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Abstract

Problemética: La habilidad de crear y replicar € conocimiento es especialmente critico para
empresas que conpiten en entornos dindmicos, las cuales no solamente tienen recursos
tecnol6gicos relevantes, sino que deben mostrar flexibilidad y capacidad administrativa para
coordinar efectivamente sus competencias internas.

M etodologia: Por medio de un estudio de casos de cuatro pequefias empresas del sector de las
tecnologias de la informacién en Barcelona, ha sido posible investigar en profundidad los
procesos de generacion y transferencia del conocimiento.

Resultado: El presente estudio nos presenta como resultado un modelo conceptual en el cual la
generacion de conocimiento es posible a través de la adquisicion de conocimiento externo y de
la creacion interna de conocimiento, este Ultimo proceso facilitado por la motivacion persona y
la oportunidad de aprender de los miembros de la organizacion. La transferencia del
conocimiento se realiza mediante la utilizacion de mecanismos formales e informales de
comunicacion. Aun cuando los mecanismos formales como los documentos y € Intranet
proveen de un fuerte apoyo a este proceso, los empleados prefieren transferir su conocimiento
de unaformacaraacara

Palabras clave: Peguefias empresas, tecnologias de la informacidén, generacion de
conocimiento, transferencia de conocimiento, estudio de casos.



1. Introduccién

Las enpresas que compiten en entornos dinamicos deben gestionar 10s retos que trae consigo un
medio ambiente en € que e tiempo es un factor vital y la innovacion es determinante para su
supervivencia. Este tipo de compafias tienen recursos tecnolégicos relevartes y deben ser
flexibles y capaces de gestionar efectivamente sus competencias internas (D’ Aveni, 1994; Teece,
Pisano y Shuen, 1997). Grant (1996) afirma que cuanto méas dinamco es el entorno més sentido
tendra que la empresa base su estrategia en sus recursos y capacidades frente a consideraciones
de otro tipo. La clave esta en e conocimiento que tienen las personas que trabgjan en la
organizacion y como, através de é, contribuyen a la prosperidad de la empresa. El sector de la
tecnologia de la informacién cuenta con las caracteristicas sefialadas anteriormente, a ser un
sector en constante evolucion. Es por ello que e andlisis que se plantea en este trabgjo esta

centrado en empresas de este sector.

Algunos de los recursos de las organizaciones son féciles de transferir, mientras que €
conocimiento, que suele ser técito y estar basado en la organizacion, es més dificil de reproducir.
Al ser el conocimiento un recurso valioso, raro e inimitable (Barney, 1991:112), 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.

En e presente estudio proponemos un modelo conceptual que contribuye a comprender
tedricamente e fendmeno de la generacion y la transferencia de conocimiento en las pequefias
empresas, cuya actividad principal se centraenel uso y aprovechamiento de las tecnologias de la
informacion. La generacidon y la transferencia del conocimiento son capacidades dindmicas y
determinantes criticas de la organizacion a conferir una ventaja competitiva sostenible (Barney,
1986) y es por elo que cada dia adquieren un papel més relevante para definir la identidad de la

enmpresa.

2. Revision dela Literatura: La Generacion y la Transferencia del Conocimiento.

De acuerdo a estudios previos sobre la gestion del conocimiento y como contribuye éste a logro
de la ventaja competitiva de la empresa, encontramos que esta actividad se centra en tres aspectos

principales. Primero, el conocimiento se genera a través de los individuos (Nonaka y Takeuchi,



1995; Grant, 1996). Son las personas las responsables de su creacion dentro de la empresa
Segundo, € 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 e conocimiento organizativo ya existente (Zaraga y Garcia-Falcon,
2003:81).

No existe una Unica base tedrica concluyente sobre la generacién y la transferencia del
conocimiento. Es frecuente encontrar trabajos que toman como referencia aspectos de la Teoria
de los Recursos y las Capacidades (Griffiths, Boicot y Maole, 1998; Z&garra y Garcia-Falcon,
2003), de la Teoria Evolucionista (Kogut y Zander, 1992; Szulanski, 1996) y del Enfoque basado
en el Conocimiento (Grant, 1996, 1997; Bergman, Jantunen 'y Saksa, 2004), por citar algunas de
las teorias més utilizadas. Este ultimo, por g emplo, es una extension del enfoque basado en los
recursos y capacidades de la empresa y una muestra de la ldgica de la teoria evolucionista. Se
fundamenta en un Unico recurso, € conocimiento de la organizacién, € cual es inimitable y es

una fuente potencial de ventaja competitiva para la empresa.

