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ABSTRACT

La habilidad de crear y replicar el conocimiento es especialmente critico para empresas que
compiten en entornos dindmicos, las cuales no solamente tienen recursos tecnol dgicos relevantes,
sino que deben mostrar flexibilidad y capacidad administrativa para coordinar efectivamente sus
competencias internas. Los procesos de generacion y transferencia del conocimiento son analizados
aqui a través de un estudio de casos de cuatro pequefias empresas del sector de las tecnologias de la
informacion en Barcelona. Como resultado del estudio, se disefia un modelo en € cual la generacion
del conocimiento es posible a través de la adquisicién de conocimiento externo y de la creacion
interna de conocimiento, proceso este Ultimo facilitado por la motivacién personal 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. Aln y cuando |os mecanismos formales
como los documentos y e Intranet proveen un apoyo a este proceso, los empleados prefieren
transferir su conocimiento de una forma cara a cara.




INTRODUCCION

En los dltimos afios la direccion estratégica ha estado dominada por un enfoque producto-
mercado. Desde esta perspectiva las empresas pueden y deben posicionarse ellas mismas y a sus
productos en relacion a sus mercados y a sus competidores (Porter, 1985). Pero en una era donde las
empresas operan en entornos globales, e cambio tecnoldgico se acelera y los mercados se vuelven
volétiles haciéndose dificil predecir los requerimientos futuros de los consumidores, este enfoque de
orientacion a mercado encuentra limitaciones. En respuesta a esta inestabilidad, muchas empresas
han basado sus estrategias en sus propios recursos y capacidades més que en la estructura del
mercado a que sirven. Las empresas buscan explotar sus recursos internos para llegar a una amplia
variedad de mercados (Brooking, 1997; Griffiths et a, 1998; Rangone, 1999).

El conocimiento, que suele ser tacito y estar basado en la organizacion, es un recurso dificil
de replicar. Al ser el conocimiento un recurso valioso, raro e inimitable (Barney, 1991), esencia vy
como tal fuente de ventaja competitiva, las empresas deben buscar la forma més eficiente y efectiva
de gestionarlo (Grant, 1996). Por ello requieren saber qué conocimiento gestionar, como crearlo,
transferirlo y utilizarlo. El presente articulo muestra los resultados de una investigacion empirica
sobre |os determinantes de la generacion y la transferencia del conocimiento en pequefias empresas de
tecnologia de la informacion. Las siguientes cuatro observaciones son la base de la motivacion de este
estudio.

Primero, € enfoque estratégico basado en los recursos y capacidades més que en la estructura
del mercado, apuesta por el conocimiento como principal recurso, a crear y sostener una ventgja
competitiva. La perspectiva de crecimiento de Penrose (1959), heterogeneidad entre las empresas,
explica que cada empresa, a través de su ciclo de vida, acumula un conocimiento propio e
idiosincrésico. Cada empresa cuenta con su propio y Unico inventario de conocimientos, con su
propia historia, culturay conjunto de rutinas organizativas. Este conocimiento determina la capacidad
de la empresa para explotar y combinar su inventario de recursos para la produccion especifica de
servicios (Knudsen, 1995). Este puede ser una fuente de ventgja competitiva sostenible s se
fundamenta en dos propiedades importantes. (1) Que dicho conocimiento esté basado en la
experiencia acumulada mas que en la tarea. Esto implica que contiene una gran cantidad de
conocimiento técito, lo que hace dificil transferirlo de una firma a otra e imitarlo por sus
competidores, y (2) que € conocimiento de la empresa no radica Unicamente en los individuos, sino
en la forma en que éstos individuos interactlian entre si. Esto es lo que Coleman ha descrito como
“capital social” y Prescott y Vischer como “capital organizacional”, segun refiere Knudsen (1995). Si
las habilidades y & conocimiento de los individuos son obtenidos y aprovechados de forma eficiente,
se posihilita el desarrollo de una posicion ventgjosa y sostenida para la organizacion que sea
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 € éxito de empresas como Marks & Spencer,
McDonalds, Toyota y Nucor se ha basado principamente en la identificacion inicial de su meor
forma de hacer negocios y posteriormente, por la sistematizacion y la replicacion de estos modelos de
negocios (Grant, 1997). El enfoque de gestion del conocimiento puede ayudar a determinar €l proceso
a través del cual e conocimiento generado por la empresa puede ser sistematizado, y por tanto,
replicado internamente. El problema para las empresas estriba en que, para sostener una ventga
competitiva requieren desarrollar barreras contra la imitacion del conocimiento por parte de los
competidores, mientras que en e ambito interno deben eliminar las barreras que impidan la
transferencia exitosa de su propio conocimiento. Para comprender la conducta presente de la empresa,
se necesita reconstruir la acumulacién de sus capacidades (Knudsen, 1995) y para asegurar la
acumulacion continua de las capacidades de una empresa Dosi, Teece y Winter (1992) sugieren que
el mejor propdsito debe ser fortalecer la coherencia entre las actividades existentes y nuevas. Si no se
da esta condicion, la estructura de conocimiento tiene € riesgo de ser fragmentada, 1o que a largo
plazo minaria su capacidad de innovacion (Knudsen, 1995). La replicacién es importante en esta
investigacion, ya que es la principal forma en que las empresas pueden obtener més beneficios desde
sus activos ya existentes. Si las capacidades organizacionales estan incorporadas en las rutinas, como
sugieren algunos académicos, entonces la forma en que las empresas van a disefiar, implementar y
replicar estas rutinas es una faceta central del aprendizaje dentro de la organizacion (Pisano, 1994) y
€es precisamente uno de los puntos centrales de este estudio.

