unos de otros, en horarios de trabajo

y por correo electronico. También tenemos las cuentas de correo

electronico de todos los que agui trabgjamos e intentamos que cualquier

cosa que aprendemos 0 que sabemos que puede ser interesante para

alguien pasarlo o copiarlo a la gente. Pero el contacto personal sera... yo

creo gque es el més enriquecedor. Considero que e contacto personal,

verbal es un elemento importante, tanto parala transferencia, como parala

generacion de conocimiento, porgue la experienciaen si es muy rica.

Solo una empresa coment6 que el correo electrénico es indispensable para que €l

director general esté en contacto con € resto de la organizacion, aln y cuando la

distribucion del espacio fisico los mantiene muy cerca.
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43  CONCLUSIONES

Una vez analizada la informacion del estudio de casos, tanto en forma individua
como cruzada, es posible disefiar e modelo conceptual sobre la generacion y la
transferencia del conocimiento en pequefias y medianas empresas de tecnologias de la
informacion, uno de |os objetivos de esta parte de nuestro estudio. Lafigura 4.2 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 e conocimiento en las pequefias y
medianas empresas de las tecnologias de la informacién? y ¢como se transfiere €l

conocimiento en las pequefias y medianas empresas de las tecnologias de la informacién?
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Figura 4.2 Modelo de generacién y transferencia del conocimiento.

ELEMENTOS CONTEXTUALES

Facilitadores

= Cultura organizativa
= Estilo de direccién
= Motivacion personal

Facilitadores

= Cultura organizativa
= Apoyo atadireccior
= Espacio fisico

Barrera

= Poca
disponibilidad de
tiempo

= Oportunidad de aprender = Riqueza de medios
de comunicacién
GENERACION TRANSFERENCIA
DEL DEL
CONOCIMIENTO CONOCIMIENTO
Adquisicion Externa M ecanismos
= Adquisicion de Formales

programas informaticos
= Adquisicion de
bibliografia
= Acuerdos de
colaboracion
= Clientes
Creacién Interna
= Autoaprendizaje
= Reuniones

Fuente: Elaboracion propia.

= Documentos
= |ntranet
M ecanismos

Informales

acara
= Charlas de pasillo

= Messenger

= Comunicacion cara

= Correo Electrénico

CONOCIMIENTO

ORGANIZATIVO

Con lo anterior, tenemos que | as conclusiones de lainvestigacion cualitativa son las

siguientes:

1. Uno de los retos de las empresas que operan en entornos dindmicos es la

reproduccion de sus competencias internas, habilidades y aprendizaje colectivo que

se acumulan en la empresa a lo largo del tiempo. Para que las pequefias empresas

de las tecnologias de lainformacion puedan realizar con éxito la reproduccién de su

know how requieren mecanismos que les permitan compartir con rapidez y

eficiencia su conocimiento.
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2. Latecnologia no es capaz de lograr que una persona con conocimientos adquiridos
los comparta con otros. La tecnologia puede ampliar el acceso y simplificar €
problema de llevar el conocimiento adecuado a la persona adecuada en e momento
adecuado, pero no es suficiente. Més que la tecnologia, es necesario una cultura
organizativa gue motive a los miembros de |a organizacién a buscar nuevas formas
de hacer las cosas, donde la flexibilidad de horarios y la interaccion entre sus
miembros faciliten esa busgueda. Asimismo, esta cultura debe ser abierta es decir,
que permita a director general alentar alos empleados a compartir su conocimiento
y que facilite la comunicacion entre los miembros de la empresa.

3. Las nuevas tecnologias de la informacion y el papel que juega el empleado como
portador de iniciativas, sugerencias, esfuerzo voluntario y mayor compromiso,
muestran que las estructuras organizativas deben ser menos jerarquizadas y que €l
estilo de direccion participativo proporcione las condiciones necesarias que
permitan preservar laflexibilidad de losindividuos.

4. 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 0 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.

5. Las empresas estudiadas son conscientes de que los mecanismos que tienen un
mayor impacto en la organizacion al momento de transferir el conocimiento, como
los documentos y el Intranet requieren tiempo para desarrollarlos o aplicarlos. Lo

anterior sugieren que el conocimiento que se desea transferir necesita ser una
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prioridad dentro de la organizacion, es decir, su transferencia debe estar incluiday

prevista en la planificacion estratégica de la empresa de la misma manera que €l

resto de las actividades vitales.

En el siguiente capitulo se expone como |os elementos organizativos e individuales
localizados en la presente investigacion cudlitativa: facilitadores y barreras ala generacion
y la transferencia del conocimiento, forman parte del modelo conceptual que se contrasta

empiricamente en lainvestigacion cuantitativa, segunda fase de nuestro estudio.
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CAPITULO 5. INVESTIGACION CUANTITATIVA.

En & presente capitulo se desarrolla la investigacion cuantitativa, segunda fase de
nuestro estudio. EI modelo conceptual y las hipotesis presentados en los apartados 5.1 y
5.2 respectivamente, sirven de sustento para €l desarrollo de esta fase. EI modelo ilustra
como los resultados de la investigacion cualitativa (capitulo cuatro) y laliteratura existente
sobre el objeto de estudio, pueden conectarse para proveer un convincente y asequible
conjunto de hipotesis. EI modelo referido aparece en lafigura5.1.

La forma en que se ha disefiado la muestra y su seleccidén se exponen en los
apartados 5.3 y 5.4, respectivamente. Los datos se recabaron a través de un cuestionario
disefiado al efecto que fue administrado por la investigadora. Esto se especifica en las
secciones 5.5y 5.6. Larevision de la literatura 'y los resultados obtenidos en el estudio de
casos son parte fundamental de la operacionalizacién del modelo, tal y como se describe en
el apartado 5.7. En e apartado 5.8 se explican los aspectos de validez y fiabilidad de las

medidas utilizadas en la operacionalizacion de las variables del modelo.

51 DISENO DEL MODELO CONCEPTUAL DE LA GENERACION Y LA

TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO.

El modelo de generacion y transferencia de conocimiento que se desea contrastar
empiricamente en esta fase de nuestro estudio, surge del modelo conceptual resultado de la
investigacion cualitativa (figura 4.2) y de elementos contextuales que aparecen en la
literatura que se consideran relevantes para una mejor comprension de nuestro objeto de

estudio. Dichos elementos no fueron analizados en la investigacion cualitativa como son
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los atributos del conocimiento (codificacion, facilidad de ensefianza, incertidumbre y
complgidad) y las caracteristicas de los actores (resistencia y fiabilidad de la fuente, y
capacidad de asimilacion y receptividad de receptor). Creemos oportuno estudiar como los
atributos del conocimiento son factores claves de su transferencia dentro de la organizacion
y como las caracteristicas de los actores que participan en la transferencia del
conocimiento lo facilitan o lo limitan.

Por lo anterior, nuestro modelo (figura 5.1) asume que la generaciéon del
conocimiento en la empresa es posible por la presencia de facilitadores (aspectos
contextuales: organizativos e individuales) y que este conocimiento, con sus caracteristicas
intrinsecas, es transferido dentro de la empresa a través de mecanismos de comunicacion
formales e informales. A su vez, latransferencia del conocimiento es facilitada por factores
organizativos e individual es (elementos de contexto y caracteristicas de |os actores).

Este modelo amplia la investigacién sobre las fases de generacion y transferencia
de conocimiento del proceso de gestion del conocimiento en las siguientes formas:

a. El modeloincluye facilitadores y barreras ala generacion y alatransferencia de

conocimiento en pequefias empresas de las tecnol ogias de la informacion.

b. El modelo hace especial énfasis en €l contexto organizativo en el cua sellevaa
cabo la gestion del conocimiento a incorporar caracteristicas que aparecieron
como importantes en el estudio inductivo preliminar.

C. Los atributos del conocimiento son relevantes al momento de transferir este
recurso dentro de la empresa.

d. El factor humano es importante en las fases de la gestion del conocimiento bajo
estudio. La motivacion persona y la oportunidad de aprender son elementos

que facilita la generacion del conocimiento, y las caracteristicas tanto de la
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fuente y como del receptor del conocimiento son significativas a momento de

su transferencia.

Figura 5.1 Modelo de generacion y transferencia del conocimiento.

ELEMENTOS CONTEXTUALES ELEMENTOS CONTEXTUALES

Facilitadores Facilitadores Barrera

Cultura organizativa Poca disponibilidad
Apoyo delaatadireccior | detiempo

Espacio fisico
Riqueza de medios de
comunicacién

Cultura organizativa
Estilo de direccion
Mativacion personal
Oportunidad de aprender

. = 3 8

TRANSFERENCIA
DEL
CONOCIMIENTO

GENERACION
DEL

CONOCIMIENTO
ATRIBUTOS DEL

CONOCIMIENTO Mecanismos Formales
M ecanismos | nfor males

de comunicacion

Adquisicion Externa
Creacion Interna

o

Caracteristicas
delosactores

Atributos
del Conocimiento

Fuente: Resistencia
Fuente: Fiabilidad
Receptor: Capacidad de
asimilacion
Receptor: Receptividad

Codificacion
Facilidad de ensefianza
Incertidumbre
Complejidad

Fuente: Elaboracién propiaa partir de lafigura4.2 y de los elementos afiadidos de la literatura: Atributos del
conocimiento y caracteristicas de |os actores®.

8 Los elementos de |a literatura afiadidos a nuestro modelo de la figura 5.1 aparecen dentro de un circulo.
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52 HIPOTESISDE LA INVESTIGACION.

Las hipotesis se desarrollan a partir del modelo descrito anteriormente. Las
variables dependientes estan integradas por:
a.  Lageneracion del conocimiento
b. Latransferenciadel conocimiento
L as variabl es independientes estan agrupadas en:
a.  Elementos contextuales de la generacion
b.  Losatributos del conocimiento °
c. Elementos contextuales de latransferencia

d. Caracteristicas de los actores

5.2.1 Variables independientes. Elementos contextuales de la generacién del
conocimiento.

Cultura organizativa. En las peguefias empresas de las tecnologias de la
informacion estudiadas en nuestra investigacion cualitativa, se observa la necesidad de
contar con una cultura organizativa que motive a los miembros de la organizacion a buscar
nuevas formas de hacer las cosas, donde la flexibilidad de horarios y la interaccion entre
sus miembros faciliten esa busqueda.

Una cultura compatible con el conocimiento es evidentemente una de las
condiciones més importantes que conducen al éxito de un proyecto. Los empleados son
brillantes y tienen una curiosidad intelectual, estan dispuestos a explorar y tienen la
libertad de hacerlo, y sus iniciativas de creacion de conocimiento son tenidas en cuenta por

los directivos (Davenport y Prusak, 2001:175). En la generacion del conocimiento se

° Esta variable tiene |a doble faceta de ser dependiente e independiente. Es dependiente parala generacion del
conocimiento e independiente paralatransferencia.
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requiere una comunicacion intensiva y una cultura que acepte nuevas ideas y esté

preparada para soportar la exploracion de sus procesos y actividades (Ruggles, 1997).

HIPOTESIS 1 (H1): En las pequefias y medianas empresas de las
tecnologias de la informaciéon, una cultura abierta y receptiva influye

positivamente en la generacién de conocimiento.

Estilo de direccién. Uno de los temas mas consistentes en la literatura del cambio
organizativo es que e éxito de los esfuerzos de cambio requieren del apoyo y la
participacion de la alta direccion. Las nuevas tecnologias de lainformacion y € papel que
juega el empleado como portador de iniciativas, sugerencias, esfuerzo voluntario y mayor
compromiso, hacen que se estén reconociendo las ventgjas de estructuras organizativas
menos jerarquizadas y del rol activo que desempefia la alta direccion para facilitar el
proceso dindmico de la generacion del conocimiento (Garciay Huerta, 1999; Nonaka et a,
2000). Esto coincide con los resultados de lainvestigacion cualitativa

El proceso organizativo de generacién de conocimiento requiere la plena
participacion de los empleados, de tal forma que no guarden su conocimiento técito solo
para beneficio propio. Para que esto resulte, es necesaria una transformacion profunda de
larelacion direccion-empleado (Castells, 1999:188). El reconocimiento por parte de la dta
direccién de que la generacidn del conocimiento es una actividad importante para el éxito
de la empresa es fundamental, y es un proceso que puede fomentar. El mayor activo de una
empresa es su conocimiento, la empresa que no pueda generar conocimiento nuevo

posiblemente dejara de existir (Davenport y Prusak, 2001:78).
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HIPOTESIS 2 (H2): En las pequefias y medianas empresas de las
tecnologias de la informacién la participacion y apoyo de la alta direccion,

incide positivamente en la generacién del conocimiento.

Motivacion personal. Los resultados de la investigacion cualitativa sefiadan que la
experiencia que pueden obtener los empleados en las empresas que operan en entornos
dinamicos, donde los cambios suceden con mucha frecuencia, es muy vaiosa. La
posibilidad de aplicar sus conocimientos en las actividades de la organizacién motiva alos
empleados a formarse por su cuenta, a aprender nuevas herramientas y a crear nuevos
procesos o formas de hacer las cosas. Esta motivacion personal se ve reforzada a saber
gue sus opiniones y sugerencias para adquirir un conocimiento externo, son tomadas en
cuenta.

Para Wiig (1997:400) la motivacion de los empleados por innovar, aprender
lecciones, y asi obtener un nuevo y mejor conocimiento, proporcionara a la empresa una

mejora de su competitividad.

HIPOTESIS 3 (H3): En las pequefias y medianas empresas de
tecnologias de la informacion, la motivacion personal de los empleados incide

positivamente en la generacién del conocimiento.

Oportunidad de aprender. Asi como el entorno dinamico en € gue se encuentran
las empresas de tecnologias de la informaci én proporciona una motivacion alos empleados
para crear un nuevo conocimiento, este entorno también brinda a las personas la
oportunidad de aprender. En la investigacion cualitativa observamos que los empleados

consideran que pueden aprender mucho del trabgjo que desempefian y de la experiencia
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conseguida al aplicar sus conocimientos. Estos conocimientos son creados por la necesidad
de estar a dia en temas relacionados con las nuevas tecnologias de tal manera que puedan

ofrecer un mejor servicio, tanto al cliente interno como al cliente externo.

HIPOTESIS 4 (H4): En las pequefias y medianas empresas de
tecnologias de la informacién, la oportunidad de aprender influye positivamente

en la generacion del conocimiento.

5.2.2 Variablesindependientes: Atributos del conocimiento.

Cadificacion y facilidad de ensefianza del conocimiento. Cuando se desea hacer
operativa la gestion del conocimiento, uno acaba manejando datos e informacion; es decir,
conocimiento explicito y codificado (Ruggles,1998). Esto responde a una idea muy
extendida: compartir conocimiento es siempre bueno, y la manera mas préactica de hacerlo
consiste en codificarlo para poder transmitirlo con facilidad. AUn cuando esté muy
extendida la cuestion de que préacticamente la Unica manera de compartir conocimiento es
mediante su codificacion, esta claro que gran parte del conocimiento no es codificable y
ademés, e conocimiento que no lo es tiene en principio mas potencial para contribuir ala
sostenibilidad de las ventajas competitivas de la empresa (Andreu y Sieber, 1999).

El conocimiento explicito es conocimiento codificado y transferible en un lenguaje
formal y sistematico. Es el conocimiento que se encuentra en libros, bases de datos o
incorporado a los productos. Por su parte, el conocimiento tacito tiene una particularidad
personal que lo hace dificil de formalizar y comunicar (Polanyi, 1962). Este conocimiento
cuenta con elementos cognitivos y técnicos (Nonaka, 1994). La parte cognitiva del

conocimiento tacito esta compuesto por modelos mentales, paradigmas, creencias, puntos
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de vista, etc., los cuales proveen de perspectivas que ayudan alos individuos a percibir y a
definir su mundo. La parte técnica es el know how, el conocimiento de las destrezas y
habilidades que se aplica a situaciones o contextos especificos.

El conocimiento tacito, para ser transferido, debe ser codificado o replicado atraves
de mecanismos de comunicacion (Zander y Kogut, 1995). Grant (1996) sugiere dos formas
en las cuales e conocimiento es convertido de técito a explicito: a través del uso de
manuales de procedimientos y de rutinas organizativas. Ampliando la taxonomia de
conocimiento “tacito/articulable” de Winter (1987), Zander y Kogut (1995) dividen el
conocimiento en funcién de dos caracteristicas: si el conocimiento es articulado en forma
de documentos, y si puede ser ensefiado. La codificacion se refiere a grado en e que el
conocimiento es codificado o puede ser codificado. La facilidad de ensefianza se refiere a
que los trabgjadores pueden ser entrenados formalmente o en su lugar de trabgjo. Esto
sugiere que, aun cuando e conocimiento no pueda ser codificado en forma de un
documento escrito, puede ser ensefiado a través del mentoring y €l aprendizaje (Nelson y

Winter, 1982; Winter, 1985; Zander y Kogut, 1995; Grant, 1996).

HIPOTESIS 5 (H5): La codificaciéon de una actividad incide

positivamente en la transferencia del conocimiento.

HIPOTESIS 6 (H6): La facilidad de ensefianza de una actividad incide

positivamente en la transferencia del conocimiento.

I ncertidumbre. Cuando no se pueden determinar |as razones precisas del éxito o el

fracaso de la reproduccion de una actividad, incluso ex post, entonces se dice que la

actividad es causalmente ambigua (Rumelt, 1984; Reed y DeFillippi, 1990). Tyre y von
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Hippel (1997) sugieren que la ambigliedad causal también puede surgir por una imperfecta
comprension de las caracteristicas del nuevo contexto en el que el conocimiento se esta
utilizando. Las empresas con claro entendimiento de las razones por las cuales una

actividad es reproducida exitosamente, muestran un bajo nivel de ambigtiedad causal.

HIPOTESIS 7 (H7): En las pequefias y medianas empresas de las
tecnologias de la informacion, la incertidumbre de una actividad incide

negativamente en la transferencia del conocimiento.

Complegjidad. Este atributo hace referencia a la variacion inherente que puede
ocurrir en las rutinas organizativas cuando se combinan competencias individuales y
organizativas distintivas (Zander y Kogut, 1995). Transferir una actividad que esta
incorporada a una rutina es mas complejo cuando esta rutinareflgjala sinergia de mdiltiples
y distintos tipos de capacidades de la empresa. Las rutinas complejas que estan compuestas

de multiples competencias son més dificiles de transferir internamente.

HIPOTESIS 8 (H8): En las pequefias y medianas empresas de las
tecnologias de la informacion, la complgiidad de una actividad incide

negativamente en la transferencia del conocimiento.

5.2.3 Variables independientes. Elementos contextuales de la transferencia
del conocimiento.
Cultura organizativa. La evidencia empirica de nuestra investigacion cualitativa

muestra que la cultura organizativa abierta y flexible suele alentar a los empleados a
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compartir su conocimiento de una forma mas exitosa, y ademas facilita la comunicacion
entre |os miembros de la empresa.

En la literatura se observa que la cultura organizativa es €l principal facilitador de
la transferencia del conocimiento. Para O’'Dell y Grayson (1998), las empresas con una
cultura abierta, que motiven a compartir el conocimiento tendrdn mas éxito en su
transferencia. Por su parte Ruggles (1998), en su estudio sobre gestion de conocimiento
realizado a empresas europeas y estadounidenses, encontré que la falta de una cultura
organizativa abierta y que apoye a sus miembros era la principal barrera para transferir el
conoci miento.

Las culturas mas orientadas a la adaptacion externa (cultura abierta) y a cambio
(flexibilidad) transferirén el conocimiento y aprenderdn més efectivamente. Una empresa
con cultura abierta es mas propensa a comunicar sus competencias y a comprometerse en
experimentos de aprendizaje por accion. Las culturas flexibles tienen una habilidad para
modificar sus rutinas, procesos o cadena de valor, para adaptar la direccion estratégicaaun
contexto dado. Cameron y Quinn (1998) han discutido que la eficiencia de las empresas
esté directamente relacionada con estas caracteristicas.

Obstacul os para la adaptacion son mas visibles en empresas con una pesada cultura
jeréarquica, en contraste con aguellas que son relativamente “delgadas’ y anonimas

(Rolland y Chauvel, 2000:225)™.

10 . _ . . i .
La transferencia de conocimiento no se podria producir en las grandes empresas mundiales sin las

herramientas previstas por la tecnologia de lainformacién; pero los valores, normasy conductas que conforman la cultura
de la empresa son los principales determinantes de cuan eficazmente se transfiere el conocimiento (Davenport y Prusak,
2000:110).
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HIPOTESIS 9 (H9): En las pequefias y medianas empresas de las
tecnologias de la informacion, una cultura organizativa abierta y receptiva

influye positivamente en la transferencia del conocimiento.

Apoyo de la alta direccion. Los resultados de la investigacion cualitativa muestran
que € estilo de direccién participativo crea las condiciones necesarias para preservar la
flexibilidad de los individuos. El director general especificalos limites en los que se deben
realizar los procesos y las actividades, fomentando asi € desarrollo de iniciativas y la
creatividad en los individuos. La evidencia empirica presentada por Ruggles (1998) indica
que la fata de apoyo de la direccion genera es una barrera significativa para la

transferencia del conocimiento tanto en empresas estadounidenses como europeas.

Hipotesis 10(H10): En las pequefias y medianas empresas de las
tecnologias de la informacién, e apoyo de la alta direccion influye

positivamente en la transferencia del conocimiento.

Espacio fisico. En las empresas andlizadas en la investigacion cualitativa, se
observa que la distribucion del espacio fisico de las instalaciones y la poca distancia fisica
de entre las areas organizativas, permite que los miembros de la empresa interactden de
una manera més répida y oportuna. Aun asi, la interaccion socia no se da con mucha
frecuencia dado que no cuentan con suficiente tiempo para ello. Como comenta Cummings
(2004), grandes distancias fisicas dificultan la comunicacion entre los miembros de un

grupo ya que se reducen las oportunidades de contacto informal.
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HIPOTESIS 11 (H11): En las pequefias y medianas empresas de las
tecnologias de la informacion, la poca distancia fisica entre los miembros de

la empresa influye positivamente en la transfer encia del conocimiento.

Riqueza de medios de comunicacion. Aungue los mecanismos de comunicacion
informales presenciales (comunicacion cara a caray charlas de pasillo) suelen ser los mas
utilizados por las empresas analizadas en la investigacion cualitativa, ya que ofrecen la
oportunidad de un mayor éxito a la transferencia del conocimiento, €l emplear otros
medios que faciliten alainteraccion entre los miembros puede mejorar este proceso.

Para O'Dell y Grayson (1998), las comunidades de préctica’* brindan otra
oportunidad de compartir un conocimiento organizativo entre los miembros de un grupo,
sin ser estas comunidades fomentadas por la alta direccién sino por los mismos individuos.
Por su parte Fiddler (2000), observa que las reuniones y el control son otras formas

apropiadas para transmitir mensajes compl etos.

HIPOTESIS 12 (H12): En las pequefias y medianas empresas de
tecnologias de la informacion, la riqueza de medios incide positivamente en la

transferencia del conocimiento.

Disponibilidad de tiempo. Este elemento ha prevalecido en todas las empresas
analizadas en la investigacion cualitativa. Los directores generales son conscientes de los

mecanismos que tienen un mayor impacto en la organizacion a la hora de transferir el

1 Una comunidad de préctica es un grupo de individuos que comparten conocimientos colectivos, pero que
no es reconocido estrictamente dentro de los limites organizativos (O’ Dell y Grayson, 1998). La existencia
de comunidades de préctica dentro de la organizacién es vital paralagestion del conocimiento yaque es
evidente que gran parte de lo que los empleados aprenden y, por ende saben, es fruto de lainteraccion
interpersonal (Ruggles, 1998).
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conocimiento, pero desafortunadamente no cuentan con el tiempo suficiente para
desarrollarlos o aplicarlos. Esto es corroborado por Fiddler (2000), a afirmar que las
organizaciones que operan en entornos dinamicos no cuentan con €l tiempo necesario para
transferir adecuadamente sus competencias internas.

Lo anterior sugiere que €l conocimiento que se desea transferir necesita tener una
prioridad elevada dentro de la organizacién. Es decir, su transferencia requiere ser

planificada al igual que € resto de |as actividades importantes.

HIPOTESIS 13 (H13): En las pequefias y medianas empresas de
tecnologias de la informacion, la poca disponibilidad de tiempo incide

negativamente en la transferencia del conocimiento.