Por 1o que respecta ala Teoria de Recursos y Capacidades, Penrose (1959), en su trabajo seminal,
asegura que la heterogeneidad entre las empresas puede ser explicada por € hecho de que cada
empresa, a través de su ciclo de vida, acumula un conocimiento propio e idiosincrético. Este
conocimiento, como recurso dificil de imitar entre las organizaciones, determina la capacidad de
la empresa para explotar y combinar todos los recursos para la produccion especifica de sus
productos y servicios (Knudsen, 1995: 207). Es la heterogeneidad de sus recursos y no la
homogeneidad de los productos y servicios disponibles, o potencialmente disponibles, lo que daa

cada empresa su caracter unico.

Por otro lado, €l conocimiento, como recurso de la empresa, puede ser una fuente de ventga
competitiva sostenible si se fundamenta en dos propiedades importantes: (1) Que esté basado en
la experiencia acumulada més que en la tarea, lo cua 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 estos
individuos interacttan entre si (Nonakay Takeuchi, 1995).



Sin embargo, dado a dinamismo del entorno en e que operan las empresas, la idea de una
posicion ventgjosa y sostenida nos conduce necesariamente a concepto de las capacidades
dindmicas, que son e subconjunto de competencias/capacidades que permiten a la organizacion
crear nuevos productos y procesos Y, responder alas circunstancias de un mercado cambiante. El
conocimiento, como recurso de la empresa, es un determinante de la capacidad de la empresa
para explotar y combinar todos los recursos en la produccién especifica de nuevos productos y
servicios (Knudsen, 1995: 207).

La consideracion de las capacidades dindmicas como fuente de ventgja competitiva ostenible
enfatiza e papel primordial de la direccion estratégica en la adopcion, integracion y
configuracion de las habilidades internas y externas, |os recursos y las competencias funcionaes
(Teece y Pisano, 1994: 538). La capacidad dindmica de crear nuevo conocimiento a partir del ya
existente puede adquirirse a través de su conocimiento acumulado o por el aprendizaje en accién.
Otra capacidad dindmica es la habilidad para integrar € conocimiento que reside tanto fuera
como dentro de los limites de una organizacion (Rubio y Casadesis, 1999: 326). Sin embargo,
crear capacidades no es simplemente una forma de reunir un conjunto de recursos, sino implica
patrones complejos de coordinacidn entre las personas y entre éstas y otros recursos. Ademas,

cada coordinacion requiere de aprendizaje a través de la repeticion (Grant, 1998: 122).

Aqui es donde se puede apreciar la aportacion de la Teoria Evolucionista a marco de referencia
para estudiar la generacion y transferencia de conocimiento. Esta teoria considera a la empresa
como un conjunto de rutinas que contienen y transmiten conocimiento idiosincratico en relacion
con la forma en que diversas actividades deben ser realizadas dentro de |la empresa. Por razones
de economia en la adquisicion de destrezas y conocimientos, no es viable que en la empresa todos
aprendan o 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, ésta puede ser considerada como unared de
relaciones coordinadas que se conectan a recursos especificos de la empresa, las cuales son

depositarias de los conocimientos y habilidades de la organizacion. Cuando una rutina se aplica
en mas de un area de trabgo de la empresa se puede decir que ella ha sido transferida o
reproducida (Winter, 1995:149).

La generacion y la transferencia de conocimiento son capacidades dinamicas que permiten a las

empresas responder a los rapidos cambios del entorno y a las preferencias de los mercados.



Generar nuevo know how proporciona a la organizacion una nueva ventgja competitiva, y su
transferencia dentro de la misma mediante rutinas organizativas, permite el mantenimiento de

dicha ventgja por un periodo mas largo (Eisenhardt, 2000).