Tercero, laimportancia de las PY MES como unidades de produccion de bienes y servicios, y
su integracién a la nueva economia justifica la necesidad de dedicar un espacio a su estudio. Las
PYMES son empresas que generan una parte muy significativa de la riqueza productivay el empleo
tanto en Espafia como en la Unién Europea. En € marco de la UE, estas unidades organizacionales
representan més del 99 por ciento de las empresas existentes, ocupan a més del 70 por ciento de los
empleados y generan casi € 70 por ciento del valor afiadido comunitario (Ortega, 1997). Asi mismo,
se estd incrementado |a participacion de este tipo de empresas en |os sectores de servicios basados en
las tecnologias de la informacién y de la comunicacion (TIC). En muchos paises miembros de la
Organizacion para la Cooperacion y e Desarrollo Econémico (OCDE), esta tendencia se vea
reflgjada a la raciondizacion de las grandes empresas por subcontratar algunas funciones a las
PYMES (OCDE, 2000a).

Finalmente, no existen hasta el momento estudios empiricos centrados especificamente en la
generacion y la transferencia intra-organizacional del conocimiento en las PYMES. No obstante, la
creacion de conocimiento ha sido abordada por Kogut y Zander (1992) quienes han destacado que las
empresas no son solamente almacenes de conocimiento existente, sino que tienen la capacidad de
adquirir y aprender nuevo conocimiento. La habilidad para transferir el conocimiento, asi como
adquirir y aprender nuevo conocimiento ha sido denominada capacidad combinativa (combinative

capability) de la empresa. En conjunto, Nonaka y Takeuchi (1995) han enfatizado en la conversion




del conocimiento técito en explicito y viceversa, a través de procesos dinamicos como la
socializacién, la externalizacién, la combinacion y la internalizacion del conocimiento. Concerniente
a proceso de transferencia del conocimiento, los estudios de Zander y Kogut (1995), Szulanski
(1996) y Fiddler (2000) en empresas manufactureras sefiadlan que una de las barreras de la
transferencia interna del conocimiento son los factores relacionados a conocimiento técito como el
grado de codificabilidad y ensefiabilidad (teachability) del mismo, contrario a la idea convencional
gue sugiere que los factores motivacionales son las principales barreras. Por su parte, Gupta y
Govindarajan (2000) localizaron en su investigacion en empresas multinacionales, que la existencia
de riqueza de canales de transmision y la capacidad de asimilacion por parte de la subsidiaria
receptora son factores que facilitan la transferencia.

Basado en estas observaciones €l principa objetivo de esta investigacion es avanzar en €
estudio empirico de la gestion del conocimiento y elaborar un modelo de generacion y transferencia
de conocimiento en las PYMES, € cual facilite a los participantes la creacion y la transferencia del

know how de aquellas actividades o procesos que e dan una ventaja competitiva a la organizacion.

REVISION DE LA LITERATURA

En & estudio de la generacion y latransferencia del conocimiento no existe hasta e momento
una unica base tedrica convincente, muy por €l contrario se encuentran mulltiples teorias y enfoques.
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 |égica de la teoria evolutiva. Se fundamenta en un
anico recurso, € conocimiento de la organizacion, e cua es inimitable y es una fuente potencial de
ventaja competitiva parala empresa. De aqui parte su supuesto basico que es la concepcion de que las
empresas estén constituidas por un ciimulo de conocimientos (Nelson y Winter, 1982; Grant, 1996).

Los representantes de la escuela japonesa dentro de la teoria basada en € conocimiento
(Nonaka, 1991, 1994; Hendlund y Nonaka, 1993; Nonaka y Takeuchi, 1995), y otros como Garud y
Navyar (1994); Kogut y Zander (1992, 1996) consideran que las organizaciones deberian ser
estudiadas a través de sus procesos internos es decir, desde € punto de vista de cdmo éstas crean y
transfieren conocimiento. Es necesario analizar e proceso de creacion y transferencia del
conocimiento en las organizaciones identificando el stock de conocimiento que posee y cdmo se usa
para generar nuevo conocimiento (Camelo, 2000).