524 Variables independientes. Caracteristicas de los actores de la
transferencia del conocimiento.

Resistencia de la fuente. Normalmente, la fuente de una actividad que va a ser
transferida cuenta con cierta resistencia a compartir su conocimiento. Esta resistencia
puede ser e resultado del miedo de la fuente a perder propiedad o una posicion
privilegiada en la empresa, 0 por miedo a que no sea retribuida adecuadamente por
compartir los frutos de su propio trabgjo y esfuerzo. Asimismo, la fuente puede ser
renuente a dedicar algo de tiempo y recursos que son necesarios para apoyar €l proceso de

transferencia (Szulanski, 1996).
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HIPOTESIS 14 (H14): En las pequefias y medianas empresas de
tecnologias de la informacion, la resistencia de la fuente influye negativamente
en la transferencia del conocimiento.

Fiabilidad de la fuente. La confianza ha sido reconocida cono un elemento
fundamental para el éxito de latransferencia. Cuando la fuente de la actividad es percibida
como poco fiable, entonces es muy probable que lainformacidn no sea tomada en cuenta.

El contacto directo es fundamental para desarrollar la compenetracién y para
eliminar lo que se reconoce como una de las fricciones basicas que impiden la
transferencia eficaz del conocimiento: la ausencia de confianza. Las personas juzgan la
informacién y e conocimiento que obtienen principalmente sobre la base de quién es la

persona que lo proporciona (Davenport y Prusak, 2001:115).

HIPOTESIS 15 (H15): En las pequefias y medianas empresas de
tecnologias de la informacion, la fiabilidad de la fuente incide positivamente en

latransferencia del conocimiento.

Capacidad de asimilacion. Este atributo hace referencia a la habilidad de la
empresa por reconocer € valor de una nueva informacion, asimilarlay aplicarla para sus
fines comerciales. La capacidad de asimilacion es particularmente importante en empresas
gue operan en entornos inciertos (Cohen y Levinthal, 1990). Las organizaciones con una
alto nivel de capacidad de asimilacion contardn tanto con un mejor entendimiento de la
tecnologia actual como con bases para evaluar la importancia de los nuevos avances
tecnol ogicos.

La evidencia empirica de la transferencia interna de conocimiento sugiere que €l

receptor, con frecuencia, no cuenta con la capacidad de asimilacién para comprender e
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incorporar eficientemente una nueva tecnologia a sus procesos (Zander y Kogut, 1995,
Gupta y Govindaragjan, 2000 y Tsai, 2001). Los miembros del grupo deben desarrollar un
lenguaje lo suficientemente comin como para entenderse unos con otros. Antes de la

colaboracién debe existir determinado conocimiento compartido.

HIPOTESIS 16 (H16): En las pequefias y medianas empresas de
tecnologias de la informacion, la capacidad de asimilacion del receptor incide

positivamente en la transferencia del conocimiento.

Receptividad del receptor. Una de las barreras més significativas de la transferencia
interna del conocimiento es la falta de apertura y receptividad del receptor (Ruggles,
1998). La evidencia empirica sugiere que laresistencia a la transferencia no se limita a las
innovaciones que fueron desarrolladas por entidades genas a la empresa. Internamente,
también existe la actitud negativa a lo “no inventado aqui”, que inhibe la transferencia
interna de las rutinas organizativas (Szulanski, 1996).

Es muy comin que alguien comprenda y absorba conocimiento nuevo pero que no
lo use por distintos motivos. La fata de respeto o confianza en la fuente es una razén
importante. Otras razones son € orgullo, la obstinacion, la falta de tiempo, la fata de

oportunidad y el temor a correr riesgos (Davenport y Prusak, 2001:116).

HIPOTESIS 17 (H17): En las pequefias y medianas empresas de
tecnologias de la informacion, la receptividad del receptor influye positivamente

en latransferencia del conocimiento.
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525 Variables dependientes. Generacion, atributos y transferencia del
conocimiento.

Si el nuevo conocimiento es desarrollado por los individuos para favorecer €l
aprendizaje de la organizacion, e conocimiento tiene que ser diseminado y utilizado dentro
de lamisma. Asi que mientras los individuos generan conocimiento, la organizacion juega
un papel critico en la difusion de ese conocimiento en hacerlo més accesible y aplicable
(Alvino, Garavelli y Schiuma, 2001:413). El conocimiento generado dentro de la empresa
requiere contar con ciertos atributos para que sea viable su transferenciainterna. El estudio
de Fiddler (2000) sefiala que e conocimiento que se puede codificar y ensefiar con un bajo
nivel de incertidumbre, y que es poco compleo, se transmite de forma més sencillay con

mayor éxito.

HIPOTESIS 18 (H18): En las pequefias y medianas empresas de tecnologias
de la informacion, la generacion de conocimiento tiene como resultado un

conocimiento codificabley ensefiable.

HIPOTESIS 19a(H19a): En las pequefias y medianas empr esas de tecnologias
de la informacion, la codificacion y la facilidad de ensefianza del conocimiento inciden

positivamente en su transferencia.

HIPOTESIS 19b (H19b): En las pequefias y medianas empr esas de tecnologias

de la informacion, la incertidumbre y la complejidad del conocimiento influyen

negativamente en su transferencia.
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La figura 5.2. muestra un resumen de las hipotesis, es decir de las relaciones
existentes entre |os elementos contextual es, organizativos e individuales que intervienen en

los procesos de generacion y transferenciadel conocimiento.

Figura 5.2 Relacion entre los elementos contextuales, or ganizativos e individuales de
los procesos de generacion y transferencia del conocimiento.

ELEMENTOS CONTEXTUALES ELEMENTOS CONTEXTUALES
Facilitadores Facilitadores Barrera
. . H9:Cultura organizativa (+) H13: Poca

H1:Cultura organizetiva (+) H10:Apoyo de laalta disponibilided
H2:Estilo directivo (+) direccion (+) detiempo (-)
H3:Motivacion persona (+) H11:Espacio fisico (+)

H4:Oportunidad de aprender (+) H12:Riqueza de medios

de comunicacién (+)

. B 3 8

TRANSFERENCIA

GENERACION =
DEL
CONOCIMIENTO ATRIBUTOS DEL CONOCIMIENTO

CONOCIMIENTO M ecanismos For males
M ecanismos | nfor males
de comunicacion

T

Caracteristicas
delosactores

Adquisicion Externa
Creacion Interna

Atributos
del Conocimiento

H14:Fuente-Resistencia (-)

H15: Fuente-Fiabilidad (+)

H16: Receptor-Capacidad de
asimilacion (+)

17: Recentor-Recentividad (3

H5: Codificacion (+)
H6: Facilidad de ensefianza (+)
H7: Incertidumbre (-)
H8: Complgjidad (-)

Fuente: Elaboracion propia.

124



53 DISENO DE LA MUESTRA.

La muestra elegida para contrastar las hipotesis planteadas en el presente trabajo
esta formada por pequefias y medianas empresas del sector de las tecnologias de la
informacion de la provincia de Barcelona.

L os motivos que han aconsegjado esta eleccidn son varios. En primer lugar, uno de
los objetivos de este trabgjo es estudiar 1o0s aspectos relacionados con la generacién y la
transferencia del conocimiento en pequefias y medianas empresas que operan en entornos
dindmicos. Espafia es un pais que se caracteriza por contar con un tejido empresarial en el
que el 95% de sus empresas son pequefias 0 medianas empresas y proporcionan e 60% -
70% del total del empleo (OCDE, 2000). Debido a que desarrollan un volumen
relativamente pequefio de actividad, las PY MES poseen mayor flexibilidad para adaptarse
a los cambios del mercado y emprender proyectos innovadores que resultan en una buena
fuente generadora de empleo. Las PYMES estan incrementando su presencia en las
industrias intensivas en tecnologia como las tecnologias de la informacion y la
biotecnologia. Esto se observa por su presencia en los servicios estratégicos para las
organizaciones como el software informético y el procesamiento de informacion de
recursos humanos (OCDE, 2000a).

En segundo lugar, se ha optado por realizar un estudio empirico unisectoria: sector
de las tecnologias de la informacién-grupo 72 de la CNAE 93", en una determinada &rea
geogréfica: la provincia de Barcelona. Centrarnos en un Unico sector y en una Unica region
nos da la posibilidad de profundizar en aspectos cualitativos de las organizaciones

pertenecientes a este sector. El contacto personal con asociaciones y empresarios

12 | adivision 72 se denomina Actividades Informéticas.
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vinculados al sector en dicha provincia, y la adaptacion del cuestionario al sector en
cuestion aporta mayor validez a las conclusiones del analisis empirico.

La muestra de empresas se determinG a partir de la poblacion formada por las
empresas del directorio “Catalufia 25.000 Principales Empresas Catalanas’. Las empresas
que se han seleccionado presentan una serie de caracteristicas que garantizan, de algun
modo, |a representatividad del estudio:

a  Que fuesen pequefias y medianas empresas: entre 10 y 249 empleados™®,

b. Que pertenecieran a sector 72 de la CNAE 93™: Actividadesinforméticasyy,

c. Que estuvieran ubicadas en la provincia de Barcelona.

Esta delimitacion de la poblacion ha resultado en una muestra de 60 pequefiasy 23
medianas empresas, con un total de 3,928 empleados. Se ha considerado la poblacién de
empleados més que de empresas ya que se desea conocer la opinidn de varios miembros de
cada una de ellas sobre € objeto de estudio. Asimismo, creemos que € fendmeno bajo
estudio puede ser percibido y aplicado por mas de una persona dentro de la empresa. De
esta forma, se recabd informacion de varios niveles organizativos y |os resultados son mas
representativos al momento de localizar las formas de generar y transferir el conocimiento
en este tipo de organizaciones.

Se selecciond una muestra aleatoria mediante un procedimiento de muestreo
estratificado proporcional, intentando mantener las mismas proporciones que se observan
en la poblacion objeto de estudio. La variable seleccionada para la estratificacion fue e
tamafio de la empresa. De las 83 empresas identificadas se contacté con 30 empresas, de
las cuales estuvieron de acuerdo en participar en e estudio 15 empresas en total: 4

medianasy 11 pequefias.

13 Se ha establecido como definicion concreta de PYME el criterio de la Unién Europea a partir de 1996:
pequefias (de 10 a 49 empleados), medianas (de 50 a 249 empleados).

!4 De los sei's subsectores que comprende el grupo 72 de la CNAE 93, solamente los subsectores 72.200 y
72.300 tienen presencia en la provincia de Barcel ona (Catal ufia 25.000)
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54  SELECCION DE LA MUESTRA.

La identificacion de personas involucradas en €l objeto de estudio ha sido uno de
los mayores problemas de esta investigacion. Se deseaba contar con informacion de
diversos miembros de una misma empresa, con su percepcion acerca de como la
organizacion en la que participan generay transfiere el conocimiento. Adicionamente se
contaba con la especificidad de que las empresas participantes en € estudio debian estar
operando en entornos dindmicos.

Una vez contactadas las empresas y permitido el acceso a ellas, se empled la
técnica de muestreo no probabilistico “bola de nieve’ para identificar a los encuestados
potenciaes (Cea, 2001:202). El primer contacto se realizé con €l Director Genera de la
empresa, a quien se le exponian los objetivos del estudio y, a mismo tiempo se le pedia
contestara el cuestionario. Asimismo, en ese primer contacto con el Director General sele
preguntaba sobre participantes potenciales de su empresa que pudieran colaborar en el
estudio. El nimero de personas varié por empresa dependiendo de su tamafio. Cada
Director General identificd aproximadamente a tres personas del nivel medio y a tres
personas de nivel operativo. La investigadora concerto una cita con cada una de €ellas para
la aplicacion persona del cuestionario. En algunas empresas se aplico € cuestionario a
varias personas en la misma cita, en otras empresas fue necesario acudir varias veces para
completar los cuestionarios requeridos.

L os cuestionarios se comenzaron a aplicar en el mes de mayo de 2002 concluyendo
en mayo de 2003. La muestrafinal es de 105 empleados con un error muestral del 9,62% a

un nivel de confianza del 95% (z=1.96, p=q=50%)". Al ser la aplicacién del cuestionario

2

15 k IQE N
n= €& (N-1)+k’pq
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de forma personal, lo cual asegura su adecuada administracion y genera una mayor
inversion de tiempo, se ha considerado que € error muestral es similar al que se obtiene

cuando se utilizala encuesta postal como técnica de investigacion.

55 TECNICA DE INVESTIGACION.

La razédn por la que se acude a fuentes de informacion primarias es por €l carécter
especifico del estudio, en el que se incluyen diversas variables de contenido subjetivo, y
gue no pueden ser valoradas por un observador externo a la empresa. Los investigadores
tienen a su alcance e cuestionario como instrumento para aplicar un procedimiento
estandarizado y recabar informacion de una muestra de sujetos (Cea, 2001:240).
Tipicamente, los cuestionarios son un medio para identificar informacion sobre la propia
conducta y experiencia del individuo, valores y actitudes, caracteristicas personas y
circunstancias sociales. Pero con frecuencia, también ayudan a obtener informacion que va
més all4 del individuo, extendiéndose a sus relaciones, interacciones o actividades con
otras personas, proporcionando informacion sobre contextos sociales, grupos y
acontecimientos de |os que tienen experiencia.

En nuestra investigacion, el cuestionario sirvié como principal medio de recogida
de datos. El cuestionario utilizado fue desarrollado y refinado en base a instrumentos
utilizados en otros estudios similares y a los resultados obtenidos de nuestra investigacion
cualitativa.

De las tres modalidades de cuestionario a las que hace referencia Cea (2001:244):

persona, telefdnica o por correo ha sido la primera la utilizada en la presente
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investigacion. Las ventgjas fundamentales que ofrece esta modalidad son las principales
razones de su uso, esto es, € cuestionario aplicado de forma personal favorece el
tratamiento de temas complejos como es e estudio de la generacion y la transferencia del
conocimiento, se obtienen respuestas de mayor calidad y espontaneidad, permite conseguir
un mayor porcentgje de respuestas ya que el entrevistador puede aclarar cuestiones no
entendidas, y se puede recabar informacién complementaria del entrevistado, no prevista
en € cuestionario. Entre los principales inconvenientes de la encuesta persona estan la
dificultad para acceder a todos los empleados sefidlados en la muestra y la presencia del

entrevistador, ya que puede condicionar |as respuestas de |os entrevistados.

5.6 DISENO DEL CUESTIONARIO.

El cuestionario que se ha disefiado para la presente investigacion consta de cuatro
partes |6gicamente conectadas. Las primeras tres partes evallian |os aspectos relacionados
con cada una de las cinco secciones que conforman el modelo tedrico que aparece en la
figura5.1. La cuarta hace referencia a cuestiones generales de laempresay del encuestado.
La informacion de la empresa es de utilidad para la identificacion del tamafio y de las
actividades primordiales de la misma, relacionadas con las tecnologias de la informacion
(verificacion del CNAE). Las cuestiones sobre € encuestado son variables
sociodemogréficas que permiten tener un perfil del empleado en este tipo de
organizaciones y medir la existencia de diferencias entre niveles organizativos en lo
referente a la percepcién o participacion en la generacion y la transferencia del

conoci miento.
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Laseccion A del cuestionario, denominada “ Generacion del conocimiento”, ha sido
disefiada para recabar informacion acerca de las diversas formas en que las empresas
generan conocimiento mediante la creacion interna o la adquisicion externa de
conocimiento. La seccion B evalUa los distintos elementos organizativos e individuales que
intervienen en la generacion del conocimiento. La seccion C permite conocer € tipo de
conocimiento que se transfiere dentro de la empresa a evaluar los atributos de éste. La
seccién D valoralaformaen que se transfiere el conocimiento dentro de la empresa, ya sea
a través de mecanismos de comunicacion formales o informales. Por Ultimo, la seccion E
mide los elementos organizativos y las caracteristicas de los actores que intervienen en la
transferencia del conocimiento. Latabla 5.1 muestrala estructura general del cuestionario.

Cada una de las secciones estd conformada por una serie de afirmaciones que
describen aspectos de la realidad sobre cada una de las variables a medir. Para ello se pide
al encuestado que valore en una escala de Likert de 5 puntos (1= completamente en
desacuerdo, 1= completamente de acuerdo) la consistencia de las afirmaciones, en qué
medida éstas se correspondan con la realidad de su empresa. Estas afirmaciones han sido
seleccionadas a partir de lainvestigacion cuaditativay de laliteratura existente.

Se ha elegido la escala de Likert de 5 puntos ya que, cuanto mayor es el nimero de
posiciones de la escala, mayor la complejidad en su interpretacion por parte de los
encuestados. Las diferencias pequefias entre cada una de las posiciones dificulta €l
determinar s una posicion debiera ser puntuada en una posicion u otra (Malhotra, 1993).

En el anexo 3 seincluye el cuestionario completo.
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Tabla 5.1 Estructura general del cuestionario.

CUESTIONARIO

BLOQUE FUNDAMENTAL

Seccion A | Generacién del conocimiento Variable independiente,
Hipotesis 18
Seccion B | Aspectos organizativos de la
generacion
Cultura organizativa Hipdtesis 1
Estilo de direccién Hipotesis 2
Motivacion personal Hipdtesis 3
Oportunidad de aprender Hipotesis 4
Seccion C | Atributos del conocimiento Variable independiente,
Hipotesis 19
Cadificacion Hipotesis 5
Facilidad de ensefianza Hipotesis 6
Incertidumbre Hipotesis 7
Complgjidad Hipotesis 8
Seccion D | Transferencia del conocimiento Variable  dependiente,
Hipdtesis 18y 19
Seccion E | Aspectos organizativosy de los actores
delatransferencia
Cultura organizativa Hipotesis 9
Apoyo de la alta direccion Hipotesis 10
Espacio fisico Hipotesis 11
Medios de comunicacion Hipdtesis 12
Disponibilidad de tiempo Hipotesis 13
Fuente: Resistencia Hipotesis 14
Fuente: Fiabilidad Hipotesis 15
Receptor: Capacidad asimilacion Hipotesis 16
Receptor: Receptividad Hipotesis 17

BLOQUE GENERAL
Informacién de laempresa
Informacion del encuestado

Fuente: Elaboracién propia.
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57 OPERACIONALIZACION DEL MODELO.

En & andlisis de la literatura existente relacionada con nuestro objeto de estudio y
en la investigacion cualitativa expuesta en el capitulo cuatro, se han identificado los
atributos de cada una de las variables que intervienen en e modelo que se contrasta
empiricamente en la segunda fase de nuestro estudio.

Lastablas 5.2, 5.3, 5.4, 5.5y 5.6 muestran un sumario de las variables dependientes
e independientes, la |0gica detras de su operacionalizacion, la definicion a partir de la cua
se ha derivado la operacionaizacion, y s se localizaron aspectos similares en otros
estudios. Asimismo, en estas tablas se muestra el coeficiente de fiabilidad (oo de Cronbach)
para cada una de las variables y s alguna pregunta fue eliminada debido a su baja

fiabilidad (o. menor a0,7)™.

16 E| alfa de Cronbach se basa en |a correlacion promedio de |as variables dentro de cada uno de los
constructos. Se consideran satisfactorios los niveles de alfa superiores a 0,7 parainvestigaciones preliminares
o0 exploratorias (Peterson, 1994; Diaz, 1999).
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Tabla 5.2 Operacionalizacion de las variables dependientes

VARIABLE DEPENDIENTE: GENERACION DEL CONOCIMIENTO

LOGICA DEFINICION FUENTE OPERACIONALIZACION COEFICIENTE NOTAS
LITERATURA DE CRONBACH
El conocimiento | Actividadese Davenport y Investigacién cualitativay Davenport a=0,62 La operacionalizacion de
se generacuando | iniciativas Prusak (2001) y Prusak (2001). esta variable nos permite
existe una especificas En nuestra empresa: confirmar las formas en
iniciativa de la emprendidas por a  Seconsiderala subcontratacion de gue se genera el

organizacion o
de alguno delos
miembros de la
misma por
incrementar su
conocimiento
sobre un proceso
o actividad.

las organizaciones
para aumentar su
activo de
conocimiento
institucional.

actividades para prestar un mejor
servicio a nuestros clientes.

b. Secuentacon unabiblioteca
(bibliografia) que apoye €
desarrollo y desempefio de las
actividades prioritarias.

C. Laexperienciacon losclienteses
importante parala mejorade
nuestras actividades.

d. Setienen acuerdos de colaboracién
con otras empresas para ofrecer
MEj Ores Servicios a nuestros
clientes.

e. Con frecuencia se adquieren
sistemas informéticos que apoyen
las actividades y procesos de la
empresa.

f. Sefomentael autoaprendizaje del
empleado.

g. Sefomentaentrelosempleadosla
asistencia a cursos de actualizacion

h.  Seredlizan reuniones pararesolver
problemas o para buscar soluciones
0 mejoras aunaactividad o
proceso yarealizada.

conocimiento en las
pequefias y medianas
empresas de tecnologias
delainformacién.

Al ser unavariable |latente
en nuestro modelo, es
medida por las variables
observadas (cultura
organizativa, estilo de
direccién, motivacion
personal y oportunidad de
aprender) en laaplicacion
de latécnica estadistica
modelo de ecuaciones
estructurales.

Por lo anterior, €l
coeficiente de Cronbach
de esta variable no es
relevante para el andlisis
estadistico.
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Cont. Tabla 5.2 Operacionalizacion y fiabilidad de las variables dependientes.

VARIABLE DEPENDIENTE: TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO

LOGICA DEFINICION FUENTE OPERACIONALIZACION COEFICIENTE NOTAS
LITERATURA DE CRONBACH
El conocimiento | Proceso de Hansen, Nohriay | Derivadade lainvestigacién cualitativay o =0,7209 La operacionalizacion de
setransfiere transferir una Tierney (1999); y | de Hansen, Nohriay Tierney (1999). esta variable nos permite
cuando existe actividad interna Dixon (2000) confirmar los medios que

unainiciativade
laorganizacion
o de alguno de
los miembros de
la misma por
compartir su
conocimiento
acercade una
actividad o
proceso que
dara un valor
agregado al
beneficio dela
empresa.

gue serealizade
formarutinariay,
dada su
importancia
proporciona un
valor agregado a
beneficio dela
empresa.

En nuestra empresa:
a  Sehace uso de bases de datos por

ordenador para acceder ainformacion
sobre una actividad especifica.

Se utilizan documentos o manuales
para obtener informacién sobre como
se lleva a cabo una actividad especifica.
Se llevan a cabo reuniones para
compartir informacién entre los
miembros de un mismo equipo de
trabajo o entre distintos equipos.
Existen reuniones programadas donde
se comparte informacion.

Se utilizala comunicacion cara a cara
para obtener informacion sobre como
selleva a cabo una actividad especifica.
Cuando se tiene duda sobre como se
realiza una actividad especifica, se
acude directamente a la persona que la
realiza sin necesidad de una cita previa.
Se utiliza el correo electrénico para
comunicar o transferir alguna actividad
especifica.

En cualquier momento, se comparten
con |os comparieros aciertos o
desaciertos sobre el desarrollo de una
actividad.

se utilizan paratransferir el
conocimiento en las
pequefias y medianas
empresas de tecnologias de
lainformacion.

Al ser unavariable latente
en nuestro modelo, es
medida por las variables
observadas (cultura
organizativa, apoyo de la
alta direccion, espacio
fisico, riqueza de medios,
disponibilidad de tiempo,
fiabilidad y resistencia de
la fuentey, capacidad de
asimilacion y receptividad
del receptor) enla
aplicacion de latécnica
estadistica modelo de
ecuaciones estructurales.
Por lo anterior, €l
coeficiente de Cronbach de
estavariable no es
relevante para el andlisis
estadistico.
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Tabla 5.3 Operacionalizacion y fiabilidad de las variablesindependientes contextuales a la generacion del conocimiento

VARIABLE INDEPENDIENTE: CULTURA ORGANIZATIVA

LOGICA DEFINICION FUENTE OPERACIONALIZACION COEFICIENTE DE NOTAS
LITERATURA CRONBACH
El conocimiento | Conjunto de Ruggles (1998) Investigacién cualitativa, Ruggles o =0,8130
se genera creencias (1998) y O Dell y Grayson (1998).
cuando existe subyacentes que
unacultura nunca se articulan En nuestra empresa:
organizativa que | con precision, pero a Seedtimulaalosempleados a
facilite, aceptey | siempre realizar determinadas acciones
esté preparada condicionan la gue apoyen el desarrollo de

para soportar la
exploracion de

sus actividades

y/0 procesos.

percepcion que se
tiene sobre las
accionesy
comunicaciones de
la empresa.

mejoras a actividades ya
realizadas.

b. Seestimulaalosempleadosa
realizar acciones que
desemboquen en nuevos
procesos o actividades.