3. Metodologia: Estudio de Casos.
Se ha optado por realizar una investigacion exploratoria para identificar |os aspectos que facilitan
y/o dificultan tanto la generacion como la transferencia de conocimientos con las evidencias
obtenidas en un estudio de casos. Como sefidlan Eisenhardt (1989), Yin (1995) o Rodriguez, Gil
y Garcia (1996), €l estudio de casos es un método que ayuda a comprender con profundidad las
dindmicas presentes dentro de escenarios individuales y a descubrir nuevas relaciones y
conceptos.
L os objetivos que se persiguen con la aplicacién del estudio de casos son los siguientes:

1. Ampliar laliteratura existente sobre la generacion y la transferencia del conocimiento.

2. ldentificar los elementos que participan en la generacion y la transferencia del

conocimiento en empresas que operan en entornos dindmicos.
3. Construir un modelo conceptual sobre la generacién y la transferencia del conocimiento

en empresas que operan en entornos dinamicos.

31 Muestra; Seleccion delos casos.

Nuestro estudio de casos se redliza en €l area de servicios informaticos, que esté integrado a su
vez por las actividades de consultoria, explotacion, desarrollo e implantacion, soporte y
formacion (Ministerio de Ciencia y Tecnologia / SEDISI, 1999). El perfil de las empresas
participantes en e estudio de casos es € siguiente: dos empresas se dedican a desarrollo de
proyectos multimedia, especificamente a desarrollo de paginas web, otra empresa vende
publicidad por Internet, y la Ultima difunde a través de Irternet publicaciones, articulos,
novedades relacionadas a la nueva economia y ofrece consultoria en negocios en la red €
business). La tabla 2.1 muestra una breve descripcion de las empresas que han sido sujetas del

presente estudio.



Tabla 3.1 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 consultoriaen arquitecturade la
informacion
D 2000 20 Desarrollo de portales deportivos y

consultoria de negocios en Internet

Fuente: Elaboracion propia

32 Técnicas de lainvestigacion.

La entrevista semi-estructurada, la observacion directa y los documentos de la empresa
relacionados con e fendmeno de estudio, son los principales mé&odos de recogida de datos en
nuestro estudio de casos.

Entrevista semi-estructurada. El contacto inicial con cada una de las empresas participantes en €
estudio se hizo mediante una entrevista con € director general. En ella se le explicaba e proyecto
y se le pedia que recomendara a menos a cuatro personas para ser entrevistadas. Los miembros
seleccionados fueron personas, tanto de la direccion general como participantes en los proyectos
claves para la empresa. Las entrevistas —16 en total- seredlizaron en las instalaciones de cada
empresa y fueron conducidas €gun un protocolo disefiado para asegurar la consistencia de los
datos.

Al término de cada entrevista, se realizd un pequefio resumen de las mismas siguiendo un
formato para d efecto adoptado de Miles y Huberman (1994:53). Este resumen se convirtio en
una pequefia base de datos que ayudd a andlisis posterior de lainformacion. 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. Como propone Yin (1995), la observacion directa casual sellevd acabo 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 |as visitas a las empresas y

L Bl marketi ng permisivo hace referenciaa permiso que usuarios de internet conceden aesta empresaparael envio de publicidad a su cuentade
correo electronico.



permitié ademés conocer € uso del espacio y la distribucion fisica de las personas en sus areas de
trabajo, asi como las relaciones existentes entre |os departamentos.

Documentos. Los documentos se han utilizado para corroborar y aumentar la evidencia obtenida
de otras fuentes. Son Utiles para verificar la informacién obtenida con otras herramientas de
investigacion (Yin, 1995). En el caso de las empresas estudiadas, 10s documentos que se incluyen

son folletos e informacién obtenida a partir de Internet.

33 Agpectosde validez.

La recogida de informacion de diversas fuentes, personas o sitios, utilizando una variedad de
métodos reduce e riesgo de que las conclusiones reflgien solamente las predisposiciones o las
limitaciones de un método especifico, 10 que permite obtener una mejor evauacion de la

validacion y generalizacionde los resultados (Maxwell, 1996).

La vaidacion de los datos cualitativos deber ser revisada considerando los criterios de
credibilidad o, lo que es para Yin (1995), la validacion interna y la capacidad de transmision

(validacion externd). La credibilidad se asegura a partir de la triangulacion de las categorias 'y los
resultados entre multiples fuentes primarias, y entre fuentes primarias y secundarias (Maxwell,
1996). La capacidad de transmision o validacion externa, se construye con base en la posibilidad
de la reproduccién en futuros estudios de los resultados y los modelos utilizados. El uso de un

modelo en € andlisis de los datos ddl presente estudio, tanto en la fase de la generacion como en
lafase de la transferencia del conocimiento, permite que en futuras investigaciones, en contextos
similares, se pueda aplicar este modelo y los resultados puedan ser comparables con los del

presente estudio (Yin, 1995).