La gestion del conocimiento, vista como un proceso, estd integrada por la generacion, la
transferencia y la utilizacién del conocimiento dentro de la empresa (Wiig, 1997). La presente
investigacion Unicamente comprende € estudio de las dos primeras fases: la generacion y la
transferencia del conocimiento. Antes de abordar algunos aspectos relevantes de la literatura
concerniente a estas dos fases, se hace referencia a concepto de conocimiento desde una vision

empresarial.




Concepto de conocimiento

El conocimiento surge cuando una persona considera, interpreta y utiliza la informacion de
manera combinada con su propia experiencia y capacidad. Aunque un ordenador pueda capturar y
transformar datos en informacion, solo e ser humano puede convertir estos datos y esa informacion
en conocimiento. Nonaka y Takeuchi (1995) diferencian entre un conocimiento técito y un
conocimiento explicito.

El conocimiento tacito puede ser definido, siguiendo a Polanyi (1962) como un conocimiento
acumulado por € hombre, € cua no puede ser articulado ni expresado formalmente, por lo que
adquiere asi un ato poder intuitivo. Es un conocimiento que estd compuesto por ideas, intuiciones 'y
habilidades, internamente arraigado 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 mas dificil de compartir con
otros, puesto que en la mayoria de las ocasiones es dificil de articular y esto hace que su transferencia
entre las personas sea lento, costoso e incierto (Kogut y Zander, 1992). Para Polanyi (1962) €
conocimiento tacito es clave parala empresay se concentraen el individuo bajo la forma de habilidad
técnica, esto es, en € know how de los individuos. El conocimiento en forma de know how implica
saber como hacer algo, y posee la naturaleza o carécter de procedimiento, € cual consiste en un
estado de descripcion de lo que pudiera definir las préacticas actuales de la empresa (Kogut y Zander,
1992).

Por otro lado, e conocimiento explicito es cuantificable, tiene forma y se recoge en
documentos y formulas. También se le ha definido como aquella informacién documentada que
facilitala accion. Es € tipo de conocimiento a que la cultura occidental ha prestado més importancia,
por ser relativamente mas sencillo de documentar y compartir usando nimeros y palabras, y porque
bajo € paradigma de la organizacion como una méaguina de procesar informacion es € que mejor se
adapta (Nonakay Takeuchi, 1995). Es el conocimiento que puede ser comunicado o transmitido de un
individuo a otro en mediante €l lenguaje formal y sistemético, de manera que quien lo recibe llega a
obtener e mismo conocimiento que & emisor, Sin que su transferencia lo destruya o desgaste. Su
principal caracteristica es que es f&cil de transferir a no requerir medios 0 mecanismos complejos.

En esta investigacion se ha considerado estudiar la generacién y la transferencia del
conocimiento t&cito en forma de know how. Es € conocimiento que Dixon (2000) ha denominado
“conocimiento comin” (common knowledge), aquél que reside en la organizacion y que los
empleados aprenden a readlizar aguna actividad dentro de la empresa. Ejemplos de este tipo de
conocimiento son los que una organizacion aprende sobre el como introducir una nueva medicina en
el mercado de diabéticos, como incrementar la confiabilidad en una refineria o cdmo reducir los
costes de materiales en |os proyectos de capital. El know how es o que hace diferente a una compafiia
y esta especificidad 1o da el conocimiento ganado de una experiencia y es vital para proveer a una

organizacion de una ventaja competitiva.




Generacion del conocimiento

El proceso de generacion de conocimiento tiene lugar dentro de la comunidad de interaccién
de la empresa, la cual atraviesa niveles interoganizativos e intraorganizativos. Para Grant (2000) la
generacion del conocimiento comprende tres actividades: (a) La creacion de conocimiento: que se
obtiene de la investigacion y disefio interno de la empresa, (b) € aprendizaje por accion:
entrenamiento en € trabgjo, experimentos y simulaciones y, () la adquisicién y € acceso del
conocimiento externo: licencias, subcontrataciones, alianzas estratégicas, proveedores, clientes,
universidades, laboratorios de investigacion, inventores independientes, agencias gubernamentales,
implementacion de tecnologia y de sistemas de informacién (Cohen, Leviny Mowery, 1987; Garciay
Huerta, 1999).

Partiendo de la clasificacion de la generacion del conocimiento propuesto por Grant (2000),

lafigura 1 sintetiza las distintas formas en que se puede generar € conocimiento.