C. Secuentacon un ambiente de

trabajo donde es fécil acceder ala

atadirecciony al resto delos
miembros de la empresa.

d. Esfécil acceder alosaltos
directivos para dar nuestros
puntos de vista sobre una
actividad y/o proceso.

€. Reinaun ambiente de franqueza
y confianza en la organizacion.
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Cont. Tabla 5.3 Operacionalizacion y fiabilidad de las variablesindependientes contextuales a la generacién del conocimiento

VARIABLE INDEPENDIENTE: ESTILO DIRECTIVO

LOGICA DEFINICION FUENTE OPERACIONALIZACION COEFICIENTE DE NOTAS
LITERATURA CRONBACH
El conocimiento | Formade dirigir de | Davenport y Derivada de lainvestigacién o = 0,8077
Se genera los altos directivos | Prusak (2001) cuaitativa
cuando existe de laempresa que
interésy apoyan, fomentan En nuestra empresa, los atos
reconocimiento | y reconocen directivos:
por parte del nuevas iniciativas a.  Son conscientes de larelevanciade
personal de laorganizacion. la generacion del conocimiento.

directivo de que
lageneracién es
una actividad
importante para
el éxitodela
empresa.

b. Facilitan lageneracion de
conocimiento al realizar reuniones
donde se fomenta |la creacion de
nuevas formas de hacer las cosas.

Cc. Preservan laflexibilidad entre los
empleados paralarealizacion de
sus actividades.

d. Fomentan €l desarrollo de
iniciativasy la creatividad de los
empleados.
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Cont. Tabla 5.3 Operacionalizacion y fiabilidad de las variablesindependientes contextuales a la generacién del conocimiento

VARIABLE INDEPENDIENTE: MOTIVACION PERSONAL

LOGICA DEFINICION FUENTE OPERACIONALIZACION COEFICIENTE DE NOTAS
LITERATURA CRONBACH
El conocimiento | Puntoen el cual el | Investigacion Derivada de lainvestigacion o =0,8274
se generacon empleado sesiente | cudlitativa cuditativa.
mayor facilidad | capacitado para
cuando existe buscar nuevas a. Laexperienciaque e empleado

una motivacion
de los miembros
delaempresa
por participar en
lageneracién

formas de hacer las
COSas.

obtiene en laempresa es muy
valiosaparaél.

b. Existeel apoyo paraqueed
empleado aplique el
conocimiento recientemente
adquirido.

c. Laexperienciaque el empleado
obtiene en la empresa es muy
valiosa parala empresa.

d. Lasopiniones o sugerencias de
los empleados son tomadas en
cuenta.

e. Lasactividades que serealizan
en laempresa permiten que el
empleado busgue nuevas formas
de hacer las cosas.

f. Al empleado le gustalo que
hace.
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Cont. Tabla 5.3 Operacionalizacion y fiabilidad de las variables independientes contextuales a la gener acién del conocimiento.

VARIABLE INDEPENDIENTE OPORTUNIDAD DE APRENDER

LOGICA DEFINICION FUENTE OPERACIONALIZACION COEFICIENTE DE NOTAS
LITERATURA CRONBACH
El conocimiento | Los empleados Investigacién Derivada de lainvestigacién o = 0,7969
Se genera asumen la cudlitativa y cualitativa.
cuando existe responsabilidad de | O'Dell y Grayson
una mayor Su propio (1998) a. Lasactividades que serealizan
probabilidad de | desarrollo, y la dentro de laempresa
que algun empresa se hace proporcionan una oportunidad
miembro de la responsable de paraampliar los conocimientos
organizacion darlesla de los empleados.
tengala oportunidad y las b. Sedatiempoy espacio paraque
oportunidad de | herramientas para el empleado localice mejoras en
aprender. gue esto suceda. sus actividades.

c. Lasactividades que serealizan
dentro de la empresa permiten
gue el empleado aprenda el uso
de nuevas herramientas.

d. Lasactividades que serealizan
dentro de la empresa permiten
gue & empleado aprenda nuevas
formas de hacer las cosas




6ET

Tabla 5.4 Operacionalizacion y fiabilidad de las variables independientes atributos del conocimiento.

VARIABLE INDEPENDIENTE: CODIFICACION

LOGICA DEFINICION FUENTE OPERACIONALIZACION COEFICIENTE DE NOTAS
LITERATURA CRONBACH

Lasactividades | Gradoen el cua la | Zander y Kogut Derivada del estudio de Fiddler o =0,4186 Dos items han sido
que son o actividad es (1995) (2000). eliminados por su baja
pueden ser codificada o puede fiabilidad. Aun asi, €l
codificadas al ser transferida de a. Esposible escribir un documento afade Cronbach de
ser transferidas | forma explicita. gue describa completamente una esta variable continua
(Facilitador, actividad. siendo bajo por lo que
relacion positiva b. Ladocumentacion describe las no podréa ser utilizada
al transferir) partes criticas de |as actividades en el andlisis

gue existen en laempresa.

c. Unagran parte de una actividad
es dificil de codificar.

d. Granpartedelaactividad la
realizo sin consultar un manua o
un documento especifico.

e. No existen “formas de hacer”
establecidas. Con €l tiempo, cada
empl eado establece sus propios
procedimientos.

multivariante del
presente estudio.
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Cont. Tabla 5.4 Operacionalizacién y fiabilidad de las variables independientes atributos del conocimiento.

VARIABLE INDEPENDIENTE: FACILIDAD DE ENSENANZA

LOGICA DEFINICION FUENTE OPERACIONALIZACION COEFICIENTE DE NOTAS
LITERATURA CRONBACH
Lasactividades | Punto en el cual los | Nerlsony Winter Derivada del estudio de Fiddler o =0,7072 Se haeliminado un

que pueden ser
transferidas a
travésdelas
rutinas
organizativas,
del
entrenamiento y
del “mentoring”
(Facilitador,
relacion positiva
al transferir)

trabajadores
pueden ser
formalmente
entrenados.

(1982) y, Zander y
Kogut (1995)

(2000).

a. Losempleados pueden aprender
de otra actividad a hablar con
miembros que realizan dicha
actividad.

b. Losnuevos miembrosdela
empresa pueden aprender una
actividad al trabajar a lado de los
empl eados mas experimentados
de laempresa.

c. Noesnecesarioun
entrenamiento especializado para
comprender |la actividad.

d. A travésdereuniones se explica
laformaen que se realizan una
nueva actividad.

item por su baja
fiabilidad.
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Cont. Tabla 5.4 Operacionalizacién y fiabilidad de las variables independientes atributos del conocimiento.

VARIABLE INDEPENDIENTE: INCERTIDUMBRE

LOGICA DEFINICION FUENTE OPERACIONALIZACION COEFICIENTE DE NOTAS
LITERATURA CRONBACH
Latransferencia | Nivel de Reed y DeFillippi Adaptada de Szulanski (1996). o =0,7025 Se haeliminado un
€S menos comprensiéndela | (1990) item por su baja
probable cuando | relacion entre la a. Seconocen las limitaciones de la fiabilidad.
no pueden ser causay €l efectoy actividad.
determinadas deuna b. Dentro delaactividad, se conoce
las razones comprension de las por qué cierta accion realizada
precisas parasu | limitaciones provoca determinado resultado.
éxito o fracaso. | inherentesal c. Seconocen las hahilidadesy los
(Impedimento, proceso de recursos gue son necesarios para
relacion transferencia. el éxito de latransferenciadela
negativa a actividad.
transferir) d. Los procedimientos operativos

de laactividad estan disponibles.
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Cont. Tabla 5.4 Operacionalizacién y fiabilidad de las variables independientes atributos del conocimiento.

VARIABLE INDEPENDIENTE: COMPLEJIDAD

LOGICA DEFINICION FUENTE OPERACIONALIZACION COEFICIENTE DE NOTAS
LITERATURA CRONBACH
Las actividades | Variaciones Winter (1987) Derivada del estudio de Fiddler o =0,5818 Dos items han sido
gue son méas inherentes que (2000). eliminados por su baja
complejas son ocurren cuando la fiabilidad. Aun asi, €l
mas dificilesde | competencia En nuestra empresa: afade Cronbach de
transferir. combina a  Muchasdelas nuevas esta variable continua
(Impedimento, competencias caracteristicas de |as actividades siendo bajo por lo que
relacion individualesy se consideran complejas. no podra ser utilizada
negativa al organizativas. b. Muchas de las caracteristicas en futuros andlisis del
transferir) especificas de las actividades se presente estudio.
consideran complejas.
c. Lasactividades que cuentan con
tecnol ogia més sofisticada son
mas complejas.
d. Transferir el conocimiento sobre

unaactividad requiere la
utilizacion de muchas habilidades
Y recursos.
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Tabla 5.5 Operacionalizacién y fiabilidad de las variables independientes contextuales a la transferencia del conocimiento.

VARIABLE INDEPENDIENTE: CULTURA ORGANIZATIVA

LOGICA DEFINICION FUENTE OPERACIONALIZACION COEFICIENTE DE NOTAS
LITERATURA CRONBACH
Lasactividades | Vaores O Dell y Grayson Investigacién cualitativa, Szulanski o =0,7805
son méas compartidos por (1998) (1996) y Fiddler (2000).
probablesaser | laspersonasdeun | Ruggles(1998)
transferidas grupo que persisten a. Sedientay facilitalacopiay
cuando las en el tiempo auny adaptacion de una actividad
empresas cuando los realizada por otra persona, parala
cuentan con una | miembros del mejora del desempefio.

cultura abiertay
de apoyo.
(Facilitador,
relacion positiva
al transferir)

grupo cambian.

Es aceptable discutir problemas
entre los miembros de la
empresa.

Se discuten éxitosy fracasos
entre los miembros de la
empresa.

Los jefes de proyectos son
alentados a buscar soluciones a
sus problemas dentro de la
empresa.

Se cuestionan las actividades y
proyectos realizados hasta el
momento entre los miembros de
laempresa.

Existe una amplia comprension
delo que acontece através de la
comunicacion informal.
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Cont. Tabla 5.5 Operacionalizacién y fiabilidad de las variables independientes contextuales a la transferencia del conocimiento.

VARIABLE INDEPENDIENTE: APOYO DE LA ALTA DIRECCION

LOGICA DEFINICION FUENTE OPERACIONALIZACION COEFICIENTE DE NOTAS
LITERATURA CRONBACH
Lasactividades | Punto en el cual las | Ruggles (1998) Derivada de lainvestigacion o =0,6092 Se han eliminado tres

son méas
probables a ser
transferidas
cuando €
proceso de
transferenciaes
apoyado por la
atadireccién
(Facilitador,
relacion positiva
al transferir)

actividades son
discutidasy se
define a
responsable del
monitoreo dela
transferencia.

cudlitativa.

a. Ladtadireccién apoyala

b.

transferencia de la actividad.

Hay una personade laalta
direccion responsable de la
supervision de latransferencia de
laactividad.

Latransferencia de la actividad
esdirigida por un departamento.
El director general habla sobre la
importancia de la transferencia de
laactividad pero sus acciones
indican que latransferenciano es
una prioridad.

El director general apoya el uso
de herramientas tecnol égicas para
latransferencia del conocimiento.

items por su baja
fiabilidad. Aun asi, €l
afa de Cronbach de
esta variable continua
siendo bajo por lo que
no podréa ser utilizada
en futuros andlisis del
presente estudio.
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Cont. Tabla 5.5 Operacionalizacion y fiabilidad de las variables independientes contextuales a la transferencia del conocimiento.

VARIABLE INDEPENDIENTE: ESPACIO FiSICO

LOGICA DEFINICION FUENTE OPERACIONALIZACION COEFICIENTE DE NOTAS
LITERATURA CRONBACH
Lasactividades | Puntoen el cual las | Investigacion Derivada de lainvestigacion o = 0,8550
son méas actividades pueden | cudlitativa cuditativa.
probablesaser | ser discutidasy
transferidas transferidas répida a. Ladistribucién delas
cuando la y oportunamente instal aciones permite que la
empresacuenta | sin problemasde interaccion de los miembros se
conun espacio | espacio fisico. realice con facilidad.
fisico abierto. b. Ladistribucion delas
(Facilitador, instal aciones permite que la
relacion positiva interaccion de los miembros se
al transferir) realice de formarapiday

oportuna.

C. Laséreasorganizativas estan
agrupadas entre si logrando
eficiencia en la. comunicacion.

d. Todaslas éreas organizativas de
laempresa selocalizan en un
mismo edificio.

e. Espocaladistanciafisicaque
separa un departamento de otro
(por gjemplo, &l departamento
comercial esta préoximo al
departamento de produccion).
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Cont. Tabla 5.5 Operacionalizacion y fiabilidad de las variables independientes contextuales a la transferencia del conocimiento.

VARIABLE INDEPENDIENTE: RIQUEZA DE MEDIOS DE COMUNICACION

LOGICA DEFINICION FUENTE OPERACIONALIZACION COEFICIENTE DE NOTAS
LITERATURA CRONBACH
Lasactividades | Intensidad en la Fiddler (2000) Derivada de lainvestigacion o =0,4292 Se han eliminado dos

son mas
probables a ser
transferidas
cuando se
cuenta con mas
mecanismos de
comunicacion.
(Facilitador,
relacion positiva
al transferir)

coordinaciony
utilizacién de los
mecanismos que
tienen un impacto
en latransferencia.

cudlitativa.

a. Conregularidad las reuniones
programadas incluyen personal
de laempresa que es externo a
tema atratar (gemplo: sesiones
derevision).

b. Lasreuniones queincluyen
personal externo, son
programadas cuando ocurre un

evento en particular (gjemplo: fin

de un proyecto).

C. Lassesionesde entrenamiento
incluyen a personal de diversas
areas organizativas.

d. Lasreunionesen lascualesse
transferird la competencia son
discutidas especificamente.

e. Serealizan reuniones no

programadas por la alta direccion

paradiscutir cuestiones sobre el
desarrollo de una actividad.

items por su baja
fiabilidad. Aun asi, €l
afa de Cronbach de
esta variable continua
siendo bajo por lo que
no podréa ser utilizada
en futuros andlisis del
presente estudio.
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Cont. Tabla 5.5 Operacionalizacién y fiabilidad de las variables independientes contextuales a la transferencia del conocimiento.

VARIABLE INDEPENDIENTE: POCA DISPONIBLIDAD DE TIEMPO

LOGICA DEFINICION FUENTE OPERACIONALIZACION COEFICIENTE DE NOTAS
LITERATURA CRONBACH
Las actividades | Puntoen el cua Investigacién Derivada de lainvestigacion o =0,8160 Se haeliminado un
SONn Menos hay tiempo para cuditativay cudlitativay del estudio de Fiddler item por proporcionar
probables de ser | reflexionar sobrela | Fiddler (2000) (2000). unabajafiabilidad ala
transferidas ventgjade variable.
cuando no se transferir €l a. Lafatadetiempo esun factor
Cuenta con conocimiento gue impide significativamente la
tiempo para transferencia de la competencia
dlo. en nuestra compafiia.
(Impedimento, b. Encontramos el tiempo para
relacion transferir la actividad.
negativa a c. Existetiempo parareflexionar
transferir) acercade los éxitos y fracasos del

proyecto.

d. Hay tiempo paracomunicar a
otros los éxitos y fracasos de los
proyectos.

e. Latransferenciade unaactividad
es una prioridad.
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Tabla 5.6 Operacionalizacion y fiabilidad de las variables independientes de los actores de la transferencia del conocimiento.

VARIABLE INDEPENDIENTE: RESISTENCIA DE LA FUENTE

LOGICA DEFINICION FUENTE OPERACIONALIZACION COEFICIENTE DE NOTAS
LITERATURA CRONBACH
Es menos Miedo a perder Szulanski (1996) Adaptada del estudio de Szulanski o = 0,8307
probable que se | poder queledae (1996).
déuna conocimiento de la
transferencia actividad. Lafuente de una actividad:
exitosacuando | Faltade voluntad a. Estadispuestaatransferirla.
lafuente no esta | paradedicarse alos b. Estacomprometidacon la
dispuestaa recursos dela transferencia de la misma.
transferir o empresa. c. Planealatransferenciadela
dispuestaa actividad.
compartir 1o que d. Ayudaal receptor aimplementar
sabe. los sistemas de apoyo para
(Impedimento, realizar la préctica.
relacion e. Entrenaal personal receptor dela
negativa a actividad.
transferir) f.  Ayudaaresolver los problemas

inesperados.
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Cont. Tabla 5.6 Operacionalizacion y fiabilidad de las variablesindependientes de los actores de la transferencia del
conocimiento.

VARIABLE INDEPENDIENTE: FIABILIDAD DE LA FUENTE

LITERATURA CRONBACH
Es mas probable | Lafuente se Fiddler (2000) Adaptada del estudio de Fiddler o =0,8531
gue se dé una percibe como (2000).
transferencia confiable.
exitosa cuando Lafuente de la actividad:
setiene a. Estadispuestaacompartir su
confianzaen la competencia con otros.
fuente que esta b. Esconfiable para e receptor.
transfiriendo c. Sesiente comodaa momento de
una actividad. compartir su conocimiento.
(Facilitador, d. Escapaz de adecuar las
relacion positiva necesidades del receptor ala
al transferir) actividad.

e. Poseelos recursos necesarios
para apoyar latransferencia.

f. Harealizado alguna o algunas
transferencias de forma exitosa.




Cont. Tabla 5.6 Operacionalizacion y fiabilidad de las variablesindependientes de los actor es de la transferencia del
conocimiento.

VARIABLE INDEPENDIENTE: RECEPTIVIDAD DEL RECEPTOR

LOGICA DEFINICION FUENTE OPERACIONALIZACION COEFICIENTE DE NOTAS
LITERATURA CRONBACH
El receptor de Actitud positiva Szulanski (1996) Adaptada del estudio de Szulanski o =0, 8691
unaactividad es | del receptor a (1996).
receptivo a adoptar las
adoptarla actividades “no El receptor de una actividad:
(Facilitador, inventadas’ por €l a. Siempre estadispuesto a
relacion positiva | o por su equipo de adoptarla.
a transferir) trabajo. b. Estacomprometido conla

adopcion de lamisma.

c. Andizas esfactible que es
adopte esta actividad en su érea
detrabgjo.

d. Comunicasus necesidadesala
fuente.

e. Implementalos sistemas
necesarios parareadizar la
actividad.

f.  Comprende lasimplicaciones de
latransferencia

g. Cuentacon mecanismos para
detectar el mal funcionamiento
de la actividad adoptada.
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Cont. Tabla 5.6 Operacionalizacion y fiabilidad de las variablesindependientes de los actor es de la transferencia del

conocimiento.

VARIABLE INDEPENDIENTE: CAPACIDAD DE ASIMILACION DEL RECEPTOR

LOGICA DEFINICION FUENTE OPERACIONALIZACION COEFICIENTE DE NOTAS
LITERATURA CRONBACH
Es menos Habilidad para Coheny Levinthal | Adaptada del estudio de Szulanski o =0,8509
probable que se | reconocer € valor | (1990) (1996).
déuna delanueva
transferencia informaciény El receptor de una actividad:
exitosacuando | asimilarla a Conocelos beneficios dela
el receptor no transferencia de la misma.
comprende qué b. Tiene claramente definidos los
eslo que se esta rolesy responsabilidades para
transfiriendo. implementarla.
(Facilitador, c. Poseelas habilidades necesarias
relacién positva paraimplementar la actividad
al transferir) recibida.

d. Cuentacon lacompetencia
técnica paraimplementar la
préctica.

e. Utilizaun lenguaje comun con la
fuente pararealizar la actividad.

f.  Cuentacon unaactividad similar
gue le permita utilizarla
completamente.

g. Tieneunavisiondelo que se
lograraa implementar la
actividad.




5.8 ASPECTOSDE VALIDEZY FIABILIDAD.

Toda medicion o instrumento de recogida de datos debe reunir dos requisitos
esenciales. validez y fiabilidad. La validez hace referencia a mismo proceso de
operacionalizacion, es decir, si los indicadores elegidos miden realmente los conceptos
tedricos a estudiar. La validez de la medicion es un concepto que tiene las siguientes
modalidades (Cea, 2001:150):

a Validez del contenido

b. Validez discriminante

c. Validez del constructo

d. Validez convergente

e. Vadlidez externa

La fiabilidad de un instrumento se refiere a grado en que su aplicacion repetida al
mismo sujeto y objeto produce resultados similares. En este sentido se ha procurado que
todas las medidas utilizadas sigan los criterios ya establecidos, garantizando asi la validez
y fiabilidad de nuestro instrumento de medicion. A continuacién se explica cada uno de
estos criterios, asi como la técnica utilizada para su verificacion. En latabla 5.8 se expone

un resumen de estos aspectos.

Validez del contenido. Es el grado en el cual e cuestionario reflgja un dominio
especifico del contenido que se desea medir. Dicho de otro modo, es el grado en el que la
medicion representa € concepto a medir (Zeller y Carmines, 1980). Para asegurar la
validez del contenido, el cuestionario fue revisado antes de ser aplicado por académicos 'y

personas que trabajan en empresas de tecnologias de la informacion.
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Validez discriminante o divergente. Es el grado en el cua un constructo difiere de
otros constructos (Venkatraman y Grant, 1986). Esto se verifica con la prueba pair-wise
de una andlisis de correlacion. La tabla 5.7 presenta las correlaciones entre las variables
independientes. En ella se observa que el valor a lo largo de la diagonal del alfa de
Cronbach indica la correlacion promedio de la variable dentro del constructo. Cuando los
valores de afa de la diagonal son mayores que los valores de afa que no estan en la

diagonal indican que las variables son discriminantes.

Validez del constructo. Se refiere al grado en el que una medicién se relaciona de
manera consistente con otras mediciones, de acuerdo con hipétesis derivadas de lateoria, y
que conciernen a los constructos que se estdn midiendo (Zeller y Carmines, 1980). Es un
indicador del grado en € cual la teoria que hay detrés del constructo, efectivamente lo
explica (Cea, 2001). La validez del constructo es evidente cuando € patrén de
correlaciones entre las variables conforma lo que predice la teoria. Los constructos
utilizados en esta investigacion fueron identificados en teorias ya establecidas, y

operacionalizaciones previas utilizadas en otros estudios.

Validez convergente. Grado en el cua se obtienen los mismos resultados en la
medicion de un concepto a aplicar distintos métodos de medicion. Esto hace referencia a
la “triangulacion de métodos’ propuesta por Denzin (1986). En este estudio se utilizaron
multiples métodos en la recogida de los datos. La informacion del cuestionario fue
ampliada con 16 entrevistas realizadas a las cuatro empresas participantes en la
investigacion cualitativa. Adicionalmente al cuestionario y alas entrevistas, se obtuvieron

documentos de algunas de las empresas.
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Validez externa. Grado en el cual se asegura que la muestra es representativa de la
poblacion ala que se desea generalizar (Cea, 2001:119). El muestreo aleatorio estratificado
utilizado en este estudio permite generalizar los datos a una poblacion. Asimismo, la
aplicacion de multiples métodos en nuestra investigacion incrementa la validez externa de

los resultados y, por tanto |os resultados pueden ser generalizables ala poblacion.

Consistencia Interna: Fiabilidad. Grado en € cua las medidas estén libres de
error y, por lo tanto, cuentan con resultados consistentes. La exactitud del constructo se
asegura cuando otros investigadores aplican las mismas definiciones operacionales a otras
poblaciones similares y obtienen resultados similares (Cea, 2001). Algunos de las variables
de nuestro estudio, se han operacionalizado a partir de estudios previos.

Para esta prueba se utiliza € estadistico de fiabilidad alfa de Cronbach. El afa de
Cronbach se basa en la correlacién promedio de las variables dentro de cada uno de los
constructos. Se consideran satisfactorios los niveles de alfa superiores a 0,7 para
investigaciones preliminares o exploratorias (Peterson, 1994; Diaz, 1999).

La figura 5.3 muestra la fiabilidad obtenida por cada una de las variables que
integran €l modelo propuesto. En dicha figura se observa que las variables codificacion,
complejidad, apoyo de la alta direccion y la riqueza de medios de comunicacion no son

variables significativas para el modelo por contar con un afa de Cronbach inferior a0,7.
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TABLA 5.7 Correlacion de lasvariables independientes.