4. Analisisdelos Casosy Resultados.

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



41 Andlisisindividual de los casos.

El paso previo a andisis de los datos consistio en la trascripcion de las entrevistas, las notas
tomadas durante las mismas, |as observaciones realizadas y la informacion Gtil de los documentos
revisados. Contar con la informacion redactada de cada uno de los casos en un slo documento,
permitié estructurar un cumulo de datos, analizar la informacion de una manera mas clara y

compararlacon diferentes fuentes de evidencias (Eisenhardt, 1989).

Como primer paso en e andlisis de los datos, se construyd una lista de categorias con su
respectivo cédigo para apoyar la consistencia de los datos en cada uno de los casos, y facilitar asi
la asignacion de las categorias en € texto a andizar (Miles y Huberman, 1994). La lista de
categorias se comenzo arealizar durante la etapa de la recopilacion de datos, a partir de la teoria,
las preguntas de investigacion y los restimenes de las entrevistas. La tabla 4.1 expone la lista de
categorias utilizadas, misma que fue nodificada a lo largo del trabajo de campo y durante el

andlisis de los casos

Tabla 4.1 Lista de categorias

CATEGORIA CODIGO DESCRIPCION

Adquisicion de conocimiento CEX Actividades contratadas o adquiridas del exterior que

externo proporcionan un nuevo conocimiento ala empresa.

Creacion interna del CIN Actividades que se realizan dentro de la organizacion para crear

conocimiento conocimiento.

Elementos importantes de la GElI Acciones individuales y organizativas que apoyan o limitan la

generacion del conocimiento generacion del conocimiento.

M ecanismos formales en TRMF Mecanismos que codifican o almacenan el conocimiento en

transferencia del conocimiento bases de datos 0 documentos, accesibles para cualquier miembro
de la organizacion (Hansen, Noriay Tierney, 1999).

M ecanismos informales en TRMI Mecanismos que ayudan a transferir €l conocimiento a través

transferencia del conociniento del contacto directo, de persona a persona (Hansen et al, 1999).

M ecanismos apoyados en la TRMT Mecanismos gque ayudan a transferir el conocimiento a través

tecnologia en transferencia del del uso de herramientas tecnol égicas (Fiddler, 2000).

conocimiento

Elementos importantes de la TREI Acciones individuales y organizativas que apoyan o limitan la

transferencia del conocimiento transferencia del conocimiento.

Fuente: Elaboracion propia

Finalmente, se realizo una Ultima revision a la informacion para asegurar la correcta asignacion
de codigos y obtencion de los resultados. A partir de agqui, fue posible escribir la descripcién y los
resultados de cada uno de los casos. Los hallazgos que se presentan en la tabla 4.2 son €
resultado del proceso iterativo de contrastacion de la documentacion de todas las fuentes de

informacion y la adecuada asignacion de las categorias.



Tabla 4.2 Resumen del andlisisindividual de casos.