Figura 1. Dimensiones de la generacion del conocimiento

CREACION DE APRENDIZAJE POR ADQUISICION Y ACCESO DE
CONOCIMIENTO ACCION CONOCIMIENTO EXTERNO
= Investigacion = Entrenamiento en €l trabgjo = Licencias
= Disefio = Experimentos = Subcontratacién
= Socializacion = Simulaciones = Alianzas
= Externalizacion = Proveedores
= Combinacién = Clientes
= Internalizacion = Universidades

= Agencias Gubernamentales

= Implementacién de tecnologia

= Implementacion de Sistemas de
Informacion

Elaboracién a partir de Levin et al (1985), Cohen et al (1987), Grant (2000) y Nonaka et al (2000).

La creacion de conocimiento interno debe ser entendida como un proceso que
organizativamente incrementa € conocimiento creado por los individuos y lo cristaliza como una
parte de la red de conocimientos de la empresa. El conocimiento es creado Unicamente por los
individuos, es decir, una organizacion no puede crear conocimientos sin las personas que la integran.
Las empresas suministran € contexto adecuado para que los individuos creen conocimiento, o bien en
ellas se encuentran individuos creativos capaces de accionar €l proceso de creacion (Nonaka y
Takeuchi, 1995).

La generacion del conocimiento también se presenta mediante la adquisicién de conocimiento
externo a través de la comparticion de conocimientos técitos con proveedores y clientes y la
interaccion de la empresa con otras organizaciones (Nonaka, 1994 y Nonaka, Tomaya y Konno,
2000). Las dlianzas y las colaboraciones entre empresas es un modo efectivo, y en muchas ocasiones

necesario, para que las empresas creen nuevos conocimientos (Inkpen, 1996). Cuando las empresas
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internalizan conocimientos adquiridos a través de las aliianzas y la colaboracion con otras compafias
se crean nuevos conocimientos, resultado de la extensién o aprendizgie individua y de la

incorporacién o internalizacion de éstos dentro de la base de conocimientos a escala organizativa.

Transferencia del conocimiento

La transferencia del conocimiento es otra de las actividades que forman parte del proceso de
gestion del conocimiento (Grant, 2000). Cuando se habla de transferencia del conocimiento se hace
referencia a conocimiento que es comunicado desde un agente a otro. Este proceso tiene lugar a su
vez entre individuos o entre grupos y la organizacion en genera (Camelo, 2000).

Transferir €l conocimiento técito es para Winter (1987) susceptible de ensefianza, s bien no
puede articularse féacilmente. Para que este conocimiento pueda ser transmitido es necesario que los
individuos aprendan mediante la imitacion o la emulacién del comportamiento, lo cua significa que
su transferencia se realiza no mediante la comunicacién por codigos o simbolos, sino a través de la
préctica en € centro de trabajo. Es decir, la transferencia del conocimiento técito se puede logra
mediante la creacién de relaciones basadas en las interacciones personales y/o sociales y diseflando a
las organizaciones de tal manera que el conocimiento pueda ser compartido.

Visto e proceso de transferir € conocimiento desde una perspectiva de comunicacion hay
que considerar a la fuente y a receptor, los atributos de éstos y los componentes del contexto que
rodean esta relacion como elementos importantes del proceso (Szulanski, 1996). El receptor del
conocimiento ha sido analizado en términos de la capacidad de absorcion (absorptive capacity)
(Cohen y Levinthal, 1990). Tanto a un nivel individual como a un nivel organizativo, la capacidad de
absorcién depende de la habilidad del receptor para afiadir un nuevo conocimiento al conocimiento
existente. Al mismo tiempo, es importante localizar mecanismos por los cuaes se pueda codificar el
conocimiento tacito en un lengugje accesible para el receptor (Leonard-Barton, 1988).

Respecto a los componentes del contexto de la transferencia, los estudios de Szulanski
(1996), Fiddler (2000) y Gupta y Govindarajan (2000) sugieren que los medios de comunicacion
utilizados para transferir el conocimiento y los atributos del conocimiento en si, son mas relevantes
gue los aspectos motivacionales de los participantes en el proceso. Cuando no existe la transferencia
dentro de la empresa, se produce un desfase entre o que ya es conocido y e conocimiento que
actualmente se esta generando y aplicando. Szulanski (1996) sugiere en su estudio que esta brecha se
presenta no porque las organizaciones no quieran transferir o que saben, sino porgue no saben como

hacerlo.