W @ G @ G| @ O] G| O] Q| @AY | 1| W) | (14 | (15 | (16) | (17

GCULTURA (1) [1.000

GESTILO (2) | .772 [1.000

GMOTIVA (3) | .714 | .705 [1.000

GOPORTU (4) | 450 | .634 | 639 |1.000

CODIFICA (5) | 055 | .144 | .154 | .088 |1.000

ENSENA (6) | .307 | 479 | .380 | 417 | .131 [1.000
CERTIDUM (7) | .327 | 325 | .443 | .372 | -.006 | .210 [1.000

COMPLE (8) | .060 | .076 | .157 |-.001 | .114 | .072 | .058 |1.000
TCULTURA (9) | 593 | 581 | 517 | 516 | .037 | .467 | .384 | -.050 |1.000

TAPOYO (10) | 159 | 214 | 267 | .165 |-.054 | 183 | 250 |-.181 | .040 [1.000
TESPACIO (11) | 499 | 520 | 445 | 412 | .085 | 240 | .369 | -.164 | 523 | .133 |1.000

TIEMPO (12) | 458 | 498 | 503 | 589 | .103 | .347 | .417 | .010 | 562 | .285 | .421 [1.000

MEDIOS (13) | .470 | .490 | .362 | .368 | .065 | .352 | .348 | -.014 | 431 | .343 | 431 | 535 |1.000

RESISTE (14) | 421 | 434 | 457 | 543 | .088 | 341 | 284 |-.039 | 464 | 202 | 263 | .559 | .358 |1.000

FIABLE (15) | 402 | .444 | 430 | 529 | .048 | 263 | .290 |-.025 | .580 | .046 | .339 | 598 | .303 | .730 |1.000
RECEPT(16) | 505 | 501 | .514 | 469 | .004 | .375 | 498 | 079 | 661 | .123 | 503 | .618 | .424 | 530 | .644 |1.000
ASIMILA (17) | 548 | 570 | 660 | .563 | .002 | 270 | .362 | 044 | 572 | 135 | 438 | 558 | .280 | .565 | .658 | .763 |1.000

Nota: Lacorrelacion essignificativaa nivel de 0,01, en los valores superiores a 0,28.

Lacorrelacion es significativaal nivel de 0,05, en los valores superioresa 0,183




Figura 5.3 Fiabilidad de las variablesindependientes.
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Tabla 5.8 Sumario delos aspectos de validez y fiabilidad.

COMPONENTE

Validez del Contenido

DEFINICION

Grado en el cual € cuestionario
refleja un dominio especifico de
contenido de lo que se desea
medir (Zeller y Carmines,
1980).

TECNICAS APLICADASY
RESULTADOS
Revisién por expertosy andlisis
del grado de consistencia entre
ellos. Pre-test del cuestionario a
cuatro académicosy acuatro
encuestados potenciales.

Vaidez Convergente

Grado en el cual multiples
intentos para medir e mismo
concepto con diferentes
métodos llegan a una misma
evidencia (Denzin, 1986).

Evidencia de diferentes fuentes
obtenidas en diversas formas.
Adicional alainformacion
obtenida de los 105 cuestionarios
serealizaron 16 entrevistas en
cuatro empresas.

Validez Discriminante

Grado en e cual un concepto
difiere de otros conceptos
(Venkatraman y Grant, 1986).

Comparacion de la correlacion
entre variables. Andlisisde
correlacion. Diferenciade Ji-
cuadradas en variables latentes.

Validez del Constructo

Grado en e gue unamedicion
se relaciona de manera
consistente con otras
mediciones, de acuerdo con
hipétesis derivadas de lateoria
Y que conciernen alos
constructos que se estan
midiendo (Zeller y Carmines,
1980)

L os constructos utilizados son
identificados de lateoriay dela
investigacion cudlitativa
preliminar.

Validez Externa

Grado en el cual se aseguraque
la muestra es representativa de
la poblacion ala que se desea
generaizar (Denzin, 1986).

Identificacion aleatoria de
empresas de la base de datos
Catalufia 25,000. Comparacion
de caracteristicas claves, como €
ndmero de empleados, de las
empresas que estuvieron de
acuerdo en participar en €l
estudio con empresas no
participantes de la misma base de
datos.

Consistencia Interna:
Fiabilidad

Grado en €l cual otros
investigadores aplican las
mismas definiciones
operacionaes a otras
poblaciones similaresy
obtienen resultados similares
(Cea, 2001).

Alfade Cronbach mayor a0,7. A
excepcion de las variables
codificabilidad, ensefiabilidad,
apoyo dela alta direcciény
rigueza de medios de
comunicacion, todas las variables
medidas obtuvieron un alfade
Cronbach mayor a0,7.

Fuente: Elaboracién propia.
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Los resultados més importantes del anadlisis de datos inicial muestran que existe
evidencia de la validez de contenido, convergente, discriminante y externa, por 1o que hay
soporte para la validez de los constructos del modelo de generacion y transferencia del
conocimiento de la figura 5.1. Asimismo, la fiabilidad de las escalas, medida a través del
coeficiente de Cronbach, nos permite determinar que las variables codificacion,
complgiidad, apoyo de la alta direccion y riqueza de medios no son variables

significativas para el modelo.
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CAPITULO 6. ANALISIS Y DISCUSION DE LOSRESULTADOS.

Este capitulo presenta |os estadisticos que nos permite hacer una descripcion de las
empresas participantes en el estudio, y de cada una de las variables que integran el modelo
conceptual expuesto en el capitulo anterior (figura 5.1). Con esto se desea definir e perfil
de las empresas y analizar la respuesta obtenida de los cuestionarios, en funcion de una
serie de parametros que examinan la representatividad de la respuesta y su adecuacion a
tipo de estudio realizado.

Asimismo, se describe la técnica multivariante utilizada para €l contraste de las
hipétesis propuestas en el capitulo cinco. Sobre la base de los modelos causales, |a presente
investigacion se centra en el anadlisis de los procesos de la gestion del conocimiento:
generacion y transferencia del conocimiento. En concreto se pretende obtener los
resultados a partir de la aplicacion de la técnica multivariante de modelo de ecuaciones
estructural es. Esta técnica nos permite medir el efecto de todas las variables independientes
sobre las variables dependientes del modelo. Previamente sera necesario justificar la
idoneidad de esta técnica estadistica aplicada a la resolucién de las preguntas de

investigacion.

6.1 INDICE DE RESPUESTAS.

El proceso de recogida de informacion se realizé de mayo de 2002 a mayo de 2003.

A esta fecha se habian realizado 105 cuestionarios. Dado que los cuestionarios fueron

aplicados por la investigadora, € indice de respuesta fue del 100%. La informacion

proporcionada por los cuestionarios fue codificada y grabada en un fichero de datos de
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SPSS para Windows version 9.0. En esta etapa de codificacion de los datos se proporciono
a cada participante un cédigo de identificacion para evitar posibles errores, ese codigo se
registro tanto en e cuestionario en papel como en la fila correspondiente en la hoja de
datos.

Una vez realizado el proceso de codificacion, se procedio a depurar los posibles
errores que se pudieran haber cometido. Se realizé un andlisis de frecuencias de cada una
de las variables para verificar si los valores que se habian introducido en cada variable
estaban dentro de los rangos de variacion posiblesy, por tanto, facilitar laidentificacién de
los errores que se han producido al teclear la informacion. Los errores detectados fueron

corregidos al momento.

6.2 PERFIL DE LA MUESTRA.

Las respuestas obtenidas muestran un nimero importante de caracteristicas de la
muestra. Con respecto a las empresas participantes en el estudio, €l 74% de las empresas
son pequefias empresas y €l 26% restante son medianas. Estos porcentgjes son muy
similares a perfil de empresas de |la base de datos de Catalufia 25,000 con un CNAE 72
(74,15% pequefias empresas y 25,85% medianas empresas). En promedio, estas empresas
tienen 4,3 afos de antigliedad. Esto es |6gico dada la reciente creacién de este sector y es
debido a que las actividades que realizan son relativas alas nuevas tecnol ogias.

En referencia a perfil de los empleados que contestaron el cuestionario, €l
promedio de edad es de 32 afios, 62 por ciento son hombres y 38 por ciento mujeres, y
[levan trabajando en esa empresa 3 afios, en promedio. Estos datos no distan mucho de los

resultados publicados por la Asociacién Espafiola de Empresas de Tecnologias de la
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Informaciéon (SEDISI) en su "Estudio sobre Salarios y Politica Laboral en e sector
Informatico, 2001". En dicho estudio el porcentgje de mujeres que ocupaba un puesto de
trabagjo en 2001 es de un 34,38 por ciento. Con respecto a la edad, el sector de las
tecnologias de la informacion se confirma como uno de los mas jovenes, en los que la edad
media es de 33 afios.

A pesar de ser una muestra de gente joven, todos han estado en sus puestos al
menos un afo lo que hace muy probable que hayan tenido la oportunidad de participar en
la generacién y/o en la transferencia de alguna actividad dentro de la organizacion.
Ademés, un 67,4 por ciento de |los participantes tienen unatitulacion universitariay € 15,1
por ciento han realizado un postgrado. Segun e "Estudio sobre Salarios y Palitica Laboral
en el sector Informético, 2001" (Ministerio de Cienciay Tecnologia / SEDISI, 2002), €l
71,64 por ciento de las personas empleadas en el sector informético espafiol posee una
titulacion universitaria. La mayor parte de ocupacion en este sector esta constituida por
lugares de trabajo de elevada cualificacién, por lo que se considera que en los préximos
afos este sector sera uno de los principales yacimientos de ocupacion de “cuello blanco”
(LaCiutat Digital, 2001).

La tabla 6.1 muestra el promedio del perfil de respuestas de las empresas, de las
personas que contestaron el cuestionario y de las variables dependientes e independientes

del estudio.
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Tabla 6.1 Perfil derespuesta.

VARIABLE VALORACION
Perfil dela empresa
Porcentaj e peguefia empresa 74%
Porcentaje mediana empresa 26%
Ao de creacién promedio 4,37 anos
Perfil delos participantes
Edad promedio 32 afios
Antigledad en la empresa promedio 3 aflos
Nivel de estudios: formacion profesional 11,6 %
Estudios universitarios 67,4%
Postgrado 15,1%
Porcentgje sexo femenino 38 %
Porcentgje sexo masculino 62 %
Nivel jerarquico: ato 244 %
Medio 38,4 %
Operativo 37,2%
Variables (promedio respuesta Likert 5 puntos)
Variables dependientes
Generacion del conocimiento 414
Transferencia del conocimiento 3,82
Variables | ndependientes. Generacion del conocimiento
Cultura organizativa 4,23
Estilo de direccién 4,13
M otivacion personal 4,13
Oportunidad de aprender 4,05
Variables | ndependientes: Atributosdel conocimiento
Facilidad de ensefianza 3,80
Codificacion 3,54
Ambigiiedad Causa 3,75
Complgjidad 3,35
Variables Independientes: Transferencia del conocimiento
Cultura organizativa 4,04
Apoyo de laaltadireccion 3,30
Espacio fisico 4,46
M edi os de comunicacién 3,22
Disponibilidad de tiempo 3,43
Fuente: resistencia 3,85
Fuente: fiabilidad 4,18
Receptor: receptividad 3,93
Receptor: capacidad de asimilacion 3,96

Fuente: Elaboracion propia.
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6.3 MODELO DE ECUACIONESESTRUCTURALES.

El modelo de ecuaciones estructurales es un método multivariante que permite
examinar simultdneamente una serie de relaciones de dependencia. Trata de integrar
simultaneamente una serie de ecuaciones de regresion multiple diferentes, pero a la vez
interdependientes ya que las variables que son dependientes en una relacion pueden ser
independientes en otra relacion dentro del mismo modelo (Luque, 2000:490). Esto permite,
en primer lugar, evaluar la idoneidad del modelo tedrico bajo estudio con respecto a los
datos empiricos y, en segundo lugar, examinar la significancia de pasos (hipotesis)
especificos en el modelo. El uso de esta técnica multivariante en la presente investigacion
permite a la investigadora probar |os efectos de las variables dependientes: generacion del
conocimiento (y,), atributos del conocimiento(y,) y transferencia del conocimiento (ys), de
forma simulténea. Es un método mas riguroso que la regresion lineal maltiple en el cual
cada variable dependiente debe ser probada independientemente.

Uno de los aspectos mas importantes a tener en cuenta al plantear un modelo de
ecuaciones estructurales es que cada relacion causal que se establezca ha de obedecer a una
justificacion basada en la teoria, en la experiencia, 0 en la préctica obtenida por la
observacion del mundo real (Luque, 2000:491). Las hipdtesis de este estudio fueron
derivadas de la teoria existente sobre la generacion y la transferencia del conocimiento, y
de la investigacion cualitativa redlizada en la primer fase del presente estudio. Estas
hipétesis se han expuesto en el capitulo cinco. Dadas las limitaciones de la técnica de
regresion multiple se considerd el uso del modelo de ecuaciones estructurales para eval uar
el grado en & que los datos empiricos apoyan las relaciones descritas en las hipétesis.

Al igual que laregresion lineal mlltiple, el modelo de ecuaciones estructurales se

basa en los supuestos bésicos de que las observaciones de la muestra son independientes y
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las relaciones entre las variables son linedes. Como en la regresion, las variables
independientes se consideran exdgenas a modelo. Las variables dependientes pueden ser
recursivas o0 independientes cuando se utilizan en pasos, pero cuando se utilizan
estrictamente como variables dependientes, se consideran enddgenas a modelo (Visauta,
1986:18). En & siguiente apartado se explican detalladamente los distintos supuestos

basi cos del model o de ecuaciones estructural es para su correcta utilizacion.

6.3.1 Supuestos bésicosdel modelo de ecuaciones estructurales.

Antes de realizar cualquier andlisis estadistico, es necesario obtener 1os estadisticos
descriptivos para revisar posibles inconsistencias en los datos que puedan violar alguno de
los supuestos béasicos del modelo de ecuaciones estructurales. Su incumplimiento afectara
negativamente alos resultados. A continuacion se explica cada uno de ellos.

a. Normalidad multivariable. La existencia de normalidad es imprescindible para
garantizar que los valores criticos que determinan la significancia de cada
coeficiente del modelo, y la del modelo en su conjunto, sean correctos (Cea,
2002:521). Con respecto a las pruebas de asimetria y curtosis es importante
considerar que la normalidad univariante no garantiza la normalidad multivariante.
Las variables pueden estar distribuidas normalmente, pero en conjunto no. Por ello
se requiere la comprobacién de este supuesto a andlisis de las variables en
conjunto (Cea, 2002). La tabla 6.2 contiene los estadisticos univariantes del
conjunto de datos. media, desviacion tipica, asimetria y curtosis. Como nivel
maximo, la asimetria univariable debe ser inferior a 1,0 para todas las variables
incluidas en el andlisis (Cea, 2002:521). De latabla 6.2 se deduce que las variables
cultura organizativa, espacio fisico y fiabilidad de la fuente estdn sesgadas o son

asimétricas. Dado que la asimetria es negativa se han transformado estas variables
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elevandolas a una potencia superior a 1,0 para que su distribucion se aproxime ala
normalidad. Asi se tiene que la asimetria transformada para estas variables es de:
Cultura organizativa: 0,125

Espacio fisico: -0.376

Fiabilidad de la fuente: 0.541%"

Los estadisticos descriptivos en conjunto apoyan la existencia de normalidad
multivariante. La evaluacion conjunta de la asimetria y de la curtosis con una razén
critica'® de 17,344 nos indica un nivel de significancia de p < 0,01, lo que indica que en
global las variables consideradas en nuestro estudio se distribuyen como una normal

multivariante.

7 Estastres variables transformadas sustituirdn alas originales en el andlisis del modelo de ecuaciones
estructurales.

'8 Para un nivel de significancia de 0,05, larazén critica debe superan los valores de referenciade + 1,96 y de
* 2,576 para un nivel de significancia de 0,01.
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Tabla 6.2 Estadisticos descriptivos univariantes.

Variable Minimo | Ma&ximo @ Promedio | Desviacion Asimetria Curtosis

Estandar
Generacion 2.88 5.00 4.1411 .5633 -.419 -.548
Transferencia 2.84 4.84 3.8249 4711 .039 -.726
Cultura 2.00 5.00 4.2386 .6594 -1.155 1.346
Estilo de 1.75 5.00 4.1392 .7039 -.665 .097
direccion
Motivacién 2.50 5.00 4.1326 .5846 -.490 -.303
personal
Oportunidad 2.75 5.00 4.0540 6732 -.275 -1.049
aprender
Codificacion 2.40 4.80 3.5417 .5280 .290 -.243
Facilidad de 1.75 5.00 3.8097 5571 -.505 1.203
ensefianza
Ambiguedad 2.25 5.00 3.7585 .6785 -.023 -.553
Causal
Complejidad 1.25 5.00 3.3532 .7504 =472 251
Cultura 2.33 5.00 4.0492 .6433 -412 -.261
organizativa
Apoyo ata 2.00 4.80 3.3091 .6380 173 -.688
direccion
Espacio fisico 1.80 5.00 4.4591 .6652 -1.545 2.807
Disponibilidad 2.00 5.00 3.4386 .6266 .326 -.183
de tiempo
Riquezade 1.60 5.00 3.2239 .7007 -.141 -.396
medios
Resistenciade 1.00 5.00 3.8580 .7507 -.585 .866
lafuente
Fiabilidad de 1.33 5.00 4.1856 .6294 -1.106 3.388
lafuente
Receptividad 2.00 5.00 3.9351 .7035 -.344 -.610
del receptor
Capacidad de 2.29 5.00 3.9659 .6491 -.129 -.782
asimilacion

Fuente: Elaboracion propia.

b. Variables continuas. Una préctica habitual consiste en tratar las variables
ordinales como si fueran continuas. Con ello se incrementa la probabilidad de
incumplimiento del supuesto de normalidad, 1o que resta significatividad
estadistica alos coeficientes estimados mediante el procedimiento de méxima

verosimilitud (ML). En nuestro estudio las variables son continuas, por lo
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tanto no ha sido necesario aplicar alguna técnica estadistica para transformar
las variables.

c. Ausencia de colinealidad entre las variables. La estimacion de un modelo de
ecuaciones estructurales sdlo es posible s ningln par de variables
independientes esté perfectamente correlacionado, es decir, si € coeficiente
de correlacién de todos los pares de variables independientes es menor que la
unidad en valor absoluto (Guillén, 1992). La colinealidad ha de ser la minima
posible por su efecto negativo en los errores tipicos de los coeficientes de las
variables. (Cea, 2002:523). En nuestro estudio, la correlacion es importante
aunque no acanza el valor de referencia habitualmente aplicado para denotar
una colinealidad elevada, > 0,80 (ver tabla 5.8) (Cea, 2002:22).

d. Tamafio muestral. El tamafio de la muestra tiene un efecto directo sobre €l
poder explicativo del modelo de ecuaciones estructurales. El procedimiento
de estimacion de parametros de méaxima verosimilitud precisa de un tamafio
muestral minimo de 100 observaciones para conseguir una buena estimacion
(Lugue, 2000:507). En la presente investigacion, las 105 observaciones
obtenidas son suficientes para estimar los parametros al aplicarse la técnica

de méaxima verosimilitud.

6.3.2 Fasesdd modelo de ecuaciones estructurales.
En € desarrollo de un modelo de ecuaciones estructurales es necesario
realizar cuatro grandes fases: la especificacion, la identificacion, la estimacién y la

evaluacion e interpretacion de dicho modelo (figura6.1).
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Figura 6.1 Etapas del proceso de desarrollo de un modelo de ecuaciones

estructurales.
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A. Especificacion del modelo.

Desarrollo de un modelo basado en la teoria. En € disefio de un modelo de
ecuaciones estructural es deben establecerse relaciones de dependencia entre diversas
variables que se consideran relevantes en la explicacién del fendmeno de estudio, de
tal forma que tal relacién dependa Unica y exclusivamente del apoyo tedrico que se
tenga (Luque, 2000:493). EI modelo tedrico a utilizarse en este andlisis es € que
muestra la figura 5.1 del capitulo cinco (pag. 110). Como se ha mencionado en su
momento, dicho modelo ha sido construido a partir de larevision de laliteraturay de
los resultados de la investigacion cualitativa realizada en la primer fase del presente
estudio.

La literatura muestra que la transferencia del conocimiento puede ser
resultado del tipo de conocimiento que se desea transferir y sus atributos (Zander y
Kogut, 1995; O'Dell y Grayson, 1998; Fiddler, 2000). Este conocimiento, a su vez,
depende de la forma en que la empresa lo ha generado (Ruggles, 1998; Davenport y
Prusak, 2001). Ambos procesos, la generacion y latransferenciadel conocimiento, se

apoyan en una serie de variables contextuales (Szulanski, 1996; Fiddler, 2000).

Construccion de un diagrama de pasos. En esta segunda etapa de la
especificacion del modelo se construye un gréfico en el que se representan todas las
relaciones razonadas en el model o tedrico justificado con anterioridad. A este gréfico
se le conoce con e nombre de diagrama de pasos o de caminos (path diagram). El

diagrama de pasos del modelo tedrico del presente estudio se presenta en la figura
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6.2'°. En la tabla 6.3 se describe cada uno de los indicadores y las relaciones del
diagrama de pasos de lafigura 6.2.

Es importante mencionar que se ha considerado la existencia de correlacion
entre los errores de las variables Ys y Yg: resistencia de la fuente y fiabilidad de la
fuente, y los errores de las variables Y7 y Yg: receptividad del receptor y capacidad
de asimilacion del receptor. Estas variables miden actitudes y habilidades que
corresponden a cada uno de |os actores que intervienen en el proceso de transferencia
del conocimiento, por |o que es probable que estas variables compartan informacion

significativa para nuestro model o.

19 |_as variables codificacion (y1), complegjidad (y4), apoyo de laatadireccion (y10) y riquezade
medios (y11) no han sido incluidas en el modelo de ecuaciones estructurales por su bajo nivel de
fiabilidad.
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Figura 6.2 Diagrama de pasos del modelo de generacion y transferencia del
conocimiento.
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Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 6.3 Descripcion delosindicadoresy lasrelaciones del diagrama de pasos

delafigura6.2

I ndicadores exdgenos
X, = cultura organizativa

X, = estilo de direccion
X4 = motivacion personal

X, = oportunidad de aprender

I ndicadores endégenos
Y, = ensefianza

Y5 = certidumbre
Y = resistencia de lafuente
Y, = fiabilidad de lafuente

Y, = receptividad de receptor

Y = capacidad de asimilacion del
receptor
Y, = cultura organizativa

Y, = espacio fisico

Y ;5 = disponibilidad de tiempo
Variable latente exdgena

&, = Generacion del conocimiento

Variables latentes enddgenas

1, = Atributos del conocimiento
1, = Transferencia del conocimiento

Relacion variable latente exégena
con variables latentes endégenas

[3,1=relacion atributos del
conocimiento con transferencia
del conocimiento

11 = relacion generacién del
Conocimiento con atributos del
conocimiento

21 =relacion generacion del
conocimiento con transferencia

del conocimiento
Errores variables latentes enddgenas
C,=error atributos del conocimiento

C, =error transferencia del
conocimiento

Relaciones de los indicadores exdgenos con la variable
latente exégena

X . . -z
A" 1,=cultura organizativa con generacion del
conocimiento

X . . ., .-’ . .
A"y =estilo de direccion con generacion del conocimiento
X . ., .,
A" 3= motivacion personal con generacion del
conocimiento

7»X41:oportunidad de aprender con generacion del
conocimiento

Relaciones de los indicadores enddgenos con las
variables latentse endégenas

7»y21: ensefianza con atributos del conocimiento
7»y31: certidumbre con atributos del conocimiento

y . . .
N5, = resistencia de la fuente con transferencia del
conocimiento

7»y52= fiabilidad de la fuente con transferencia del
conocimiento

Kyn: receptividad del receptor con transferencia del
conocimiento

V= capacidad de asimilacion del receptor con
transferencia del conocimiento

y . . .
N o= cultura organi zativa con transferencia del
conocimiento

Kym: espacio fisico con transferencia del conocimiento
7»y132 = disponibiliad de tiempo con transferencia del
conocimiento
Erroresindicadores exdgenos
d,= error cultura organizativa
8,= error estilo de direccion
;= error motivacion personal
d,= error oportunidad de aprender

Erroresindicadores endogenos
€, = error facilidad de ensefianza
€3 = error certidumbre
€5 = error resistenciade lafuente
€¢ = error fiabilidad de la fuente
€; = error receptividad del receptor
€g = error capacidad de asimilacion del receptor
€9 = error cultura organizativa
€1, = error espacio fisico
€3 = error disponibilidad de tiempo
Correlaciones
0, = correlacion entre resistencia dela fuente y fiabilidad
delafuente.