R A A M PR A B M PR

GENERACION DEL CONOCIMIENTO
ADQUISICION DE | =Adquisicién de | = Acuerdos de = Acuerdos de = Acuerdos de
CONOCIMIENTO programas colaboracion colaboracion colaboracién
EXTERNO informéticos = Bibliografia = Bibliografia = Adquisicién de
(software) = Clientes = Colaboradores programas
= Bibliografia informéticos
= Clientes = Bibliografia
CREACION
INTERNA DE = Autoaprendizaje | = Autoaprendizaje | = Autoaprendizaje |= Autoaprendizaje
CONOCIMIENTO = Reuniones » Reuniones
ELEMENTOS = Cultura = Cultura = Cultura » Cultura
IMPORTANTESDE organizativa organizativa organizativa organizativa
LA GENERACION | = Estilode = Estilodireccion | = Motivacion » Motivacion
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: Reunioneg
DE Documentos y Documentos 'y Reuniones » |nformal:
TRANSFERENCIA Reuniones Reuniones = |nformal : comunicacion cara g
DEL = Informal: = Informal: comunicacion cara Apoyados en
CONOCIMIENTO comunicacion comunicacién caraacara Tecnologia: Correo
caraacaray caraacara = Apoyados electronico, listas de
charlas de = Apoyados Tecnologia: distribucién y
pasillo Tecnologia: Intranet, correo Knowledge Center
Intranet, correo electrénicoy Eko | (enconstruccion)
electrénico y
messenger
ELEMENTOS = Ambiente = Ambiente = Ambiente laboral| = Ambiente laboral
IMPORTANTESDE |aboral laboral = Distribucion » Distribucion fisica
LA = Distribucion = Distribucién fisicadela delaoficina
TRANSFERENCIA fiscadela fiscadela oficina = Disponibilidad de
oficina oficina = Disponibilidad dg tiempo
= Disponibilidad | = Disponibilidad tiempo = Estilo dedireccion
de tiempo detiempo » Medios de
= Estilo de comunicacion
direccion
* Mediosde
comunicacién

Fuente: Elaboracio n propia.

42 Andlisis cruzado de |los casos.

El andlisis cruzado de casos enriquece la informacion recabada del estudio separado de cada
organizacion y apoya la construccion de una cadena de evidencia l6gica, con € fin de comparar
los resultados obtenidos con la literatura existente. Los resultados de esta comparacion refuerzan



la validacion interna si coinciden con los obtenidos en otros estudios realizados en contextos
diferentes (Eisenhardt, 1989). A través de la construccion de distintas matrices fue posible
observar, en una forma més amplia y detallada, como las fases de la gestién del conocimiento
analizadas se relacionan con |os elementos que apoyan cada una de ellas.

4.2.1 Generacion del conocimiento.

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

aprender de ellosy de su aplicacion.

En una economia basada en el conocimiento, las empresas buscan relaciones para promover €

aprendizaje interactivo intraempresarial (OCDE, 1996). Este aprendizaje se aplica a proceso de
adquisicién de conocimientos y habilidades, por parte de la empresa, en todo lo que tiene que ver
en acuerdos de colaboracion (Riap, 1999:5) y en la construccion de redes sociales que provean

de nuevo conocimiento (Fernandez, 2003:729).

Respecto a la formacion del personal, es mas relevante para € empleado que para la direccion
generd. Las empresas que llegan a hacer uso de esta fuente lo hacen porque la consideran un
apoyo a la autoformacion del empleado, y por ende a la generacion de conocimiento
organizativo. En contraste, le dan poca importancia a la subcontratacion de servicios. Esta es

parte de la conversacion mantenida con una de las personas entrevistadas,

Yo creo que s fuera una enpresa més grande, aun se externaizaria més. Uno,
porque tendriamos un poder de negociacién mayor y, dos, porque € abanico, € portafolio
de servicios, también permitiria enfocar distintas lineas de negocio.

Tanto la cultura organizativa como la oportunidad de aprender y € estilo de direccion, son los

elementos que més se utilizan para allegarse una fuente externa de conocimiento.

Creacion interna de conocimiento. El primer agente que pone en marcha el proceso de creacion

de conocimiento es e individuo a través de la acumulacién de conocimientos tacitos



desarrollados mediante la experimentacion y el autoaprendizaje (Camelo, 2000). Para Nonaka
(1994) este conocimiento acumulado debe tener dos caracteristicas. (a) Experiencia diversa del
individuo, s el conocimiento del individuo se limita a operaciones rutinarias, la cantidad de
conocimiento que éste obtendra no aumenta con € tiempo, y (b) Adquisicién del conocimiento a
través de su experiencia persona. La incorporacion del conocimiento aprendido a través de la

experiencia o laaccion en e entorno laboral mediante un profundo compromiso social.

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

4.2.2 Transferencia del conocimiento.

La transferencia del conocimiento ha sido analizada a partir de los mecanismos sugeridos por
Hansen et a (1999) y Fiddler (2000), que se presentan en latabla 4.2.

Tabla 4.2 Clasificacion de los mecanismos de tr ansfer encia del conocimiento.

MECANISMOS TIPO
DE COMUNICACION PRESENCIALES ‘ TECNOLOGICOS
Documentos Intranet
FORMALES Reuniones Listas de Distribucion
Comunicacién caraacara Correo Electrénico
INFORMALES Charlasdepasillo “Messenger”

Fuente: Elaboracion propia.