FENOMENO DE INTERES
Las empresas se enfrentan a entornos en los que los ciclos de vida de los productos son mas
cortos, existe acceso a las nuevas tecnologias, hay un reposicionamiento continuo del mercado y una

redefinicion de los limites del mismo. Estos entornos ha sido definidos por D’ Aveni (1994) como
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“hipercompetitivos’. Tales contextos tienen un &ato indice de cambio y discontinuidad, lo que
requiere de las organizaciones una respuesta flexible y répida. 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). En este ambiente las empresas necesitan aprender
a edificar de un modo proactivo una infraestructura que soporte su esfuerzo para llegar a ser mas
competitivas.

Las PYMES estan incrementado su presencia en las industrias intensivas en tecnologia como
las tecnologias de la informacion y la biotecnologia. También predominan en los servicios
estratégicos organizativos como el software computacional y €l procesamiento informatico o de
desarrollo de recursos humanos. Las tecnologias de la informacion estéan brindando nuevas
oportunidades alas PYMES a permitir la combinacién de las economias de escalay € acance de las
mismas mediante redes entre empresas y con otras organizaciones como universidades e ingtituciones
de investigacion. Las redes son claves para aumentar |a especializacion de las PYMES.

En la actuaidad la contribucién de las TIC en & crecimiento de la produccion y
productividad es visible, significante y creciente (Schreyer, 2000). Este crecimiento no es resultado
exclusivo de las TIC, sino de la fuerte dependencia que existe entre este tipo de empresas y los
procesos de innovacién, los cambios organizacionales y de las habilidades humanas.

En Espafia e sector de las tecnologias de la informacién constituye uno de los vectores de
crecimiento econémico, 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 Informética que esta conformado por las areas de actividad de hardware (50,85%),
software (13,41%), servicios informéticos (27,23%), mantenimiento de hardware (5,21%) y
consumibles (1,02%). La concentracion del mercado se encuentra en las provincias de Catalufia
(19,23%) y Madrid (48,56%) con un 67,8% del total nacional (Ministerio de Cienciay Tecnologia /
SEDISI, 1999).

Competir en un mercado en constante evolucion como e de las tecnologias de la informacion,
implica el problema de elegir los conocimientos y capacidades que deberian ser desarrollados hoy
para permanecer en los mercados del futuro, mercados atamente inestables y muchas veces no
predecibles (Teece, Pisano y Shuen, 1997). Las PYMES en este sector requieren de estrategias
empresariales que soporten los cambios imprevisibles del entorno dindmico en el que se encuentran.
Localizar sus capacidades y recursos inimitables y la forma de gestionarlos sera clave para su éxito y
permanencia.

Esta investigacion se enfoca en la forma en que se generay transfiere el conocimiento en las
pequefias empresas de |as tecnologias de lainformacién, las cuales operan en entornos dindmicos. Las
siguientes preguntas son base del desarrollo del presente estudio. (1) ¢Cémo se genera €
conocimiento en las pequefias empresas que se encuentran en entornos dinamicos? (2) ¢Cémo se

transfiere el conocimiento en las pequefias empresas que se encuentran en entornos dindmicos?, (3)
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¢Cudles son los facilitadores y las barreras a la generacion y a la transferencia del conocimiento en

las pequefias empresas que operan en entornos dinamicos?

METODOLOGIA

La presente investigacion ha consistido en el estudio de cuatro casos. Se ha elegido € estudio
de casos por ser una estrategia que se orienta a comprender en profundidad las dindmicas presentes
dentro de escenarios individuales y a descubrir nuevas relaciones y conceptos, cuestiones importantes
de este estudio, mas que verificar o comprobar proposiciones previamente establecidas (Eisenhardt,
1989; Yin, 1995; Rodriguez, Gil y Garcia, 1996). Este tipo de investigacién ha permitido identificar
los procesos de generacion y transferencia del conocimiento en las pequefias empresas que operan en
entornos dinamicos y los elementos que intervienen en dichos procesos, a través de entrevistas semi-
estructuradas, observacion directa y documentos; instrumentos aplicados en cuatro pequefias
empresas del sector de las tecnologias de lainformacion.

Muestra

Se ha seleccionado aquel disefio que permita conocer 1o mas posible el fendémeno de estudio y
gue los casos concretos ofrezcan una oportunidad de aprender. Esto se logra en la medida en que: (1)
se tenga fécil acceso alos casos, (2) exista una ata probabilidad de que se dé una mezcla de procesos,
programas, personas, interacciones y/o estructuras relacionadas con las cuestiones de la investigacion
Y, (3) se asegure lacalidad y credibilidad del estudio (Eisenhardt, 1989; Rodriguez et al, 1996).