0, = correlacion entre receptividad del receptor y
capacidad de asimilacion del receptor
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Lafigura 6.3 representa el modelo de entrada disefiado mediante el programa

Amos Graphic (version 4,0) del diagrama de pasos descrito en lafigura 6.2.

Figura 6.3 Modelo de entrada en el programa AM OS>.
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Fuente: Elaboracion propia.

%1 es el valor usual que se asigna en la especificacion de larelacion entre la variable de referenciay

lavariable latente correspondiente. De esta forma, se facilitalaidentificacion del modelo
(Cea,2002:542).
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Para facilitar el uso del programa AMOS, se ha asignado a las variables de

nuestro modelo un nombre similar. Latabla 6.4 muestra esta asignacion.

Tabla 6.4 Nombres asignados a las variables del modelo en € programa

AMOS.
VARIABLES Nombre asignado en
el programa AMOS

Generacion del conocimiento Generac
Atributos del conocimiento Conocim
Transferenciadel conocimiento Transfer
Cultura organizativa gcultura
Estilo de direccion Gestilo
Motivacion del personal Gmotiva
Oportunidad de aprender Goportu
Facilidad de ensefianza Enseia
Incertidumbre Certidum
Cultura organizativa Tcultura
Epacio fisico Tespacio
Disponibilidad de tiempo Tiempo
Resistencia de la fuente Resiste
Fiabilidad de lafuente Fiable
Receptividad del receptor Recept
Capacidad de asimilacion Asimila

Fuente: Elaboracion propia.

Conversion del diagrama de pasos a ecuaciones estructurales.

Una vez desarrollado € modelo causal y representado gréaficamente en un
diagrama, € siguiente paso es trasladarlo a un conjunto de ecuaciones lineales que
definan las relaciones entre los constructos (modelo estructural), 1a medida de tales
constructos a través de las variables observadas (modelo de medida), y las posibles

correlaciones entre las diferentes variabl es.
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Modelo estructural. EI modelo estructural representa unared de relaciones en
forma de un conjunto de ecuaciones lineales que enlazan variables latentes
enddgenas con variables latentes exdgenas. Este modelo se considera una extension
de la regresion al establecer tantas ecuaciones como variables latentes endogenas
existan. Asi, cada constructo endégeno es la variable dependiente de la ecuacién y el
resto de constructos enddgenos y exogenos relacionados son las variables
independientes.

La representacion en forma de ecuaciones de nuestro model o estructural es:

My =Y + & estoes,
Generacion = Atributos del Conocimiento + error
La variable latente endégena “atributos del conocimiento” es efecto de la
variable latente exdgena “generacion del conocimiento” y su correspondiente error

aeatorio.

My =¥21&2 + P21 My + &, estoes,
Transferencia del conocimiento= Atributos del Conocimiento +

Generacion del conocimiento + error
La variable latente endbgenea “transferencia del conocimiento” es efecto de
la variable latente exdgena “generacion del conocimiento”, de la variable latente
enddgena “atributos del conocimiento” y el error aleatorio correspondiente a cada

una de estas variables.

Modelo de medida. Este modelo especifica las variables observadas o

indicadores que van a servir para medir los conceptos tedricos propuestos en €l
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modelo estructural. A continuacion se presentan las ecuaciones del modelo de
medida de nuestro estudio:
Model o de medida de indicadores exdgenos

X :7“)(11&1 +9,

—_—

X, =7¥X21§1 + 8,
X3 :7‘)(31&1 + 83
Xy :7¥X41§1 + 04
Modelo de medida de indicadores enddgenos
Y, =7‘y21111 +&
Y, =ky3ml &
Ys =7“)/52712 + &5
Y :Kyeznz + &
Y, =7“y72n2 +&
Yy =7‘y82112+ €g
Yo :kygznz + &9
Yi :kylzznz +en

y
Y3 =130 + €13

En este estudio se han establecido 13 ecuaciones, de las cuales 4 constituyen
la medida de la variable latente exdgena (generacion del conocimiento), y las otras 9
forman la medida de las variables latentes endégenas (atributos del conocimiento y

transferencia del conocimiento).
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B. Identificacion del modelo.

Esta fase consiste en la aplicacion de los modelos estructurales tiene por
finalidad estimar los pardmetros desconocidos del modelo especificado, para después
contrastarlos estadisticamente. Antes de proceder a la estimacion de los parametros
del modelo, es importante conocer si se posee la suficiente informacidn en nuestros
datos muestrales (Batistay Coenders, 2000:67).

Técnicamente, en esta fase de identificacién se pretende determinar s las
covarianzas entre las variables observadas facilitan la informacion suficiente para
estimar particularmente los pardmetros del modelo.

L as condiciones necesarias para al canzar la identificacion son las siguientes:

a. Losgradosde libertad deben ser iguales o superiores a cero.
p<=%(kk+t)(k+t+1)
donde:
p: NUmero de pardmetros a estimar
k: NUmero de indicadores exdgenos
t: Numero de indicadores endégenos
En nuestro estudio, se cumple esta condicién a existir 31 parametros
a estimar y 182 varianzas y covarianzas distintas (14 indicadores
exogenos y 13 indicadores enddgenos), siendo los grados de libertad
de 61. Se puede decir que es un modelo sobreidentificado, es decir
existe mas de una forma de estimar |os parametros.
b. El modelo estructural debe ser recursivo. Un modelo recursivo es aquel en
el que es posible establecer una ordenacion de las variables, de forma que
cada variable afecte solamente a aquellas variables que le siguen una

relacion causa-efecto (Batistay Coenders, 2000:69). En nuestro modelo las
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ecuaciones gue relacionan a las variables latentes son recursivas. la
causalidad fluye de la variable latente generacion del conocimiento a
atributos del conocimiento y ésta a transferencia del conocimiento. No

existe ningun efecto en sentido inverso.

C. Estimacion del modelo.

La estimacion de los parametros del modelo de ecuaciones estructurales se
realiza mediante la minimizacién de una funcién de discrepancia entre la matriz de
varianzas-covarianzas obtenida de una muestra de n-observaciones, y la matriz de
varianzas-covarianzas predicha por el modelo.

Para la estimacion de nuestro modelo nos hemos inclinado por la aplicacion
del método de estimacion por méxima verosimilitud (ML). Esta técnica es la més
utilizada para la estimacion de los parametros, y ademas es muy conveniente para
nuestro estudio ya que la funcion ML permanece invariable ante cambios de escala
de medicion (Cea, 2002:553).

Parala aplicacion del método de méxima verosimilitud se asume:

a. Unanormalidad multivariante y que todas las variables deben ser medidas en
una escala continua. En esta investigacion, todas la variables han sido
medidas con las pruebas de asimetria y curtosis antes de introducirse en el
model o de ecuaciones estructurales (ver apartado 6.3.1).

b. Ausencia de valores perdidos ya que el modelo de ecuaciones estructurales es
muy sensible a ellos. Por esta razon, antes de la estimacion fue necesario
realizar la sustitucion promedio (mean substitution). En la sustitucion
promedio se calcula el promedio de una variable en particular y el valor de

este promedio es utilizado cuando aparece un valor perdido.
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c. En el modelo de ecuaciones estructurales se ha demostrado empiricamente
que el tamafio de la muestra ideal para aplicar la técnica de estimacion por
méxima verosimilitud estd entre 100 y 200 (Luque, 2000:507). Esto es debido
en parte a las multiples variables observadas (indicadores) que son utilizadas
para evaluar las variables latentes, ya que son una funcién de los grados de

libertad. En la presente investigacion existen 105 observaciones.

D. Evaluacion dela bondad de ajuste del modelo.

A la estimacion de los pardmetros le sigue la evaluaciéon de la bondad de
gjuste del modelo esto es, evaluar e grado en gque los datos se han gjustado al modelo
propuesto (Luque, 2000:513). Esto no se limita Unicamente a componente
estadistico. En el modelo de ecuaciones estructurales adquiere un elevado
protagonismo el componente tedrico, ya que debe contar con un significado |6gico
sustantivo, ademas de ser estadisticamente significativo (Cea, 2002:563). Esta
evaluacion se redliza a tres niveles. evaluacion del guste del modelo global,
evaluacion del gjuste del modelo de medida, evaluacion del guste del modelo

estructural .

Evaluacion del ajuste global del modelo. Existe un gjuste perfecto cuando se
da una correspondencia perfecta entre la matriz reproducida por € modelo y la
matriz de observaciones. Las dos medidas més utilizadas son el estadistico x* o
indice de razén de verosimilitud y el indice goodness-of-fit (GFI). El indice de razédn
de verosimilitud solamente indica la significancia estadistica del modelo completo.
Una significacion (p< 0,05) del valor de % indica que la matriz de la covarianza

observada y la matriz de la covarianza estimada difieren significativamente y, por
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tanto, e modelo debe ser rechazado. Contrariamente a otras pruebas estadisticas,
cuanto mayor sea el valor de p aun nivel de p< 0,05, mayor seré la confirmacion del
modelo.

Sopesando |as limitaciones observadas en la aplicacion del indice de razon de
verosimilitud, la recomendacion mas habitual es no restringirse exclusivamente a
este indice de gjuste global (Cea, 2002:572). Lo aconsejable es complementarlo con
otros indices, algunos de |os cuales se describen a continuacion.

El indice goodness-of-fit (GFI) mide la cantidad de varianza'y covarianza en
la matriz observada que esta predicha por la matriz reproducida. Se recomienda un
valor de GFI mayor a 0,90.

Para evaluar las medidas incrementales de gjuste los indices mas utilizados
son adjusted goodness-of-fit index (AGFI) y normed fit index (NFI). Estas medidas
permiten comparar €l modelo propuesto con un modelo basico que se toma de
referencia, y que suele ser aquel que estipula una falta absoluta de asociacion entre
las variables del modelo. EI AGFI es €l indice GFI gustado por los grados de
libertad. EI NFI es un indice reescalado del estadistico %% en una escala de 0 (no
ajuste) a 1.0 (gjuste perfecto). El nivel minimo recomendado parael AGFI es de 0,90
mientras que parael NFI un valor por arriba de 0,80 es indicativo de un buen gjuste.

El indice x? normalizado es un indice de ajuste de parsimonia que gjusta lay?
por sus grados de libertad. De esta forma puede determinarse cuantas veces es méas
grande la estimacion de ? que su valor esperado. Valores inferiores a 1,0 expresan
gue e modelo puede estar sobregjustado. Valores superiores a 3,0 indican que €l
modelo necesita mejorar, a no representar adecuadamente |os datos empiricos (Hair,

Anderson, Tatham y William, 1999).
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El indice de laraiz cuadrada de la media de los residuos cuadrados (RM SR),
obtiene los residuos a cuadrado bajo el supuesto de que el modelo es correcto. Si los
residuos se aproximan a cero, el valor de RMSR sera cero lo que significa que €l
gjuste es perfecto (Cea, 2002:573)

El indice del error de la raiz cuadrada media de aproximacion (RMSEA),
como e RMSR cuanto més pequefio es mejor es € guste del modelo. El valor
maéximo recomendado para un buen agjuste en relacion con los grados de libertad es
0,05, todo valor menor o igual adicho referente indica que el modelo gusta bien.

Los indices de gjuste expuestos son una seleccién de los més aplicados en la
medicion del ajuste global del modelo de ecuaciones estructurales. La tabla 6.5
resume los valores de referencia generamente adoptados como indicativos de un
gjuste aceptable. Cuando algunos de dichos indices de ajuste se cumplen, puede
decirse que & modelo logra representar plausiblemente la estructura de los datos

original (Cea, 2002: 581).

Tabla 6.5 Valores dereferencia para un ajuste aceptable del modelo.

INDICE VALOR ACEPTABLE
y? estadisticamente no P<0,05
significativo que coincida con un v*=0,0
%* pequefio
GFI >=0,90
indices de ajuste incremental (NFI, >=0,90
CFI)
AGFl Y PGFI >=0,90
% normado (y° / gl ) <50
RMSR <= 0,05; 0,0 (gjuste perfecto)
RMSEA <= 0,05; 0,0 (ajuste perfecto)

Fuente: Luque (2000) y Cea (2002).

181



La tabla 6.6 presenta los indices de bondad de gjuste de nuestro modelo.
Aunque la x? no es significativo (130,92; 61 g.l; p < 0,05), € ratio de y? y grados de
libertad, y? normalizado (2,146 menor a 3) corresponde a un gjuste satisfactorio
(Tabachnick y Fidell, 1996: 748; Cea, 2002: 578). Los otros indices de gjuste (NNFI
=0,90; NFI = 0,86; CFl =0,92) y € bagjo resultado del indice de la raiz cuadrada de
lamediade los residuos (RM SR = 0,07) estén dentro de |os rangos aceptables, |0 que
demuestra que en el modelo existe una cantidad sustancial de varianza (Bagozzi y
Yi, 1988), es decir existe un guste perfecto entre la matriz reproducida por e modelo

y lamatriz de observaciones.

Tabla 6.6 I ndices de bondad de ajuste del modelo.

INDICE VALOR
(+% g.. 61) 130,92

P < 0,0001
GFI 0,850
NFI 0,862
CFI 0,920
AGFI 0,776
¥* normado 2,146
RMSR 0,024
RMSEA 0,105

Fuente: Elaboracién propia.

Evaluacion del modelo estructural. Como en regresion mdltiple, en el
model o de ecuaciones estructurales puede aplicarse €l coeficiente de determinacion o
de correlacion mdltiple cuadrada (R%) como una medida relativa de ajuste para cada
ecuacion estructural. La relacion es mas fuerte cuanto méas se aproxima el valor de R?

a1.0 (Cea, 2002:587).
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En nuestro modelo la correlacion maltiple para cada una de las ecuaciones

estructurales es la siguiente (ver tabla 6.7):

Ny =yné; + Gy, igua a
Generacion = Atributos del Conocimiento + error

R%=0,890

Ny =Y1&o + Bai My + Crigudl a,
Transferencia del conocimiento = Atributos del Conocimiento +

Generacion del conocimiento + error

R%=0,959

Evaluacion del modelo de medicion. La correlacion mdltiple al cuadrado
también es de utilidad en la evaluacion del modelo de medicidn, especificamente
para conocer la adecuacion de las variables observadas (indicadores) en la medicién
de las variables latentes (constructos). Cuanto mas se aproxima su valor a 1.0, més
certeza hay en la utilidad de los indicadores referidos en la medicion de los
constructos concretos (Cea, 2002:589). En nuestro modelo, las variables conocim,
transfer, recept, tcultura, gmotiva y gestilo cuentan con una gran cantidad de
varianza, es decir que son la variables que mejor explican los constructos generacion
del conocimiento y transferencia del conocimiento (Tabla 6.7). La variable gestilo es
la que mayor porcentaje de su varianzalogra ser explicada (77,6%).

Las variables gmotiva, gestilo y gcultura, explican la generacién del
conocimiento. Por su parte, las variables recept, tcultura, tiempo y fiable explican en

gran cantidad a constructo transferencia del conocimiento. Las variables que miden
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al constructo atributos del conocimiento, certidumy ensena, no cuentan con un gran

porcentaje de varianza para explicar adecuadamente al constructo en cuestion.

Tabla 6.7 Correlaciones multiples al cuadrado.

VARIABLE CORRELACION

Generac 0,890
Conocim 0,792
Transfer 0,959
Asimila 0,591
recept 0,673
Fiable 0,560
Resiste 0,443
Tiempo 0,591
Tespacio 0,385
Tcultura 0,641
Certidum 0,337
Ensena 0,286
Goportu 0,551
Gmotiva 0,718
Gestilo 0,776
Gcultura 0,651

Fuente: Elaboracién propia.

Ademés de las correlaciones multiples al cuadrado, en el modelo de medicion
es importante la comprobacién de los criterios de validez y fiabilidad, criterios que se
consideran en toda medicién de conceptos tedricos mediante indicadores empiricos.

En el apartado 5.8 del capitulo cinco se especifica cada uno de estos criterios.

E. Interpretaciéon del modelo.
En esta fase se pretende comparar el modelo obtenido del andlisis estadistico,
los diversos coeficientes o pardmetros estimados, con e modelo tedrico propuesto y

las hipotesis planteadas (Visauta, 1986:19). Se analiza s dichos coeficientes o
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pardmetros corresponden en magnitud y sentido (positivo o negativo) con €l
planeamiento tedrico.
La aplicacion de esta fase del modelo de ecuaciones estructurales a nuestros

datos, se muestra en el siguiente apartado 6.4 Contrastacién de hipbtesisy resultados.

6.4 CONTRASTACION DE HIPOTESISY RESULTADOS.

En el presente apartado se explica el procedimiento que se ha seguido para
dar respuesta a nuestras preguntas de investigacion, asi como los resultados
obtenidos en e andlisis de la técnica estadistica aplicada: modelo de ecuaciones
estructurales. Las dos primeras preguntas de investigacion: ¢COomo se genera el
conocimiento en las pegquefias y medianas empresas de las tecnologias de la
informacion? y ¢como se transfiere el conocimiento en las pegquefias y medianas
empresas de las tecnologias de la informacién?, han sido contestadas parcialmente
por la investigacion cuditativa (apartados 4.3.1 y 4.3.2). La investigacion
cuantitativa proporciona datos Utiles que amplian la informacion acerca de las
técnicas utilizadas en € desarrollo de los procesos estudiados de la gestion del
conocimiento en las pequefias y medianas empresas de las tecnologias de la
informacion. Con lo anterior, se realiza un andlisis univariante de los items que mide
tanto la variable generacién del conocimiento como la variable transferencia del
conocimiento. Los resultados de dicho andlisis se presentan en los apartados 6.4.1 y
6.4.2.

La tercer pregunta de investigacion: ¢Cuéles son los elementos que facilitan

la generacion y a la transferencia del conocimiento en las pequefias y medianas
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empresas de las tecnologias de la informacion y qué barreras existen en este
sentido?, es contestada a través del contraste de las hipétesis planteadas en el
capitulo anterior. Los resultados de dicho andlisis se presentan en |os apartados 6.4.3
a 6.4.7. Este andlisis se rediz6 tomando en cuenta € diagrama de salida del
programa Amos (version 4,0) con una solucion estandarizada® (figura 6.3). El tabla

6.8 expone la estrategia utilizada para el andlisis de los datos.

Tabla 6.8 Estrategia utilizada para €l analisis de datos.

PREGUNTAS DE TECNICA APARTADO
INVESTIGACION UTILIZADA PRESENTACION
DE
RESULTADOS
¢Como se genera el conocimientoen  Investigacion Cualitativa 43.1
las pequefias y medianas empresas de Andlisis univariante 6.4.1
las tecnologias de lainformacion?
¢Como setransfiere el conocimiento  Investigacion Cualitativa 432
en las pequefias y medianas empresas Andisis univariante 6.4.2
de las tecnologias de lainformacion?
¢Cudles son los elementos que Modelo de ecuaciones 6.4.3
facilitan lageneraciony ala estructurales 6.4.4
transferenciadel conocimiento en las 6.4.5
peguefias y medianas empresas de las 6.4.6
tecnologias de lainformacion, y qué 6.4.7

barreras existen en este sentido?
Fuente: Elaboracién propia.

En el diagrama de lafigura 6.4 se observan |os coeficientes que cuantifican la

relacién causal entre las variables latentes y las variables observadas.

2 |a estandarizacion permite que | os efectos de unas variables en otras tenga una interpretacion
similar alos coeficientes betaen laregresion lineal (Cea, 2002:556).
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Figura 6.4 Diagrama de salida con solucion estandarizada. Programa
AMOS?

generac

certidum

goportu
44
tcultura resiste @
56 ,49
fiable @
,67

recept @
9 41
asimila @

Fuente: Elaboracion propia

Los coeficientes de regresion estandarizados de la tabla 6.9 muestran como
todas las razones criticas superan los valores de referencia de = 1,96 (para un nivel

de significancia de 0,05) e, incluso, = 2,576 (para un nivel de significancia de 0,01).

%2 |_os valores asignados sobre |as flechas corresponden alos coeficientes de regresion estandarizado
y, los valores cerca de los recuadros son las correlaciones multiple al cuadrado presentadas en latabla
6.7.
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Por lo que puede afirmarse, con una minima probabilidad de error en la inferencia,

que los coeficientes estimados son estadisticamente significativos.

Tabla 6.9 Coeficientes de regresion estandarizadosy no estandarizados.

SENDERO (PATH) COEFICIENTE COEFICIENTESNO
ESTANDARIZADO ESTANDARIZADOS
Cosficiente Error Razon
estandar critica
Atributos del conocimiento 0,890 0,662 0,121 5,485
« Generacion del
conocimiento
Transferenciadel 0,959 1,232 0,112 10,351
conocimiento < atributos del
conocimiento
Cultura organizativa < 0,807 1,000 * *
Generacion del conocimiento
Estilo de direccién « 0,881 1,159 0,112 10,351
Generacion del conocimiento
Motivacion personal < 0,848 0,915 0,093 9,838
Generacion del conocimiento
Oportunidad de aprender <« 0,742 0,939 0,114 8,240
Generacion del conocimiento
Habilidad de Ensefianza < 0,535 0,758 0,169 4,488
Atributos del conocimiento
Incertidumbre < Atributos 0,580 1,000 * *
del conocimiento
Cultura organizativa < 0,800 1,000 * *
Transferenciadel
conocimiento
Espacio fisico « 0,620 0,786 0,121 6,523
Transferenciadel
conocimiento
Disponibilidad de tiempo « 0,769 0,995 0,117 8,487
Transferencia del
conocimiento
Resistencia de lafuente < - 0,665 - 0,984 0,139 - 7,068
Transferencia del
conocimiento
Fiabilidad de lafuente « 0,749 0,914 0,112 8,194
Transferenciadel
conocimiento
Receptividad del receptor < 0,820 1,158 0,126 9,197
Transferenciadel
conocimiento
Asimilacion del receptor < 0,768 0,982 0,117 8,422
Transferenciadel
conocimiento

* Valor no calculado ya que el parametro se hafijado a1 paraevauar la escalade lavariable latente. Esto es,
para obtener un modelo identificado es necesario normalizar respecto aun valor fijo, en nuestro caso a1, un
indicador por cada uno de los factores incluidos en el modelo.
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A continuacion se exponen los resultados del contraste de cada una de las
hipbtesis planteadas en € presente estudio (apartado 5.2.1) con € andisis de los

datos obtenidos de la aplicacion del model o de ecuaciones estructural es.

6.4.1 Generacion del conocimiento.

El proceso de generacion del conocimiento estudiado implica dos fases: la
creacion interna de conocimiento y la adquisicion externa de conocimiento. En la
tabla 6.10 se observa que, en las pequefias y medianas empresas de |as tecnologias de
la informacién, la creacién interna del conocimiento ocurre principalmente en las
reuniones que se llevan a cabo dentro de la empresa (88,4%), seguido por €
autoaprendizaje del empleado (70,0%). La asistencia a cursos (39,5%) no es una
técnica muy utilizada para la creacion de conocimiento, tal vez por el poco tiempo
con que se cuenta.

Con respecto a la adquisicion externa de conocimiento se tiene que los
clientes (94,1%) son la principal fuente para el desarrollo de este proceso. La
adquisicion de sistemas informaticos (70,9%) es otra fuente importante. La
bibliografiay los acuerdos de colaboracion 53,5% y 55,9%, respectivamente, ocupan

un lugar similar como método para generar conocimiento dentro de la empresa.
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Tabla 6.10 M étodos para la generacion del conocimiento.

ITEM PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE
ACUERDO # COMPLETAMENTE ACUMULADO
DE ACUERDO

ADQUISICION
EXTERNA
Subcontratacién de 23,3 20,9 442
actividades
Bibliografia 22,1 314 53,5
Clientes 17,4 76,7 94,1
Acuerdos de 32,6 23,3 55,9
Colaboracién
Adquisicién de sistemas 22,1 48,8 70,9
informéticos
CREACION INTERNA
Autoaprendizaje 384 32,6 70,0
Asistencia a cursos 24,4 15,1 39,5
Reuniones 419 46,5 88,4

Fuente: Elaboracion propia.

6.4.2 Transferenciadel conocimiento.

En lainvestigacion cualitativa del capitulo 4 se discutio que la transferencia

del conocimiento en las pequefias y medianas empresas de tecnologias de la

informacion se redlizaba a través de mecanismos formales e informales de

comunicacion. Estos mecanismos que se indican en la tabla 6.11, fueron evaluados

en lainvestigacion cuantitativa.