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



L as reuniones son relevantes para la organizacion como un medio para transferir € conocimiento.
En las cuatro empresas estudiadas se realizan con frecuencia reuniones que permiten compartir
avances en |os proyectos que se estan llevando a cabo y pedir opinionesy sugerencias a respecto.
Respecto a esta forma de transferir el conocimiento €l director de consultoria de la empresa D

comenta que,

Laventgja de las reuniones es que es el inico momento en que realmente estamos todos
pensando en lo mismo y trabgando sobre e mismo proyecto.

En lo que concierne a los mecanismos formales tecnoldgicos, e Intranet se utiliza con mayor
frecuencia que las listas de distribucion. En aquellas empresss que cuentan con Intranet
(empresas B y C), la cultura organizativa no apoya su utilizacion sino es € 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.

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

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

les gusta mucho maslo que hacen, y cuando se les dan los medios adecuados, y cuando

se dan cuenta de que la direccion, o en genera la empresa por hablar de un nombre
intangible, se preocupa por llos.

La distribucion del espacio fisico ademas de facilitar la transferencia permite que ésta se redlice

con més rapidez y precision, como explica el director comercia de laempresa B,

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

Otro de los mecanismos informales més utilizados, después de la comunicacion cara a cara, es €
correo electrénico. Este sirve como herramienta que une a todos |os miembros de la organizacion
entre si, siendo un sistema en linea (tiempo real) que integra e incorpora la |6gica de los procesos.

El correo electronico es para la organizacion un medio de comunicacion mas que una forma



efectiva de transferir e conocimiento. Las personas entrevistadas consideran que la

comunicacion verbal tiene mas peso ala hora de compartir € conocimiento.
5. Conclusiones.

Lafigura 5.1 presenta el modelo conceptual desarrollado a partir de los resultados obtenidos con

el estudio de casos.

Figura 5.1 Modelo de generacion y transferencia del conocimiento.

ELEMENTOS CONTEXTUALES
Facilitadores Facilitadores Barrera
Cultura organizativa Cultura organizativa Poca disponibilidad
Estilo de direccion Apoyo altadireccion detiempo
M otivacion personal Espacio fisico
Oportunidad de Rigueza de medios
aprender decomunicacion
GENERACION TRANSFERENCIA DEL
DEL CONOCIMIENTO CONOCIMIENTO
Adquisicion Externa M ecanismos For males
Adaquisicion de programas Documentos
informéticos q Intranet ‘
Adquisicion de bibliografia M ecanismos|nformales
Acuerdos de colaboracion Comunicacion cara
Clientes acara
Creacion Interna Charlas de pasillo
Autoaprendizaje Correo Electrénico
Reuniones Messenger

Fuente: Elaboracion propia.

Uno de los retos de las empresas que operan en entornos dinamicos 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 la informacion puedan
realizar con éxito la reproduccion de su know how requieren mecanismos que les permitan

compartir con rapidez y eficiencia su conocimiento.

La tecnologia no es capaz de lograr que una persona con conocimientos adquiridos los conparta
con otros. La tecnologia puede ampliar €l acceso y simplificar e problema de llevar €
conocimiento adecuado a la persona adecuada en e momento adecuado, pero no es suficiente.

Mas que la tecnologia, es necesario 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 bisqueda. Asimismo, esta cultura debe ser abierta es
decir, que permita a director general alentar a los empleados a compartir su conocimiento y que

facilite la comunicacion entre los miembros de la empresa.

Las nuevas tecnologias de la informacion y e papel que juega e empleado como portador de
iniciativas, sugerencias, esfuerzo voluntario y mayor compromiso, muestran que las estructuras
organizativas deben ser menos jerarquizadas y que e estilo de direccion participativo

proporcione las condiciones necesarias que permitan preservar laflexibilidad de los individuos.

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 o0 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.

L as empresas estudiadas son conscientes de que |os mecanismos que tienen un mayor impacto en
la organizacién a momento de transferir el conocimiento, como los documentos y €l Intranet
requieren tiempo para desarrollarlos o aplicarlos. Lo anterior sugiere que el 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 de la empresa de la misma manera

que € resto de las actividades vitales.
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