Con base en lo anterior, los siguientes aspectos fueron primordiales para la realizacién de la
presente investigacion. Primero, cada una de las cuatro empresas analizadas se encuentra ubicadas en
la ciudad de Barcelona, lo cual facilitdé un répido acercamiento a objeto de estudio. Segundo, los
casos localizados son peguefias empresas que se dedican a desarrollar productos u ofrecer servicios
gue involucran alguna actividad relacionada con las tecnologias de la informacién. Esto Ultimo se
utilizé para determinar si la empresa esta operando en entornos dinamicos (Fiddler, 2000). Tercero €
acceso a cada una de las empresas participantes en el estudio fue a través de personas intermediarias,
es decir personas conocidas por e investigador que trabajan o tienen alglin contacto en las empresas
participantes. Este Ultimo aspecto fue primordia para € desarrollo de la investigacion y la adecuada
comprension del objeto de estudio.

Este estudio se ha redlizado en € area de servicios informéaticos que esté integrado a su vez
por las actividades de consultoria, explotacién, desarrollo e implantacién, soporte y formacién en
informética (Ministerio de Ciencia y Tecnologia / SEDISI, 1999). El perfil de las empresas
participantes en el estudio de casos es € siguiente: dos empresas se dedican a desarrollo de proyectos
en multimedia, especificamente en € 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 figura 1).
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Figura 2. Datos descriptivos del estudio de casos

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 arquitecturade la

informacion

D 2000 20 Desarrollo de portales deportivos y

consultoria de negocios en Internet

Fuente: Elaboracion propia

Instrumentos de la I nvestigacion

La entrevista semi-estructurada, la observacion directa y los documentos de la empresa
relacionados a fendbmeno de estudio, son los principales métodos de recoleccion de datos en esta
investigacion. Recolectar informacion de diversas fuentes, personas o sitios, utilizando una variedad
de métodos reduce € riesgo de que las conclusiones reflgjen solamente las predisposiciones o las
limitaciones de un método en especifico, o que permite obtener una mejor evauacion de la
validacion y generalizacion de los resultados (Maxwell, 1996).

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 fendmeno de estudio. El entrevistado es un informante, y ademés
de proveer aspectos relevantes, sugiere fuentes adicionales que puedan corroborar 1a evidencia (Yin,
1995). El contacto inicia con cada una de las empresas se hizo mediante una entrevista con €
director genera. En €ella se explicaba € proyecto y se pedia que recomendara a menos a cuatro
personas, las mas apropiadas respecto a tema tratado, para ser entrevistadas. En cada una de las
cuatro empresas, los miembros seleccionados fueron personas tanto de la direccién general como
integrantes de 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 el mes de junio y julio del presente afio.

Las entrevistas fueron conducidas en base a un protocolo disefiado para asegurar la
consistencia de los datos. Al inicio de la entrevista se explicaba a cada uno de | os participantes en qué
consistia el proyecto, se le sensibilizaba con la sociedad del conocimiento y la gestion del
conocimiento. La parte mas importante de la entrevista se realizo a través de preguntas estructuradas

relacionadas principalmente a las dos fases de la gestion del conocimiento a investigar: la generacion
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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.

Al término de cada una de las entrevistas se realizé un pequefio resumen de las mismas
siguiendo el formato propuesto por Miles y Huberman (1994:53). Este resumen se convirtio en una
pequefia base de datos a ayudo al andlisis posterior de los datos. Como menciona Yin (1995) estas
bases de datos pueden ser sujetas a andisis secundario, independientemente de cada reporte ya que
incrementa la confiabilidad del estudio de casos.

Observacién directa. La técnica de la observacion provee informacion adicional sobre e
objeto de estudio, a permitir obtener datos sobre aspectos que son més faciles de percibir visua mente
que a través de la comunicacién oral. Para efectos de esta investigacion, se realizo la observacion
directa casua propuesta por Yin (1995), la cua se llevd a cabo sin protocolos y evitando que los
sujetos observados se sintieran bajo estudio, con lo que cambiarian su conducta habitual. Esta
observacion se desarroll6 durante las esperas a alguno de los entrevistados, las entrevistas y la
presentacion de las instalaciones fisicas de la empresa por agun miembro de la misma La
presentacién de las instalaciones de la organizacion permitié al investigador conocer la distribucion
fisica de las personas y la relaciones entre cada una de las areas de la empresa, aspectos importantes
del estudio como se expondra en los resultados.

Documentos. Para € estudio de casos, €l uso mas importante de los documentos es corroborar
y aumentar la evidencia 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 € caso de las empresas estudiadas,
los documentos que se incluyen son folletos e informacion obtenida de Internet, a excepcion de una
empresa, que dio a investigador € impreso de la metodologia que utiliza €l area creativa para €
desarrollo de los proyectos. Esta metodologia es de reciente uso y fue desarrollada por 1os miembros

del equipo creativo.

RESULTADOS

Los casos estudiados fueron analizados individualmente y de forma cruzada con base en las
estrategias de categorizacion y contextualizacion descritas por Maxwell (1996).