% |_os items que eval Gian la utilizaci6n de diversos métodos de generacion del conocimiento fueron
medidos en una escala de intervalo del 1 al 5 donde el 1 es completamente en desacuerdoy € 5
completamente de acuerdo. Para el andlisis de lavariable generacion del conocimiento, se considerd
quelosvalores4y 5 de laescalamiden el porcentaje en que se hace uso de los métodos para su

desarrollo.
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Tabla 6.11 M ecanismos de comunicacion para latransferencia del
conocimiento.

ITEM PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE
ACUERDO # COMPLETAMENTE  ACUMULADO
DE ACUERDO

MECANISVIOS FORMALES
Presenciales
Documentos 23,3 15,1 38,5
Reuniones 384 48,8 87,2
Reuniones programadas 24.4 51,2 75,6
Apoyados en la tecnologia
Bases de datos 30,2 48,8 79,0
MECANISVIOS INFORMALES
Presenciales
Caraacara 33,7 59,3 92,0
Acceso alapersona 279 58,1 86,0
Comparticién aciertos y 29,1 51,2 80,3
desaciertos
Apoyados en la tecnologia
Correo electrénico 18,6 72,1 90,7

Fuente: Elaboracion propia.

Con respecto a los mecanismos formales de comunicacion, se observo que las
reuniones (87,2%) es e principal medio forma por e que se transfiere €
conocimiento. Este halazgo apoya ampliamente e resultado obtenido en la
investigacion cualitativa. Las bases de datos(79,0%), entre ellas el Intranet, son otro
medio importante para transferir el conocimiento. En muy pocas ocasiones (38,5%)
se utilizan documentos. Esto esta relacionado con la poca aceptacion de contar con
conocimiento codificado (la variable codificacion fue eliminada del modelo por su

baja fiabilidad).

% |_os items que eval Gian la utilizaci6n de los mecanismos de comunicacion para la transferencia del
conocimiento fueron medidos en una escaladeintervalo del 1 a 5 donde €l 1 es completamente en
desacuerdo y €l 5 completamente de acuerdo. Para el andlisis de la variable transferencia del
conocimiento, se consideré que los valores 4y 5 de la escala miden el porcentaje en que se hace uso
de | os diversos mecanismos de comunicacién para su realizacion.
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La comunicacion cara a cara (92,0%) es laforma mas habitual de transferir el
conocimiento en las pequefias y medianas empresas de tecnologias de la
informacion. Esto se redliza mediante € acceso a la persona que tiene el
conocimiento o, a través de la comunicacion de los aciertos y desaciertos de los
proyectos realizados en la empresa. El uso del correo electronico (90,7%) también es

muy comun paratransferir informalmente el conocimiento dentro de la organizacion.

6.4.3 Elementos contextuales dela generacién del conocimiento.

La investigacion cualitativa expuesta en e capitulo cuatro nos mostré que para
llevar a cabo la generaciéon del conocimiento dentro de las empresas era necesario la
presencia de cuatro elementos claves. la cultura organizativa, el estilo de direccién, la
motivacién personal y la oportunidad de aprender que tiene cada uno de los empleados.
Es asi como estos cuatro elementos contextuales o cuatro variables observadas tienen
una relacion causal positiva con la variable latente generacion del conocimiento. Una
unidad en cada una de estas variables incrementa en una unidad la generacion del
conocimiento.

A continuacion se presenta la comprobacion estadistica de las hipétesis

desarrolladas en el capitulo cinco.
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Tabla 6.12 Coeficientes de regresion estandarizados. Elementos
contextuales de la generacién del conocimiento.

SENDERO (PATH) COEFICIENTE ERROR RAZON
ESTANDARIZADO ESTANDAR CRITICA

Cultura organizativa < Generacion del 0,807 * *
conocimiento
Estilo de direccion < Generacion del 0,881 0,112 10,351
conocimiento
Motivacion personal < Generacion del 0,848 0,093 9,838
conocimiento
Oportunidad de aprender < Generacién del 0,742 0,114 8,240
conocimiento

Fuente: Elaboracién propiaa partir de latabla6.9.

HIPOTESIS 1 (H1): En las pequefias y medianas empresas de las
tecnologias de la informacion, una cultura abierta y receptiva influye

positivamente en la generacion del conocimiento.

La interaccion entre las variables cultura organizativa y generacion del
conocimiento que se muestra en la tabla 6.12, es significativa con una probabilidad
menor a 0,01 (p < 0,01) por lo que la hipdtesis 1 se confirma. Un coeficiente
estandarizado de 0,807 indica que una cultura organizativa abierta y receptivatiene una
gran incidencia en la generacion del conocimiento en las pequefias y medianas empresas

del sector de |as tecnologias de lainformacion.

HIPOTESIS 2 (H2): En las pequefias y medianas empresas de las
tecnologias de la informacion, la participaciéon y apoyo de la alta direccion incide
positivamente en la generacién del conocimiento.

También es confirmada por este andlisis. La interaccion entre estilo de direccion

y generacion del conocimiento es significativa con una confianza de 99,05% (p < 0,01).
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El coeficiente estandarizado de 0,881 muestra que €l estilo de direccién participativo de

la alta direccidn tiene una gran influencia en la generacion del conocimiento.

HIPOTESIS 3 (H3): En las pequefias y medianas empresas de tecnologias
delainformacién, la motivacion personal de los empleados incide positivamente en
la generacién del conocimiento.

Esta hipbtesis se confirma a existir una probabilidad de (p < 0,01) en la
interaccion positiva de las variables motivacion personal y generacion del
conocimiento. El parametro 0,848 sefidla que la motivacion persona incide de forma

importante en la generacion del conocimiento.

HIPOTESIS 4 (H4): En las pequefias y medianas empresas de tecnologias
de la informacion, la oportunidad de aprender influye positivamente en la
generacion del conocimiento.

También es explicativa en €l proceso de generacion del conocimiento a existir
una probabilidad de (p < 0,01) en lainteraccién oportunidad de aprender y generacion
del conocimiento. La oportunidad de aprender es otro elemento clave en el proceso de
generacion del conocimiento al contar con un coeficiente de regresion estandarizado del
0,742 (tabla6.12).

Las cuatro variables consideradas desde un inicio en nuestro modelo como
fuentes de generacion de conocimiento: cultura organizativa, estilo de direccion,
motivacién personal y oportunidad de aprender, han sido corroboradas por € andlisis
estadistico de manera determinante. Todas las variables inciden en gran medida en la
generacion del conocimiento, especialmente el estilo de direccion, con un pardmetro de

0,881.
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6.4.4 Atributosdel conocimiento.

En las hipétesis 5, 6, 7 y 8 se plantea la relacion de los atributos del
conocimiento con la transferencia del mismo. Debido a la baja fiabilidad (alfa de
Cronbach) de las variables codificacion y complejidad (ver capitulo cinco sobre la

discusion de este aspecto), las hipotesis 5y 8 no han sido contrastadas.

Tabla 6.13 Coeficientes de regresion estandarizados. Atributos del
conocimiento.

SENDERO (PATH) COEFICIENTE ERROR RAZON
ESTANDARIZADO ESTANDAR CRITICA
Habilidad de ensefianza < Transferencia del 0,535 0,169 4,488
conocimiento
Incertidumbre <«  Transferencia  del 0,580 * *
conocimiento

Fuente: Elaboracion propia a partir de latabla 6.9.

HIPOTESIS 6 (H6): En las pequefias y medianas empresas de tecnologias
de la informacion, la habilidad de ensefianza de una actividad incide positivamente
en latransferencia del conocimiento.

En la tabla 6.13 se observa que la variable ensefianza presenta una relacion
positiva y significativa con respecto a la variable dependiente transferencia del
conocimiento. El coeficiente estandarizado de 0,535 (p < 0,05) muestra que, la
transferencia del conocimiento mejora en 0,535 unidades de desviacion estandar
conforme aumenta la habilidad de ensefianza en una unidad de desviacion estandar. Se
requiere que el conocimiento sea transferido, en cierta medida, através del mentoring o

del entrenamiento en el area de trabajo.
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HIPOTESIS 7 (H7): En las pequefias y medianas empresas de las
tecnologias de la informacion, la incertidumbre de una actividad incide
negativamente en la transferencia del conocimiento.

La variable independiente incertidumbre tiene una relacion positiva con la
variable dependiente transferencia del conocimiento. Esto es, la transferencia del
conocimiento es favorable conforme aumenta la “incertidumbre” del conocimiento. La
hipotesis es rechazada al ser € resultado contrario alo supuesto.

De los atributos del conocimiento, la habilidad de ensefianza es el Gnico atributo

que influye al momento de ser transferido este recurso.

6.4.5 Elementos contextualesde latransferencia del conocimiento.

La investigacion cualitativa y la literatura analizada mostraron que para la
efectivatransferencia del conocimiento eraimportante que en las empresas existiese una
cultura organizativa abierta y receptiva, un fuerte apoyo de la ata direccion, poca
distancia fisica entre las &reas organizativas, riqueza de medios de comunicacién y
suficiente tiempo para realizar este proceso. Por su baja fiabilidad, las variables apoyo
de la alta direccion y rigueza de medios de comunicacién no han sido consideradas en
la aplicacién del model o de ecuaciones estructurales.

De las hipotesis planteadas en el capitulo anterior con referencia a los elementos
contextuales de la transferencia del conocimiento, Unicamente han sido contrastadas las

hipbtesis 9, 11y 13.
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Tabla 6.14 Coeficientes de regresion estandarizados. Elementos
contextualesdelatransferencia del conocimiento.

SENDERO (PATH) COEFICIENTE ERROR RAZON
ESTANDARIZADO ESTANDAR CRITICA
Cultura organizativa < Transferenciadel 0,800 * *
conocimiento
Espacio fisico < Transferencia del 0,620 0,121 6,523
conocimiento
Poca disponibilidad de tiempo <« 0,769 0,117 8,487

Transferencia del conocimiento

Fuente: Elaboracion propia a partir de latabla 6.9.

Asi, se tienen los siguientes resultados:

HIPOTESIS 9 (H9): En las pequefias y medianas empresas de las
tecnologias de la informacion, una cultura abierta y receptiva influye positivamente
en la transferencia del conocimiento.

Esta hipotesis se confirma al contar con un coeficiente estandarizado de 0,800 a
un nivel de significancia del p<0,05 (ver tabla 6.14). Es decir, la transferencia del
conocimiento mejora en 0,800 unidades de desviacion estandar conforme aumenta la
cultura organizativa en una unidad de desviacién estandar. Una cultura abierta y
receptiva incide fuertemente en la transferencia del conocimiento. Al igual que en €
proceso de generacion del conocimiento, esta variable es vital para la transferencia del

mismo.

Hipotesis 10(H10): En las pequefias y medianas empresas de las tecnologias

de la informacion, el apoyo de la alta direccion influye positivamente en la

transferencia del conocimiento.
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Esta hipdtesis ha sido rechazada en nuestro andlisis del modelo de ecuaciones
estructurales al contar con una baja fiabilidad. No es significativa en nuestro modelo,
aun cuando en estudios similares (Szulanski, 1996; O'Dell y Grayson, 1998) ha

resultado ser variable relevante.

HIPOTESIS 11 (H11): En las pequefias y medianas empr esas de tecnologias
de lainformacién, la poca distancia fisica entre los miembr os de la empresa influye
positivamente en la transferencia del conocimiento.

La tabla 6.14 muestra que un coeficiente estandarizado de 0,620 indica que la
distancia fisica incide en cierta medida a la hora de transferir el conocimiento dentro de
la organizacién. El contar con poca distancia fisica entre un &rea organizativa y otra

permite que la transferencia del conocimiento se realice de forma rapida.

HIPOTESIS 12 (H12): En las pequefias y medianas empresas de
tecnologias de la informacion, la riqueza de medios incide positivamente en la
transferencia del conocimiento.

No ha sido confirmada en e modelo. La variable riqueza de medios fue

rechazada del modelo al contar con un bajo coeficiente de Cronbach (a=0,4292).

HIPOTESIS 13 (H13): En las pequefias y medianas empresas de
tecnologias de la informacion, la poca disponibilidad de tiempo incide
negativamente en la transferencia del conocimiento.

Es confirmada por € modelo. Un coeficiente estandarizado de 0,769 con un
nivel de significancia de p< 0,05 indica que existe una fuerte relacion entre la variable

independiente “disponibilidad de tiempo” y la variable dependiente “transferencia del
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conocimiento”. Esto es, la transferencia del conocimiento mejora conforme exista
tiempo para redizarla. En las pequefias y medianas empresas de tecnologia de la
informacién, la poca disponibilidad de tiempo es un factor de prediccion relevante para
latransferencia del conocimiento.

De los cinco elementos contextuales sefialados como relevantes tanto en la
investigacion cualitativa como en la literatura, dos han sido rechazados en el andlisis

estadistico: el apoyo de la alta direccion y la riqueza de medios de comunicacion.

6.4.6 Caracteristicasdelosactoresdelatransferencia del conocimiento.

Otros elementos relacionados con una efectiva transferencia del conocimiento
son las caracteristicas de los actores que intervienen en este proceso: caracteristicas del
emisor y del receptor del conocimiento. Las hipétesis 14-17 muestran la relacion
existente entre cada una de |as caracteristicas relevantes de estos actores con el proceso
de transferir el conocimiento.

Antes de analizar cada una de estas hipétesis, es importante mencionar que la
correlacion entre los errores de las variables resistencia de la fuente y fiabilidad de la
fuente (0,49), y de los errores de las variables receptividad del receptor y capacidad de
asimilacion del receptor (0,41) (ver figura 6.4) no es muy fuerte, es decir, €l coeficiente
no esta proxima a la unidad. Esto indica que las caracteristicas de los actores no miden

un mismo concepto.

199



Tabla 6.15 Coeficientes de regresion estandarizados. Caracteristicas de los
actores de latransferencia del conocimiento.

SENDERO (PATH) COEFICIENTE ERROR RAZON
ESTANDARIZADO ESTANDAR CRITICA

Resistencia de lafuente < Transferencia del -0,665 0,139 -7,068
conocimiento
Fiabilidad de lafuente < Transferencia del 0,749 0,112 8,194
conocimiento
Receptividad del receptor < Transferencia del 0,820 0,126 9,197
conocimiento
Asimilacion del receptor < Transferencia del 0,768 0,117 8,422
conocimiento

Fuente: Elaboracion propiaa partir de latabla6.9.

HIPOTESIS 14 (H14): En las pequefias y medianas empresas de
tecnologias de lainformacion, la resistencia de la fuente influye negativamente en la
transferencia del conocimiento.

Esta hipotesis se confirma. Existe una relacion negativa y significativa entre la
variable independiente resistencia de la fuente y la variable dependiente transferencia
del conocimiento (B= -0,665, t =-7,068) (ver tabla 6.15). La transferencia del
conocimiento se vera afectada por la resistencia que pueda manifestar la fuente a

compartir su conocimiento.

HIPOTESIS 15 (H15): La fiabilidad de la fuente incide en la transferencia
del conocimiento.

Esta hipétesis se confirma a contar con un coeficiente estandarizado de 0,749 (t
= 8,195) (ver tabla 6.15). Por tanto, existe una relacion positiva entre las variables
fiabilidad de la fuente y transferencia del conocimiento. La transferencia del

conocimiento sera efectiva cuando la fuente sea fiable para el receptor.
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HIPOTESIS 16 (H16): En las pequefias y medianas empresas de
tecnologias de la informacion, la capacidad de asimilacion del receptor incide
positivamente en la transferencia del conocimiento.

Se confirma en e andlisis. En la tabla 6.15 los indicadores sefidan que existe
una relacion positiva entre la variable independiente capacidad de asimilacion del
receptor y la variable independiente transferencia del conocimiento (= 0,768, t =
8,422). La transferencia del conocimiento sera efectiva si €l receptor cuenta con la
capacidad necesaria para asimilar correctamente e conocimiento recientemente
adquirido. Esto es, si €l receptor es capaz de adoptar y aplicar ese nuevo conocimiento a
las actividades que ya desarrolla, actividades en las cuales este conocimiento es

relevante.

HIPOTESIS 17 (H17): En las pequefias y medianas empresas de
tecnologias de la informacion, la receptividad del receptor influye positivamente en
la transferencia del conocimiento.

Esta hipétesis se confirma. La variable independiente receptividad del receptor
incide positivamente en la variable dependiente transferencia del conocimiento
(B=0,820, t =9,197)(ver tabla 6.15). La transferencia del conocimiento sera efectiva
cuando €l receptor tenga la suficiente disposicion para aceptar e conocimiento
transferido dentro de sus actividades.

El presente apartado ha mostrado que las cuatro caracteristicas de los actores de

latransferenciadel conocimiento son relevantes parala consecucion de este proceso.
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6.4.7 Relaciones causales: Generacion del conocimiento, atributos del
conocimientoy transferencia del conocimiento.

El modelo conceptual presentado en la figura 5.1 muestra que la generacién de
conocimiento influye en e tipo de conocimiento a ser transferido y que de las
caracteristicas de este conocimiento depende su transferencia.

Los coeficientes estandarizados que aparecen en la tabla 6.16 muestran que €l
tipo de conocimiento depende de la generacién del mismo ($=0,890, t = 5,485).
Asimismo, la transferencia de este conocimiento depende también de sus caracteristicas

(B=0,959, t =10,351).

Tabla 6.16 Coeficientes de regresion estandarizados. Relaciones entre las
variables latentes.

SENDERO (PATH) COEFICIENTE ERROR RAZON
ESTANDARIZADO ESTANDAR CRITICA
Generacion del conocimiento < atributos 0,890 0,121 5,485
del conocimiento
Transferencia del conocimiento « atributos 0,959 0,112 10,351

del conocimiento

Fuente: Elaboracion propiaa partir de latabla6.9.

HIPOTESIS 18 (H18): La generacion de conocimiento en las pequefias y
medianas empresas de tecnologias de la informacién tiene como resultado un
conocimiento codificabley ensefiable.

Se confirma parcialmente en el andlisis. La variable independiente codificacion
del conocimiento fue rechazada por su bajo coeficiente de fiabilidad (alfa de Cronbach
de 0,4186) por lo que no se considerd en e andlisis del modelo de ecuaciones
estructurales. Como resultado se tiene que e conocimiento generado en las pequefias y

medianas empresas de tecnologias de la informacion es un conocimiento que es facil de
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ensefiar por las partes involucradas a través del mentoring y del entrenamiento en €l

trabajo.

HIPOTESIS 19a(H19a): La codificacion y la facilidad de ensefianza del
conocimiento inciden positivamente en la transferencia del conocimiento en las
pequefiasy medianas empresas de tecnologias de la infor macion.

Esta hipotesis se confirma parcialmente. La variable independiente codificacion
del conocimiento fue descartada por su bajo coeficiente de fiabilidad (alfa de Cronbach
de 0,4186) por lo que no ha sido analizada en e modelo de ecuaciones estructurales.
Con esto se observa que € conocimiento explicito no es relevante para la transferencia
del mismo en las pequefias y medianas empresas de tecnologias de la informacion. Por
tanto, el componente tacito del conocimiento sigue imperando en este tipo de empresas
y € éxito de su transferencia depende de la habilidad que se tenga para su efectiva

ensefianza

HIPOTESIS 19b (H19b): La ambigiledad causal y la complejidad del
conocimiento influyen negativamente en la transferencia del conocimiento en las
pequefiasy medianas empresas de tecnologias de la infor macion.

Es rechazada. Aun cuando el coeficiente estandarizado de la variable latente
atributos del conocimiento (B= 0,959, t=10,351) indique la existencia de una fuerte
relacion con la variable dependiente transferencia del conocimiento ninguna de las dos

variables ha sido confirmada en e andlisis del modelo de ecuaciones estructural es.

La tabla 6.17 presenta un resumen de los resultados obtenidos después de la

contrastacion de las hipétesis.
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Tabla 6.17 Resumen de la contrastacion de hipotesis.

HIPOTESIS RESULTADO

En las pequefias y medianas empresas de las
tecnologias de la infor macion:
H1 Una cultura abierta y receptiva influye positivamente Confirmada
en la generacién de conocimiento.
H2 La participacion y apoyo de la alta direccién incide Confirmada
positivamente en la generacion del conocimiento.
H3 L a motivacion personal de los empleadosincide Confirmada
positivamente en la generacion del conocimiento.
H4 L a oportunidad de aprender influye positivamenteen la | Confirmada
generacion del conocimiento.
H5 La codificacién de una actividad incide positivamenteen | No fue contrastada empiricamente
latransferencia del conocimiento. en el modelo de ecuaciones
estructurales por bajafiabilidad.
H6 Lafacilidad de ensefianza de una actividad incide Confirmada
positivamente en la transferencia del conocimiento.
H7 Laincertidumbre de una actividad incide negativamente | Rechazada
en latransferencia del conocimiento.
H8 Lacomplgidad de una actividad incide negativamente en | No fue contrastada empiricamente
latransferencia del conocimiento. en el modelo de ecuaciones
estructurales por bajafiabilidad.
H9 Una cultura abierta y receptiva influye positivamente Confirmada
en la transferencia del conocimiento.
H10 | El apoyo dela alta direccion influye positivamenteenla | No fue contrastada empiricamente
transferencia del conocimiento. en el modelo de ecuaciones
estructurales por bajafiabilidad.
H11 | Lapocadistanciafisicaentrelos miembrosdela Confirmada
empr esa influye positivamente en la transferencia del
conocimiento
H12 | Lariqueza de medios de comunicacion incide No fue contrastada empiricamente
positivamente en la transferencia del conocimiento en el modelo de ecuaciones
estructurales por bajafiabilidad.
H13 | Lapoca disponibilidad de tiempo incide negativamente | Confirmada
en latransferencia del conocimiento.
H14 | Laresistenciadelafuenteinfluye negativamenteenla | Confirmada
transfer encia del conocimiento.
H15 | Lafiabilidad delafuenteincide positivamenteen la Confirmada
transfer encia del conocimiento.
H16 | Lacapacidad de asimilacion del receptor incide Confirmada
positivamente en la transferencia del conocimiento
H17 | Lareceptividad del receptor influye positivamente en la | Confirmada
transfer encia del conocimiento
H18 | Lageneracién de conocimiento tiene como resultado Confirmada
un conocimiento que se puede codificar, ensefiar, que es
cierto y sencillo.
H19a | La codificacion y la ensefianza del conocimiento Par cialmente confirmada
inciden positivamente en la transferencia conocimiento
H19b | Laincertidumbrey la complejidad del conocimiento Rechazada
influyen negativamente en la transferencia del
conocimiento

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 1. CONCLUSIONES, IMPLICACIONES Y

LIMITACIONESDE LA INVESTIGACION.

Las conclusiones que presentamos a continuacion resultan del estudio que

hemos realizado y que consta de dos partes:

1. Investigacion cudlitativa. Esta primera fase consistié en el andlisis de cuatro
pequeiias empresas del sector de las tecnologias de la informacion del area
metropolitana de Barcelona con €l objetivo de elaborar el marco tedrico en
gue se basa lainvestigacion cuantitativa.

2. Investigacion cuantitativa. En esta fase del estudio se aplicaron un total de
105 cuestionarios, 78 cuestionarios en 11 pequefias empresas y 27
cuestionarios en 4 medianas empresas del sector de las tecnologias de la
informacion. Las variables bajo estudio se analizaron con la técnica
estadistica model o de ecuaciones estructurales.

L as dos investigaciones permitieron cumplir con los objetivos planteados al inicio

de nuestro trabajo:

a. ldentificar las actividades que realizan las pequefias y medianas empresas de
las tecnol ogias de la informacion para generar conoci miento.

b. Determinar los mecanismos que se utilizan a momento de transferir el
conocimiento en las pequefias y medianas empresas de las tecnologias de la
informacion.

c. Localizar los elementos que intervienen en la generacion y la transferencia
interna del conocimiento en las pequefias y medianas empresas de las

tecnologias de lainformacion.
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d. Disefiar un modelo conceptual de generacion y transferencia del conocimiento
para pequefias y medianas empresas de tecnologias de lainformacion.

e. Confirmar empiricamente el modelo conceptual de generacion y transferencia
del conocimiento para pequefias y medianas empresas de tecnologias de la

informacion.