Casos individuales

La estrategia de categorizacion a través de la codificacion y la comparacion constante fue
utilizada para analizar los casos de manera individual. 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 facilmente comparada. La metodologia seguida para este

andlisis se presenta en forma sintetizada en la figura 2.
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Figura 3. Metodologia del andlisisindividual de casos

Observacion Entrevistas Documentos

v

Trascripcion dela
informacién

v

’{ Creacién de un documento

por cada caso

v

Disefio de listas de
categorias

> Revision
del documento

v

Asignacion de Categorias
(categorizacion)

Ultimarevision para
clarificar categorias

v

Presentacién de resultados

Fuente: Elaboracion propia a partir de Milesy Huberman, 1994.

El paso previo a andlisis de los datos, fue transcribir las entrevistas, las notas hechas durante
la entrevista, las observaciones redlizadas y la informacion atil de los documentos revisados. Contar
con la informacion redactada de cada uno de los casos en un sélo documento, permitié andlizar la
informacién de una manera més clara dentro de un cimulo de datos y compararlos desde diferentes
evidencias (Eisenhardt, 1989).

Como primer paso en e andisis de los datos, se construyé una lista de categorias con su
respectivo codigo para apoyar la consistencia de los datos en cada uno de los casos y facilitar la

asignacion de las categorias en el texto a analizar (Milesy Huberman, 1994). La lista de categorias se
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comenzé a redlizar durante la etapa de la recoleccion 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 trabajo de

campo y durante el andlisis de los casos. La categorizacion de los datos de cada uno de los casos fue

un proceso iterativo en el cua inicialmente los 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 ala empresa.

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

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

= Transferencia del conocimiento mediante mecanismos formales. Mecanismos que codifican o
amacenan e conocimiento en bases de datos o documentos, a los cuales se puede acceder y
utilizar facilmente por cualquier miembro de la organizacion (Hansen, Noria 'y Tierney, 1999).
También son mecanismos que apoyan la transferencia de forma calendarizada (Fiddler, 2000).

= Transferencia del conocimiento mediante mecanismos informales. Mecanismos que ayudan a
transferir el conocimiento através del contacto directo de persona a persona (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 tecnolégicas (Fiddler,
2000).

= Elementos importantes de la transferencia del conocimiento: acciones individuades vy
organizativas que apoyan o limitan la transferencia del conocimiento.

Posteriormente, a descubrir inconsistencias en la lista de categorias, €l investigador regreso
al documento y los volvié a codificar afiadiendo algunas subcategorias quedando una lista definitiva.
Finalmente, se realiz6 una Ultima revision a la informacion para asegurarse de la correcta asignacion
de categorias y obtencion de los resultados. A partir de aqui fue posible escribir la descripcion y los
resultados de cada uno de |os casos.

Los halazgos de los casos individuales son producto del proceso iterativo entre la
documentacion de todas las fuentes de informacion y la adecuada asignacion de las categorias. Un
resumen de los resultados de cada uno de los casos participantes en el estudio se muestran en la tabla
1.
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Tabla 1. Resumen del andlisisindividual de casos

EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C EMPRESA D
GENERACION DE CONOCIMIENTO
ADQUISICION DE = Adquisicion de = Acuerdos de = Acuerdos de » Acuerdos de
CONOCIMIENTO programas colaboracion colaboracion colaboracion
EXTERNO informaticos =Bibliografia =Bibliografia = Adquisicion de
(software) = Clientes = Colaboradores programas
=Bibliografia externos informédticos
=Clientes =Bibliografia
CREACION = Autoaprendizaje = Autoaprendizaje = Autoaprendizaje = Autoaprendizaje
INTERNA DE = Reuniones = Reuniones
CONOCIMIENTO
ELEMENTOS = Cultura = Cultura = Cultura = Cultura
IMPORTANTES DE organizativa organizativa organizativa organizativa
LA GENERACION = Estilo directivo = Edtilo directivo = Edtilo directivo = Edtilo directivo
= Motivacién = Motivacién = Motivacién = Motivacién
Personal Personal Personal Personal
= Oportunidad de = Oportunidad de = Oportunidad de = Oportunidad de
aorender aorender aorender aorender
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 caraacaray = Apoyados Apoyados
plédicasdepasillo plaicasdepasillo  Tecnologia Tecnologia
» Apoyados Intranet, correo Correo
Tecnologia electronicoy Eko  €electronico,
Intranet, correo listasde
electronicoy distribucion y
messenger Knowledge
Center (en

construccion)