71  CONCLUSIONESDE LASINVESTIGACIONES.

Las principales conclusiones de nuestro estudio las podemos resumir en los

siguientes puntos:

1. Los elementos contextuales en la generacion del conocimiento en las
pequefias empresas de las tecnologias de la informacién, son importantes como
facilitadores de este proceso.

Las pequefias y medianas empresas del sector de las tecnologias de la
informacién consideran que el conocimiento organizativo les permite ampliar, modificar
y fortalecer su oferta de productos y servicios, aun cuando e entorno en e que se
encuentran no proporcione una estabilidad deseada para continuar operando
indefinidamente de la misma forma. Tal y como lo comenta el director general de una
de las empresas participantes en lainvestigacion cualitativa,

Somos conscientes de que nuestro sector es un sector
continuamente cambiante... tienes que estar constantemente
desaprendiendo y aprendiendo de nuevo. Es un sector donde lasreglasy
los esgquemas se rompen continuamente por 1o que no puedes quedarte

con un MiSMO esquema porque ese esquema dentro de un afio ya no
funciona.
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De los elementos contextuales de la generacion del conocimiento, se observa la
necesidad de contar con una cultura organizativa que motive a los miembros de la
organizacion a buscar nuevas formas de hacer las cosas, donde la flexibilidad de
horarios y la interaccion entre sus miembros faciliten esa blsqueda. Asimismo, esta
cultura organizativa debe ser abierta, es decir, que permita al director general aentar a
los empleados a compartir su conocimiento y que facilite la comunicacién entre los
miembros de la empresa, como fuente de creacion interna de conocimiento. Lo anterior
ha sido comentado por e Director Comercial de una de las empresas participantes:

Creo que la creacion de conocimiento, por un lado es personal y

por e otro lado es darle libertad a empleado.... € entorno en e que

estamos y €l tipo de empleados que tenemos suelen ser empleados que

necesitan enriquecerse y que aprecian el enriquecimiento y el aprendizaje.

Por otra parte, la generacion de conocimiento requiere del apoyo y la
participacion de la direccién general. Las nuevas tecnologias de la informacién y el
papel que juega el empleado como portador de iniciativas, sugerencias, esfuerzo
voluntario y mayor compromiso, muestran que las estructuras organizativas deben ser
menos jerarquizadas y que el estilo de direccidn participativo cree las condiciones
necesarias que permitan preservar laflexibilidad de los individuos.

El entorno dindmico en el que se encuentran las empresas de tecnologias de la
informacién proporciona una motivacion a los empleados para crear un nuevo
conocimiento. La experiencia que pueden obtener los empleados en este tipo de
empresas y la posibilidad de aplicar sus conocimientos en las actividades de la
organizacién los motiva a formarse por su cuenta, a aprender nuevas herramientas y a
crear nuevos procesos 0 formas de hacer las cosas. Esta motivacion personal se ve
reforzada a saber que sus opiniones y sugerencias para adquirir un conocimiento

externo son tomadas en cuenta.
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Asi como el entorno dinamico en e que se encuentran las empresas de
tecnologias de la informacion proporciona una motivacion a los empleados para crear
un nuevo conocimiento, este entorno también brinda a las personas la oportunidad de
aprender. Los empleados consideran que pueden aprender mucho del trabajo que
desempefian y de la experiencia conseguida a aplicar sus conocimientos. Estos
conocimientos son creados por la necesidad de estar a dia en temas relacionados a las
nuevas tecnologias, de tal manera que puedan ofrecer un mejor servicio, tanto al cliente
interno como al cliente externo. Esto se valida con lo que ha sefialado el director general
de una de las empresas participantes en lainvestigacion cuaitativa:

... lo poco que le exijo aalguien cuando o contrato es que tenga

ganas de aprender. No me vale un documento de 30 paginas que me

demuestra lo que ha hecho o qué es lo que sabe hoy... este negocio

cambia, cambia todos los dias y no me vale solo 1o que sabe, sino 1o

gue es capaz de aprender.

La motivacion persona y la oportunidad de aprender son dos elementos que
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. Por otra parte, la oportunidad de aprender
sobre cuestiones de su interés los motiva a autoformarse, a buscar nuevas formas de
hacer las cosas en beneficio propio y de la organizacion. Una conclusion similar es la
gue presentan Zagarra y Garcia-Falcon (2003), quienes comprueban gque la autonomia
individual, es decir, € hecho de que se permita a empleado trabgjar de forma
autonoma, favorece la creacion interna de conocimiento.

Se observa que en la generacion del conocimiento, €l autoaprendizaje es clave

en las empresas donde los cambios se producen continuamente y se requiere la

capacidad de desaprender y aprender rapidamente. El autoaprendizaje debe ser apoyado
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por el estilo de direccion participativo ya que promueve e surgimiento de nueva ideas.
Asimismo, las reuniones entre los miembros de la empresa permiten la socializacion de
los individuos y apoyan la soluciéon de dudas y conflictos, acciones que provocan €l
desarrollo de la creatividad de los individuos. Como sefidlan Soo et al (2002) en su
estudio, la creatividad es la principal fuente de creacion de conocimiento y generacion

de productosy servicios innovadores.

2. El Unico atributo del conocimiento que facilita su transferencia es la
facilidad de ensefianza.

Los resultados de nuestro estudio muestran que en las pequefias y medianas
empresas de tecnologias de la informacion, la codificacién del conocimiento no es
posible y es remplazado por la ensefianza del mismo de una forma mas préctica,
adecuaday adaptada a |os procesos de cada una de las empresas.

A través del mentoring y del aprendizaje se reduce la incertidumbre del
conocimiento al ensefiar a los miembros de la organizacion sobre las competencias de
cada uno de ellos. A diferencia de otros estudios donde la ensefianza del conocimiento
se da con frecuencia a través del entrenamiento (Fiddler, 2000; Kogut y Zander,1995),
en las pequeiias y medianas empresas estudiadas el mentoring cuenta con una mayor
aceptacion. El conocimiento tacito no-codificable cuenta con una mayor dificultad al
momento de ser transferido.

Una de las empresas participantes en el estudio esté realizando un gran esfuerzo
para que su personal sea capacitado por |os mismo comparieros de trabajo expertos en e
tema. Actualmente estén implantando un nuevo sistema informatico que disminuira en
un gran porcentaje el tiempo invertido en la realizacion de su principal actividad. Los

empleados con experiencias son los que estén formando a resto de compafieros en el
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uso de esta nueva herramienta. Consideran que, a diferencia de involucrar a un experto
externo, los comparieros cuentan con el mismo lenguage y conocen la forma en gque se
desarrollan las actividades dentro de la empresa. La existencia de programas de
mentoring indica que la organizacion reconoce la importancia de la transferencia del

conocimiento técito tan bien como las dificultades intrinsecas que esto conlleva.

3. Las caracteristicasde los actores en la transferencia del conocimiento tienen
un impacto positivo en este proceso.

Resistencia de la fuente. En muchas ocasiones, compartir conocimiento es una
situacion que trae consigo que la fuente sienta temor a compartir su conocimiento que
ella misma a generado o adquirido por otro medio u otra persona. A diferencia del
estudio de Fiddler (2000) donde esta caracteristica no es significativa 'y del estudio de
Szulanski (1996) en e que la fuente puede ser renuente a dedicar algo de tiempo y
recursos que son necesarios para apoyar el proceso de transferencia, nuestro estudio
pone de manifiesto que la fuente esta muy comprometida con la transferencia de la
actividad, esta dispuesta aredizar latransferenciay a entrenar a receptor para hacer un
uso efectivo del conocimiento recientemente adquirido en su area de trabgjo.

Fiabilidad de la fuente. La transferencia del conocimiento debe ocurrir en una
atmosfera de confianza y consideracion mutua. La reputacién es un valor muy utilizado
para evaluar € flujo de informacién que llega de otro individuo. En nuestro estudio se
observa que la participacion de la fuente en transferencias exitosas es muy valiosa para
el receptor, a igual que la disposicion que muestra a momento de compartir su
conoci miento.

Receptividad del receptor. Como se menciond en e capitulo cinco, la

receptividad del receptor es una de las barreras mas significativas de la transferencia
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interna del conocimiento a ser parte del sindrome de lo “no inventado aqui”
(Ruggles,1998). Al igual que en el estudio de Fiddler (2000), nuestra investigacion
muestra que esta variable es significativa en la transferencia del conocimiento. El
receptor esta dispuesto y comprometido a adoptar la actividad aunque no siempre esta
dispuesto a utilizarla, tal vez porgue no cuenta con |os suficientes mecanismos para ello.

Capacidad de asimilacion del receptor. En nuestrainvestigacion se observa que,
en muchas ocasiones, € receptor no cuenta con una actividad similar en su area de
trabajo que le permita utilizar eficientemente la nueva actividad adquirida, lo que se
relaciona con la falta de las habilidades necesarias para implementarla. Los estudios de
Zander y Kogut (1995), Szulanski (1996), Guptay Govindargjan (2000) y Tsai (2001);
exponen que con frecuencia los receptores no cuentan con la capacidad de asimilacion
para comprender e incorporar eficientemente una nueva tecnologia en sus productos o

procesos.

4. La Unica barrera en la transferencia del conocimiento: poca disponibilidad
detiempo.

Lavariable falta de tiempo o la poca disponibilidad de éste fue identificada en la
primera fase de este estudio como una variable especifica de las organizaciones que
operan en entornos dindmicos (capitulo cuatro). Este tipo de organizaciones no cuenta
con el tiempo necesario para transferir adecuadamente su conocimiento. Al igua que
en el estudio de Fiddler (2000), las empresas participantes en nuestro estudio son
conscientes de que los mecanismos que tienen un mayor impacto en la organizacion al
momento de transferir el conocimiento, como son los documentos e Intranet, requieren
tiempo para desarrollarlos o aplicarlos pero desafortunadamente no cuentan con €.

Como bien sefiala el director de una de las empresas participantes:
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Intentamos documentar lo maximo posible, |0 que ocurre es que

siempre esta en segundo término. Vamos demasiado deprisa, e incluso,

muchas de las cosas que hacemos entran en obsolescencia antes de

empezar la documentacion. Con lo cual, documentamos simplemente

lo que forma parte del nicleo de la empresa como lo es el disefio de los

programas informati cos que nosotros mismos desarrollamos.

Para la mayoria de las empresas entrevistadas, €l tiempo es una variable muy
significativa parala efectivatransferenciadel conocimiento. Existe laintencién de hacer
la transferencia del conocimiento parte de sus actividades diarias 0, d menos estan
construyendo é&reas virtuales para redizar este proceso. Una de las empresas
participantes cuenta con un Knowledge Center, un sistema de amacenge de
documentos para la elaboracion de propuestas, € desarrollo de proyectos y entrega
finales de los mismos. Ante cualquier nuevo proyecto e acudir a este centro ayuda a
localizar rpidamente las cuestiones vitales para comenzar, desarrollar y estructurar un
nuevo trabajo. Lo importante agui es buscar espacios fisicos y temporales en los cuales
pueda ser factible latransferencia de este recurso.

Lo anterior sugiere que e conocimiento que se desea transferir necesita ser una
prioridad dentro de la organizacién, es decir, su transferencia debe estar incluida y

prevista en la planificacion estratégica como €l resto de las actividades vitales para la

empresa.

5. L os mecanismos de comunicacion en la transferencia del conocimiento en
las pequefias y medianas empresas de tecnologias de la informacion, son muy
relevantes en este proceso.

Para que las empresas realicen con éxito la transferencia de su know how
requieren mecanismos de comunicacién que les permiten compartir con rapidez y

eficiencia su conocimiento. La transferencia del conocimiento en las pequefias y
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medianas empresas de tecnologias de la informacién esta caracterizada por el uso de
mecanismos de comunicacién formales e informales, ya sea en forma presencial o
apoyados en latecnol ogia.

En el caso de los mecanismos formales presenciales, las reuniones son
relevantes para la organizacion como un medio para transferir e conocimiento
recientemente creado o adquirido. Estas se realizan con cierta frecuencia, |o que permite
compartir avances de los proyectos en curso y solicitar opiniones 'y sugerencias a resto
de los miembros de la empresa. Para O'Dell y Grayson (1998), y Z&garra'y Garcia-
Falcon (2003); las comunidades de practica brindan la oportunidad de compartir un
conocimiento organizativo entre los miembros de un grupo sin ser estas comunidades
fomentadas por la alta direccion, sino por los mismos individuos. Por su parte, Fiddler
(2000) en su estudio observa que las reuniones y el monitoreo son otras formas
apropiadas para transmitir mensajes completos. Como comenta €l director general de
una de las empresas entrevistadas,

La ventgja de las reuniones es que es el Gnico momento en el

que realmente estamos todos pensando en 1o mismo, y trabajando en €

mismo proyecto.

En lo concerniente a los mecanismos de comunicacion formales tecnol 6gicos,
las bases de datos son muy utilizadas. En aguellas empresas que cuentan con Intranet su
utilizacion se debe, principamente, a estilo de direccion mas que a la cultura
organizativa. El director general juega un papel importante al momento de brindarle
atencion a esta herramienta de apoyo a la transferencia. En muchas ocasiones se debe a
gue no existe una clara definicién de lo que aberga Intranet y para algunos empleados

es mas fécil acceder a sus propias fuentes de conocimiento.
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Mientras que los mecanismos de comunicacion formales son extremadamente
importantes en empresas de este tipo, se mantiene e uso de los mecanismos informales
presenciales, como la comunicacién cara a caray las pléticas de pasillo, facilitadas por
la distribucion del espacio fisico y la cultura organizativa, principamente. Este aspecto
ha sido sefidado varias veces por las personas entrevistadas, consideran que la
comunicacion verbal tiene mas peso al momento de compartir € conocimiento como lo
explica uno de los participantes:

... fisicamente nos disponemos de una manera muy practica

para compartir o gue sabemos. También tenemos las cuentas de correo

electronico de todos lo que aqui trabagjamos e intentamos que cual quier

cosa que aprendemos 0 que sabemos que puede ser interesante para

alguien se lo hacemos llegar. Pero el contacto personal sera... yo creo

gue es el mas enriquecedor. Considero que el contacto personal, verbal

es un elemento importante tanto para la transferencia como para la

generacion de conocimiento, porgue la experienciaen si es muy rica.

Al igua que en € estudio de Zagarra 'y Garcia-Falcdn (2003), la comunicacion
cara a cara entre los miembros de un equipo de trabajo favorece la transferencia de
conocimiento.

El correo electronico es el mecanismo de comunicacion informal tecnol6gico
més utilizado junto con la comunicacion cara a cara. Este sirve como herramienta que
une a todos los miembros de la organizacion en un mismo lugar o en diferentes lugares
en diferentes momentos del tiempo.

Los mecanismos de comunicacion formales e informales apoyados en la
tecnologia como el Intranet y el correo electronico permiten estructurar el conocimiento,
captarlo y difundirlo con €l objeto de obtener importantes mejoras en sus procesos. La

tecnologia puede apoyar a la gestion del conocimiento, pero no hard que una persona

con conocimientos adquiridos los comparta con otros. La tecnologia puede ampliar €l
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acceso y simplificar el problema de llevar e conocimiento adecuado a la persona

adecuada en e momento adecuado.

En resumen, creemos que nuestras investigaciones tienen importantes

contribuciones para el estudio de la gestion del conocimiento por o siguiente:

a

Aporta evidencia empirica sobre la generacion y la transferencia interna del
conocimiento como fases de un mismo proceso. Son pocos los estudios que
analizan de forma integral las fases del proceso de gestion del conocimiento.
Nuestro estudio analiza dos fases importantes de la gestion del conocimiento con
un alto contenido técito.

Combina métodos de investigacion a emplear la l6gica deductiva e inductiva para
la construcciéon del modelo de generacion y transferencia del conocimiento. Los
resultados de la investigacion cualitativa proporcionan una base confiable para la
conceptualizacién y operacionalizacion del modelo y ofrecen informacion Util para
el andlisis estadistico de lainvestigacion cuantitativa. La triangulacion de métodos
provee a nuestro estudio con resultados potencia mente més robustos.

Analiza el proceso de transferencia de conocimiento dentro de las pequefias y
medianas empresas que operan en entornos dinamicos, €l cual incluye variables
contextuales como la distribucion del espacio fisico y la poca disponibilidad de
tiempo gque han sido analizadas en pocas investigaciones y, que en la presente
investigacion han resultado relevantes para e desarrollo de este proceso.
Adicionalmente, nuestro estudio muestra que tanto las caracteristicas de la fuente
del conocimiento como las caracteristicas del receptor son importantes para €l

éxito de latransferencia del mismo.
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d. Propone que la gestion del conocimiento es factible en las pequefias y medianas
empresas. Aunque no exista un departamento 0 una persona encargada de la
supervision del desarrollo de actividades propias a la gestion del conocimiento en
la empresa, nuestro estudio muestra que estas actividades se realizan,
principalmente por la alta direccion. La generacion del conocimiento se lleva a
cabo a través de los comentarios y sugerencias de los clientes, la adquisicion de
sistemas informético, las reuniones dentro de la empresa y el autoaprendizaje del
empleado. La transferencia del conocimiento se realiza mediante € uso de

mecanismos de comunicacién formales, informales y apoyados en la tecnologia.

7.2 IMPLICACIONESTEORICASY PRACTICAS.

Este estudio presenta implicaciones significativas tanto para la teoria como para
la préctica. Las implicaciones tedricas de la presente investigacion van més alla de la
simple comprensién de los factores que facilitan y dificultan realizar la generacién y la
transferencia del conocimiento. Si nos referimos especificamente a entorno dinamico,
se observa una fata de literatura que explique la tensién entre la generaciéon y la
reproduccién de conocimiento. Este estudio propone una nueva vision a través de la
cual es posible comprender |os retos organizativos a los que tienen que hacer frente las
empresas que compiten en entornos de constantes cambios.

Los resultados sugieren que la generacién del conocimiento y la efectiva
transferencia del mismo son procesos que apoyan la ventaja competitiva, especialmente
alas empresas que operan en entornos dindmicos. El modelo conceptual resultado de la

presente investigacion incluye elementos contextuaes que inhiben la rapida

216



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 latransferencia interna del conocimiento esté asociado a contexto organizativo
en el cual este proceso se desarrolla.

Por otra parte, en e fendmeno de la generacién y la transferencia del
conocimiento no se trata solamente de enfatizar |os factores que facilitan o dificultan su
desarrollo, también es importante contar con elementos de su contexto social.
Desarrollar una comprension completa de la generacion y la transferencia del
conocimiento significa estudiar este fendmeno desde la nueva perspectiva de las
dinamicas de la conducta social y su involucramiento en las competencias organizativas
eindividuales.

Adicionalmente a esta nueva perspectivatedrica, la presente investigacion ofrece
sugerencias especificas a los altos directivos de las empresas sobre la formulacion de
estrategias con referenciaal punto focal de este estudio: la generacién y la transferencia

del conocimiento.

7.2.1 Acercadelageneraciéon del conocimiento.

Lo importante aresaltar 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 rgpida se deben
principalmente, a la cultura organizativa que existe en la organizaciéon y a estilo de
direccion. Es decir, los atos directivos deben fomentar una cultura organizativa abierta
y receptiva en la cua 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.
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Asimismo, los altos directivos deben adoptar un estilo de direccion participativo
gue 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.

Por otra parte, se debe tomar en consideracion lainformacion proveniente de los
clientes y la adquisicién de programas informdticos como principales fuentes de
conocimiento externo. La informacién 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 esta requiriendo € mercado en un momento dado y, hacia dénde debe

dirigir sus esfuerzos.

7.2.2 Acercadelatransferenciadel conocimiento.

La presente investigacion sugiere que el éxito de la transferencia del
conocimiento tiene un gran componente contextual. En las pequefias y medianas
empresas de las tecnologias de la informacion debe imperar un clima organizativo en el
cua las normas y los valores incorporen la confianza, e compromiso y la buena
voluntad de ayudar a los demés. El director general o los atos directivos deben crear
este ambiente de trabajo € cual serd muy valioso cuando la transferencia de
conocimiento constituya una ventaja competitiva en si misma.

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 éreas organizativas, ademas de facilitar la transferencia permite
que ésta se redice de una manera més rapida y oportuna como explica el director

comercial de unade las empresas participantes,
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Es claro que la exposicion fisica de la empresa facilita la
transferencia del conocimiento, desde la disposicion del local que no

hay barreras fisicas o 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 més utilizados en €l tipo de empresas
estudiadas aun cuando la interaccion 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 dindamicos deben saber gestionar. Lo que esta claro es que los medios
el ectronicos deben utilizarse cuando se cuenta con bagjos niveles de conocimiento técito,
mientras se reserva tiempo para transferir el conocimiento con un alto contenido técito,
a través de medios de comunicacién presenciales e informales como la comunicacién
cara a cara y las charlas de pasillo. La utilizacion de mecanismos de comunicacién
informal es suelen ser més efectivos en pequefias y medianas empresas.

Asimismo, e uso de herramientas tecnolégicas como la Intranet puede crear

redes dinamicas en las cuales se pueda acceder en cualquier momento a informacion

sobre los miembros de la empresa, sus habilidades y |as actividades que se realizan.

73 LIMITACIONESDE LA INVESTIGACION.

La presente investigacién proporciona un modelo conceptua de como las
pequefias y medianas empresas de las tecnologias de la informacion redizan la

generacion y la transferencia del conocimiento, a mismo tiempo que incluye los
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elementos que facilitan y dificultan la gecucion de dichos procesos. Este modelo ha
sido probado empiricamente a través de la investigacion cuantitativa utilizando la
técnica estadistica modelo de ecuaciones estructurales, la cual permite evaluar la
causalidad de cada uno de los procesos involucrados y la significancia de sus elementos.

A partir de aqui, surgen algunas limitaciones que pueden ser explicadas en los

siguientes temas: (a) Recogida de datos y (b) generalizacién de los resultados.

7.3.1 Recogida de datos.

Los datos de lainvestigacion cuantitativa se recogieron siguiendo la técnica bola
de nieve. En este tipo de técnica, cada miembro de la poblacion no cuenta con una
oportunidad aleatoria para ser seleccionado. Por tanto, los hallazgos del presente estudio
no son generalizables a una poblacion més grande.

El acceso alas empresas fue limitado. No ha sido f&cil ni rapida la aplicacion de
los 105 cuestionarios. La identificacion de las empresas y su posterior aceptacion a
participar en la presente investigacion ha sido un arduo camino. En muchas ocasiones
fue necesario la recomendacion de una tercera persona para que la empresa accediera a
participar. Sin embargo, se ha logrado reunir una muestra minima para la aplicacion de
la técnica estadistica model o de ecuaciones estructurales.

Adicionalmente, aunque se deseaba tener una muestra homogénea de empresas
(empresas que operan en entornos dindmicos), existe una variacion considerable en la
muestra, especificamente en las diferencias de las estrategias competitivas que siguen
cada una de las empresas de la muestra. Para algunas empresas su principal estrategia
competitiva es la innovacion continua dejando en un segundo plano la reproduccién de
las competencias internas. Para otras empresas, su estrategia competitivaes|o inverso a

lo anterior, en primer lugar buscan la reproduccién de sus competencias y en segundo
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lugar la innovacion. Adn asi, los resultados de la investigacion no demuestran errores
graves. En un futuro ayudaria tener en la muestra a empresas con estrategias similares y

deigual prioridad para cada unade ellas.

7.3.2 Generalizacion delosresultados.

Dada la especificidad del presente estudio, €l cual se limita a empresas que
operan en entornos dindmicos, se puede inferir que es probable que las empresas que
operan en entornos similares tengan los mismos elementos contextuales para generar y
transferir el conocimiento. Sin embargo, no se pueden generalizar los resultados del
presente estudio a empresas que operan en entornos estables ya que no se ha estudiado
este tipo de organizaciones.

Una investigacion cross sectional entre multiples sectores industriales aportaria
una mejor comprension de las dindmicas de generar y transferir el conocimiento en
multiples entornos.

Aunado a lo anterior se encuentra la no aleatoriedad de los datos, aspecto ya

descrito en el anterior apartado.

74  FUTURASLINEASDE INVESTIGACION.

El trabgjo conceptual y empirico en esta area se encuentra en una etapa
incipiente y las contribuciones de nuestro estudio sugieren prometedoras lineas de
investigacion. Algunas de €ellas son las siguientes:

1. Lageneracion y latransferencia del conocimiento en organizaciones que operan en

entornos dinamicos proporcionan una ventgja competitiva a la empresa
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Consideramos que la aplicacion y e andlisis de nuestro modelo en otro tipo de
entorno pueden suscitar la identificacién de otros determinantes que faciliten el
desarrollo de los procesos estudiados y que contribuyan a la consecucion de la
ventgja competitiva propia del entorno bajo estudio. Por gemplo, en la presente
investigacion hemos visto que la variable poca disponibilidad de tiempo es muy
relevante en empresas que laboran en entornos dindmicos ya que impide la
transferencia interna del conocimiento. Seria interesante analizar s esta variable es
exclusiva de los entornos dinamicos.

En la presente investigacion hemos analizado exclusivamente dos fases de la gestion
del conocimiento: la generacion y la transferencia del conocimiento. Hemos dejado
como asignatura pendiente el estudio de la fase de utilizacién del conocimiento, ya
que se deseaba observar 10s 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 visién integral del proceso de la gestion del
conocimiento, a estudiar la forma en que se utiliza e conocimiento que se ha
creado y transferido dentro de la organizacion.

. Tanto en la generacion como en la transferencia del conocimiento se observa que el
factor humano es una pieza clave en € desarrollo de las fases bgjo estudio. La
motivacion personal, la oportunidad de aprender, la fiabilidad y resistencia de la
fuente, y la capacidad de asimilacion y receptividad del receptor son variables
significativas en nuestra investigacion. Considerar el estudio de la gestion del
conocimiento desde una perspectiva psicosocioldgica aportara evidencia empirica
sobre una mejor forma de gestionar el conocimiento. Variables como compromiso y
confianza en la organizacion, determinantes motivacionales para generar y transferir

el conocimiento, pueden ser muy relevantes.

222



4. Nuestro estudio muestra un modelo de generacion y transferencia del conocimiento
en peguefias y medianas empresas de las tecnologias de la informacion. Creemos
que reproducir nuestra investigacion en empresas grandes y de otro sector
econdmico robustecera nuestro modelo permitiendo generalizar los resultados a
otros contextos.

5. En laliteratura se menciona que el conocimiento es un recurso estratégico que da
una ventaja competitiva a las empresas que operan en entornos dindmicos. Seria
interesante estudiar s esta ventgja competitiva es redituable, es decir, s las
empresas que gestionan e conocimiento maximizan sus beneficios por encima de
aquellas organizaciones que no seinteresan por generar, transferir y utilizar eficiente

y efectivamente su conocimiento.
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ANEXOS

ANEXO 1. Protocolo de entrevista estudio de casos.
ANEXO 2. Formato resumen de entrevista-estudio de casos.

ANEXO 3. Cuestionario investigacion cuantitativa.
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ANEXO 1. PROTOCOLO DE ENTREVISTA

INFORMACION PROFESIONAL
Estudios
Experiencia laboral

CARACTERISTICASDE LA EMPRESA
¢Cudl es el nombre de la empresa?

¢Cuadl esladireccion postal de la empresa?

¢En qué afno se cred la empresa?

¢Cuantos empleados teniala empresa en € afio de su creacion?

¢Cuantos empleados tiene la empresa en la actualidad?

INTRODUCCION.

Sensibilizar al director de la empresa con la sociedad del conocimiento.

Laintensificacion de lavelocidad ala que se producen los cambios, acrecentando

el valor de la habilidad para cambiar de forma répida.

Utilizacion de los recursos y capacidades internas (recurso humano).

La creciente importanciadel conocimiento como recurso clave en la produccion y

venta (conocimiento tacito).

Larevolucién tecnol 6gica de las comunicaciones.

Lamayor complejidad de |os problemas empresariales.

Laglobalizacion y consiguiente rivalidad en 1os mercados.

La supervivencia y la obtencién de ventgjas en este entorno requieren de una
empresa que favorezca el aprendizaje y la creatividad de sus personas y equipos,
elevandolos a un plano organizativo, para mejorar continuamente. Las empresas
deben incorporar el cambio proactivo y la gestion del conocimiento como formas
devida

Observar su actitud sobre el tema.
1. ¢Suempresaestarealizando algo respecto alagestion del conocimiento?

a. Implementacion de alguna herramienta organizacional (software, bases de datos,

etc.)

b. Capacitacién (reuniones informales, convivencias, etc.)
c. Fomento de la innovacién
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Para este caso en particular estudiaremos €l conocimiento en aquella competencia basica
(core competence) de la empresa, aquel conjunto de habilidades y tecnologias que posee
laempresay que:

Le da una ventaja clara sobre los competidores

Son dificiles dereplicar o imitar

Son fuente de valor para los clientes y accionistas,

Potencialmente aplicables en multiples mercadosy lineas de productos
Son a su vez compl g as, dispersas entre grupos de empleados.

PoooTw

Il. GENERACION DE CONOCIMIENTO.

Adquisicion de conocimiento externo

¢Cud ha sido e Ultimo proceso, actividad o sistema externo que se ha
implementado en la empresa?

¢Por qué se haimplementado del exterior?

¢Con qué frecuencia se da este tipo de adquisicion? ¢ qué otras formas existen?
¢Quién(es) intervieng(n) en latoma de esta decision?

N >

ks w

Sintesis y creacion de conocimiento interno

¢QuEé tan importante es esto para su empresa? ¢, Por qué?

B

6. Dentro delaempresa ¢COmo surge unaidea creativa o unainnovacion?
p

8. ¢Cud eslaformahabitual de generar conocimiento en la empresa?

[11. TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO.

9. ¢Dequéformaadquiere la empresa este proceso, actividad o sistema externo?
¢Cudl es el procedimiento a seguir?
Observar si:
- Existe un conocimiento de formacion previo de la empresa parala adquisicion.
- Existen “ gatekeepers — adoptadores- para cambiar, adaptar el cambio alaforma
de actuar de laempresa.
- medios de comunicacion utilizados.

10. ¢Quiénes participan? (fuente, receptor, director, etc.)
Observar si:
- Esla misma persona la que adopta y la que funge como fuente de la
transferencia del K

11. ¢De qué forma se transfiere un conocimiento creado internamente?
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12.

13.

V.

14.

15.
16.

17.

¢Qué elementos considera que faciliten o impidan latransferencia del conocimiento

externo adoptado?

¢Qué elementos considera que faciliten o impidan latransferencia del conocimiento

interno?

GENERALES.

¢QuEé considera que su empresa hace excepciona mente bien con respecto ala
creacion y transferenciadel conocimiento?
¢Qué considera debiera mejorar?

¢Qué més necesito saber de su empresa con respecto alacreacion y transferencia

del conocimiento?
¢Como se evita lafuga de conocimiento?
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ANEXO 2. FORMA RESUMEN DEL CONTACTO.

Lugar de contacto:
Nombre del entrevistado:
Fecha contacto:

Fechade hoy:

Duracion de la entrevista:

1. ¢Cudles fueron los temas o aspectos principales que llamaron la atencion del
contacto?

2. Resumen de lainformacion obtenida en cada una de | as preguntas realizadas.
Generacion K externo:

Generacion K interno:
TransferenciaK externo:
TransferenciaK interno:

Aspectos generales:

3. ¢Algo adicional que seainteresante, importante o haya llamado |la atencién?

4. ¢Qué nuevas preguntas debo considerar para la siguiente entrevista con otro miembro
de laempresa?
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ANEXO 3. CUESTIONARIO INVESTIGACION CUANTITATIVA.
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Cuestionario sobrela generacion y la transferencia del conocimiento

A traveés de este cuestionario se desea conocer sus opiniones sobre |os elementos que facilitan e impiden la generacién
y la transferencia del conocimiento en su empresa. El cuestionario se ha estructurado en cuatro partes:

Parte |. Cuestiones relacionadas a la generacién del conocimiento

ParteIl. Atributos del conocimiento

Parte I11. Elementos que intervienen en la transferencia del conocimiento

Parte V. Datos de la empresa y del encuestado
Esta informacion es solamente para propdsitos académicos. SUs respuestas son estrictamente confidenciales y
permaneceran en el anonimato. Gracias por participar en este estudio.

Para términos de este estudio, los conceptos de conocimiento, generacién del conocimiento y transferencia del
conocimiento se han definido de la siguiente forma:

Conocimiento: Know — how de la empresa que le da un valor agregado (procesos, actividades).

Generacion del conocimiento: El conocimiento se genera cuando existe una iniciativa de la organizacion o de alguno
de los miembros de la misma por incrementar su conocimiento sobre un proceso o actividad.

Transferencia del conocimiento: El conocimiento se transfiere cuando existe una iniciativa de la organizacion o de
alguno de los miembros de la misma por compartir su conocimiento acerca de una actividad o proceso que dard un
valor agregado a beneficio de la empresa.

PARTE |. GENERACION DEL CONOCIMIENTO
A. Respecto ala GENERACION DEL CONOCIMIENTO, indique e grado en el cual usted esta de acuerdo o en
desacuerdo con las siguientes frases:

En nuestra empresa: Completamente Completamente
de acuerdo en desacuerdo
1. Se considera la subcontratacion de actividades para prestar un mejor servicio a
nuestros clientes. 5 4 3 2 1
2. Se cuenta con una biblioteca y/o bibliografia que apoye el desarrollo y desempefio
de las actividades prioritarias. 5 4 3 2 1
3. Laexperiencia con los clientes es importante para la mejora de nuestras
actividades. 5 4 3 2 1
4. Se tienen acuerdos de colaboracién con otras empresas para ofrecer mejores
SErvicios a nuestros clientes. 5 4 3 2 1
5. Con frecuencia se adquieren sistemas informaticos que apoyen las actividades y 5 4 3 2 1
procesos de la empresa.
6. Se fomenta el autoaprendizaje del empleado. 5 4 3 2 1
7. Se fomenta entre los empleados |a asistencia a cursos de actualizacion. 5 4 3 2 1
8. Serealizan reuniones pararesolver problemas o para buscar soluciones o mejoras
aunaactividad o proceso ya redlizado. 5 4 3 2 1

B. Como apoyo ala GENERACION DEL CONOCIMIENTO, indique el grado en €l cual usted esta de acuerdo
0 en desacuerdo con las siguientes frases.
B1l. CULTURA ORGANIZATIVA

En nuestra empresa:

Completamente

Completamente

B2. ESTILODIRECTIVO
En nuestra empresa, los altos directivos:

Completamente

de acuerdo en desacuerdo

9. Seestimulaalos empleados arealizar determinadas acciones que apoyen €l 5 4 2 1

desarrollo de mejoras a actividades ya redlizadas.
10. Se estimula alos empleados a realizar acciones que desemboquen en nuevos

procesos o actividades. 5 4 2 1
11. Se cuenta con un ambiente de trabajo donde es fécil acceder alaatadirecciéony 5 4 2 1

al resto delos miembros de la empresa.
12. Esfécil acceder alos altos directivos para dar nuestros puntos de vista sobre una

actividad y/o proceso. 5 4 2 1
13. Reina un ambiente de franquezay confianza en la organi zacion. 5 4 2 1

Completamente

de acuerdo en desacuer do
14. Son conscientes de la relevancia de la generacion del conocimiento. 5 4 2 1
15. Facilitan la generacidn de conocimiento al realizar reuniones donde se fomenta
la creacion de nuevas formas de hacer |as cosas. 5 4 2 1
16. Preservan laflexibilidad entre los empleados para |a realizacién de sus 5 4 2 1
actividades.
17. Fomentan el desarrollo deiniciativasy la creatividad de los empleados. 5 4 2 1




B3. MOTIVACION PERSONAL

En nuestra empresa:

Completamente

Completamente

B4. OPORTUNIDAD DE APRENDER
En nuestra empresa:

Completamente

de acuerdo en desacuerdo

18. La experiencia que e empleado obtiene en la empresa es muy valiosa para él. 5 4 3 2 1
19. Laexperiencia que el empleado obtiene en la empresa es muy valiosa parala

empresa. 5 4 3 2 1
20. Existe apoyo para que el empleado aplique €l conocimiento recientemente 5 4 3 2 1

adquirido.
21. Las opiniones o sugerencias de los empleados son tomadas en cuenta. 5 4 3 2 1
22. L as actividades que se realizan en la empresa permiten al empleado buscar 5 4 3 2 1

nuevas formas de hacer |las cosas.
23. Al empleado |e gusta lo que hace. 5 4 3 2 1

Completamente

aprenda nuevas formas de hacer las cosas.

deacuerdo en desacuer do
24. L as actividades que se realizan dentro de la empresa proporcionan una 5 4 3 2 1
oportunidad para ampliar los conocimientos de |os empleados.
25. Se datiempo y espacio para gue el empleado realice mejoras en sus actividades. 5 4 3 2 1
26. L as actividades que se realizan dentro de la empresa permiten que el empleado 5 4 3 2 1
aprenda el uso de nuevas herramientas.
27.Las actividades que se redlizan dentro de la empresa permiten que el empleado 5 4 3 2 1

PARTE I1. ATRIBUTOSDEL CONOCIMIENTO

C. Respecto a los atributos del conocimiento, indique el grado en el cual usted estd de acuerdo o en desacuerdo

con las siguientes frases.

C1. CODIFICACION DEL CONOCIMIENTO

Completamente

Completamente

establece sus propios procedi mientos.
C2. ENSENANZA DEL CONOCIMIENTO

Completamente

de acuerdo en desacuer do
28. Es posible escribir un documento que describa completamente la actividad que 5 4 3 2 1
realizo en laempresa.
29. La documentacion existente describe las partes criticas de | as actividades que
existen en la empresa. 5 4 3 2 1
30. Una gran parte de una actividad es dificil de poner por escrito. 5 4 3 2 1
31. Gran parte de la actividad larealizo sin consultar un manual o un documento 5 4 3 2 1
especifico.
32.No existen “formas de hacer” establecidas. Con el tiempo, cada empleado 5 4 3 2 1

Completamente

de acuerdo en desacuerdo
33. Los empleados pueden aprender de otra actividad a hablar con miembros que 5 4 3 2 1
realizan dicha actividad.
34. Los nuevos miembros pueden aprender una actividad al trabajar a lado de los
empleados més experimentados de la empresa. 5 4 3 2 1
35.No es necesario un entrenamiento especializado para comprender la actividad. 5 4 3 2 1

36. A través de reuniones se explica laforma en que se realizan una nueva actividad.
C3. CERTIDUMBRE DEL CONOCIMIENTO

5

Completamente

2 1

Completamente

C4. COMPLEJIDAD DEL CONOCIMIENTO

de acuerdo en desacuerdo
37. Se conocen las limitaciones operativas de la actividad. 5 4 3 2 1
38. Dentro de la actividad, se conoce por qué cierta accion realizada provoca
determinado resultado. 5 4 3 2 1
39. Se conocen las habilidades y 10s recursos que son necesarios para el éxito de la 5 4 3 2 1
transferencia de la actividad.
40. L os procedimientos operativos de la actividad estan disponibles. 5 4 3 2 1

Completamente

Completamente

habilidades y recursos.

de acuerdo en desacuer do
41. Muchas de las acciones que se realizan para llevar a cabo la actividad se 5 4 3 2 1
consideran complejas.
42.Muchas de las caracteristicas especificas de la actividad se consideran complgjas. 5 4 3 2 1
43. Las actividades que cuentan con tecnol ogia més sofi sticada son mas complgjas. 5 4 3 2 1
44, Transferir el conocimiento sobre una actividad requiere la utilizacién de muchas 5 4 3 2 1




PARTE 111. TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO

D1. Enla TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO, indique €l grado en € cual usted est4 de acuerdo o en

desacuerdo con las siguientes frases.

En nuestra empresa:

Completamente

Completamente

sobre e desarrollo de una actividad.

de acuerdo en desacuer do

45. Se hace uso de bases de datos por ordenador para acceder ainformacién sobre 5 4 3 2 1
una actividad especifica.

46. Se utilizan documentos o manual es para obtener informacion sobre como se 5 4 3 2 1
Ileva a cabo una actividad especifica.

47. Se llevan a cabo reuniones para compartir informacion entre los miembros de un 5 4 3 2 1
mismo equipo de trabajo o entre distintos equipos.

48. Existen reuniones programadas donde se comparte informacion. 5 4 3 2 1

49. Se utilizala comunicacion cara a cara para obtener informacion sobre como se 5 4 3 2 1
Ileva a cabo una actividad especifica.

50. Cuando se tiene duda sobre cémo se realiza una actividad especifica, se acude 5 4 3 2 1
directamente a la persona que larealiza sin necesidad de unacita previa.

51. Se utiliza €l correo electrénico para comunicar o transferir alguna actividad 5 4 3 2 1
especifica.

52. En cualquier momento, se comparten con |os compafieros aciertos o desaciertos 5 4 3 2 1

E. Como apoyo ala TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO, indique el grado en € cual usted

estd de acuer do o en desacuerdo con las siguientes frases.

E1l. CULTURA ORGANIZATIVA

En nuestra empresa:

Completamente

Completamente

miembros de la empresa.

de acuerdo en desacuer do
53.Sedientay facilitalacopiay adaptacion de una actividad realizada por otra 5 4 3 2 1
persona, parala mejoradel desempefio.
54. Es aceptable discutir problemas entre |os miembros de la empresa. 5 4 3 2 1
55. Existe una amplia comprension de lo que acontece a través de la comunicacion 5 4 3 2 1
informal.
56. Los jefes de proyectos son a entados a buscar soluciones a sus problemas dentro 5 4 3 2 1
y fuerade laempresa
57. Se cuestionan las actividades y proyectos realizados hasta el momento entre los 5 4 3 2 1

En nuestra empresa:

Completamente

58. Se discuten los éxitos y fracasos entre |os miembros de la empresa. 5 4 3 2 1
E2. ESTILO DIRECTIVO

Completamente

transferencia del conocimiento.

En nuestra empresa:

Completamente

de acuerdo en desacuerdo

59. La dtadireccion apoyalatransferencia de la actividad. 5 4 3 2 1
60. Hay una persona de la ata direccion responsable de la supervision de la

transferencia de |a actividad. 5 4 3 2 1
61. Latransferencia de la actividad es dirigida por un departamento en especifico. 5 4 3 2 1
62. El director general habla sobre laimportancia de la transferencia de la actividad 5 4 3 2 1

pero sus acciones indican que latransferencia de la actividad no es una prioridad.
63. El director general apoya el uso de herramientas tecnol dgicas parala 5 4 3 2 1

E3. DISTRIBUCION ESPACIO FiSICO

Completamente

departamento comercial esta proximo al departamento de produccion).

de acuerdo en desacuerdo
64. Ladistribucion de las instal aciones permite que lainteraccion de los miembros 5 4 3 2 1
se redlice con facilidad.
65. Ladistribucion de las instal aciones permite que lainteraccion de los miembros 5 4 3 2 1
serealice de formarépiday oportuna.
66. Las areas organizativas estan agrupadas entre si logrando eficienciaen la 5 4 3 2 1
comunicacion.
67. Todas |as &reas organizativas de la empresa se localizan en un mismo edificio. 5 4 3 2 1
68. Es poca la distancia fisica que separa un departamento de otro (por ejemplo, €l 5 4 3 2 1




E4. DISPONIBILIDAD DE TIEMPO
En nuestra empresa:

Completamente

Completamente

E5. RIQUEZA DE MEDIOS DE COMUNICACION

Completamente

de acuerdo en desacuerdo
69.Lafalta de tiempo es un factor que impide significativamente la transferencia del 5 4 3 2 1
conocimiento.
70. Encontramos €l tiempo para transferir la actividad. 5 4 3 2 1
71. Existe tiempo para reflexionar acerca de |os éxitos y fracasos de |os proyectos. 5 4 3 2 1
72.Hay tiempo para comunicar aotros los éxitos y fracasos de |0s proyectos. 5 4 3 2 1
73.Latransferencia del conocimiento es una prioridad. 5 4 3 2 1

Completamente

cuestiones sobre el desarrollo de una actividad.

de acuerdo en desacuer do

74. Con regularidad |as reuniones programadas incluyen personal de la empresa 5 4 3 2 1
gue es gieno a tema atratar (ejemplo: sesiones de revision).

75. Las reuniones que incluyen personal aeno, son programadas cuando ocurre un 5 4 3 2 1
evento en particular (gjemplo: fin de un proyecto).

76. Las sesiones de entrenamiento incluyen a persona de diversas &reas 5 4 3 2 1
organizativas.

77. Lasreuniones en las cuales se transferird una actividad son discutidas 5 4 3 2 1
especificamente.

78. Se realizan reuniones no programadas por la alta direccion para discutir 5 4 3 2 1

Considerando que se ha transferido una actividad especifica de su area detrabajo a otra o vicever sa,

indigue € grado en que usted esta de acuerdo o desacuer do con las siguientes fr ases:

E6. RESISTENCIA DE LA FUENTE
La fuente de la actividad:

Completamente

Completamente

de acuerdo en desacuerdo
79. Esta dispuesta a transferirla. 5 4 3 2 1
80. Esta comprometida con latransferencia de la actividad. 5 4 3 2 1
81. Planealatransferencia de la actividad. 5 4 3 2 1
82. Ayuda al receptor aimplementar |os sistemas de apoyo pararedizar la 5 4 3 2 1
actividad.
83. Entrena a personal receptor de la actividad. 5 4 3 2 1

84. Ayuda a resolver los problemas inesperados.
E7. FIABILIDAD DE LA FUENTE
La fuente de la actividad:

5

Completamente

N
w
N
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Completamente

| E8. RECEPTIVIDAD DEL RECEPTOR
El receptor de una actividad:

Completamente

de acuerdo en desacuerdo
85. Es confiable para €l receptor. 5 4 3 2 1
86. Esta dispuesta a compartir sus conocimientos sobre una actividad con otros. 5 4 3 2 1
87. Se siente comoda a momento de compartir su conocimiento. 5 4 3 2 1
88. Es capaz de adecuar |as necesidades del receptor ala actividad. 5 4 3 2 1
89. Posee | 0s recursos necesarios para apoyar latransferencia 5 4 3 2 1
90. Ha realizado alguna o algunas transferencias de forma exitosa. 5 4 3 2 1

Compl etamente |

adoptada.
E9. CAPACIDAD DE ASIMILACION DEL RECEPTOR
El receptor de una actividad:

Completamente
de acuerdo

de acuerdo en desacuerdo
91. Siempre esté dispuesto a adoptarla. 5 4 3 2 1
92. Esta comprometido con la adopcién de la actividad en su drea de trabgjo. 5 4 3 2 1
93. Analiza si es factible que se adopte esta actividad en su area de trabgjo. 5 4 3 2 1
94. Comunica sus necesidades a la fuente. 5 4 3 2 1
95. Implementa | os sistemas necesarios para redlizar la actividad. 5 4 3 2 1
96. Comprende las implicaciones de la transferencia. 5 4 3 2 1
97. Cuenta con mecanismos para detectar el mal funcionamiento de la actividad 5 4 3 2 1

Completamente
en desacuerdo

98. Conoce los beneficios de la transferencia de la misma.

1

99. Tiene claramente definidos |os roles y responsabilidades paraimplementarla.

100. Posee | as habilidades necesarias paraimplementar la actividad recibida.

101. Cuenta con la competencia técnica paraimplementar la actividad.

102. Utiliza un lenguaje comn con la fuente pararealizar la actividad.

103. Cuenta con una actividad similar que le permita utilizarla completamente.

104. Tiene unavision de lo que se lograra al implementar la actividad.
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PARTE IV. DATOSDE LA EMPRESA Y DEL ENCUESTADO

I.INFORMACION DE LA EMPRESA

1. Nombre de laempresa

2. Direccion postal:
Direccién pagina en internet:
3. Fecha de constitucién de la empresa:

4. Tipo de empresa:

Multinaciona
Sociedad Anénima
Sociedad Limitada
Otra, especifique:

OooOoOono

5. Principales accionistas
y % de participacion:

6. Numero de empleados.

I1. INFORMACION PERSONA QUE RESPONDE

7. Nombre:

8. Edad:

9. Cargo que ocupa:

10. Teléfono de contacto:

11. Correo € ectrénico:

12. Antigliedad en la empresa:

13. Descripcion del puesto de trabajo:

14. Principal actividad que readliza:

15. Tiempo realizando esta actividad en la empresa:

16. Nivel de estudios: Estudios secundarios
Formacion Profesional
Estudios Universitarios
Master

Otros:
17. Ultimo curso de actualizacion al que asistio /fecha:

Muchas gracias por su colaboracion. Si desea recibir los resultados que obtengamos de esta investigacion, por favor
indiquelo a continuacion:

Deseamos recibir los resultados del estudio
No deseamos recibir los resultados del estudio

Cuestionario aplicado por: Laura Esther Zapata Cantu, |auraesther.zapata@campus.uab.es