ELEMENTOS

IMPORTANTES DE

LA
TRANSFERENCIA

= Ambiente |aboral

= Distribucioén
fisicadela
oficina

= Disponibilidad de
tiempo

= Ambiente |aboral

= Distribucion
fisicadela
oficina

= Disponibilidad de
tiempo

= Estilo directivo

= Medios de
comunicacion

= Ambiente |aboral

= Distribucion
fisicadela
oficina

= Disponibilidad de
tiempo

= Medios de
comunicacion

= Ambiente |aboral

= Distribucion
fisicadela
oficina

= Disponibilidad
de tiempo

= Estilo directivo

Fuente: Elaboracion propia




Casos Cruzados

Una vez que se comprendié cada uno de los casos, se realizo € andlisis cruzado haciendo uso de
la estrategia de contextualizacion propuesta por Maxwell (1996). A través de la construccion de
distintas matrices, fue posible observar de una forma mas amplia y detallada como las fases de la
gestion del conocimiento analizadas se relacionan con los elementos que apoyan a cada una de €llas.
Las matrices se crearon a partir de los resultados obtenidos en € andlisis individual de los casos.

Realizado € andlisis de los casos tanto en forma individual como cruzada, fue posible disefiar €l
modelo conceptual, principal objetivo de este estudio. Tal y como destaca Nonaka (1994) la
interaccion de las organizaciones con su entorno, junto con los medios con los cuales éstas crean y
distribuyen informacién y conocimientos, son mas importantes cuando contribuyen a una

comprension activay dindmica de la empresa.

Figura4. Modelo de generacion y transferencia del conocimiento

Facilitadores Facilitadores Barreras
= Cultura organizativa = Cultura = Poca
= Estilo directivo organizativa disponibilidad de
= Motivacion personal = Espacio fisico tiempo
= Oportunidad de aprender = Edtilo directivo
= Medios de
comunicacion

GENERACION TRANSFERENCIA
DEL CONOCIMIENTO DEL CONOCIMIENTO
Adquisicion Externa M ecanismos
= Adgquisicion de Formales

programas
informéticos

= Adquisicion de
bibliografia

= Acuerdos de
colaboracioén

= Clientes
Creacion Interna

= Autoaprendizaje

= Reuniones

= Documentos

= | ntranet
M ecanismos

Informales
= Comunicacion cara
acara
= Pl&ticas de pasillo
= Correo Electrénico
= Messenger

Fuente: Elaboracién propia

CONOCIMIENTO

ORGANIZATIVO

La generacién del conocimiento en las pequefias empr esas de las tecnologias de la infor macion.
La adquisicion de programas informéticos, de bibliografia, los acuerdos de colaboracién y el

contacto con clientes son las fuentes externas de conocimiento que utilizan las pequefias empresas

gue operan en el sector de las tecnologias de la informacién. Por su parte, € autoaprendizaje y las

reuniones aparecen como actividades creadoras de conacimiento interno.
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En la adquisicion de conocimiento externo se observa una tendencia especiad hacia la
cooperacion entre empresas con €l fin de aprender conocimientos tecnol 6gicos especificos, necesarios
para € desarrollo y disefio de nuevos productos y para la complementariedad de agunos de los
servicios que son ofrecidos por las empresas, tal como indica Inkpen (1996:124).

La informacién proveniente de los clientes ademas de permitir ofrecer a éstos los servicios
gue realmente necesitan, da a la empresa la oportunidad de saber qué es lo que esta requiriendo €l
mercado en un momento dado y hacia dénde debe dirigir sus esfuerzos. Esta informacion es dificil de
localizar en el interior de la empresa.

Por su parte, la adquisicion de programas informaticos es vital en este tipo de empresas para
el desarrollo de sus serviciosy la eficiencia en sus procesos productivos. El acceso ala bibliografia es
soporte a los programas informéticos y a mismo tiempo permite la creacion de conocimiento
individual es que posteriormente se transformaran en conocimiento organi zativo.

En la adquisicion de conocimiento externo, € tamafio de la empresa 'y € estilo directivo
participativo consiente la eliminacion de la jerarquia, o que hace posible que los empleados sean
participes en la toma de decisiones a este respecto. Es decir, € empleado opina sobre la adquisicion
de un programa informético determinado, pero por cuestiones de presupuesto es €l director general
quien determina s se compra o no.

La creacion de conocimiento interno se basa en € autoaprendizaje del empleado y en las
reuniones realizadas entre los miembros de la empresa. El autoaprendizagje es clave en este tipo de
empresas y es fruto de un motivacién personal por aprender. Esto tiene lugar en un entorno donde los
cambios son frecuentes y donde € estar a dia en lo relacionado a las nuevas tecnologias ayuda a
ofrecer un mejor servicio, tanto a cliente interno como al cliente externo. El autoaprendizaje depende
del conocimiento técito individual desarrollado através de su experiencia, del aprendizaje mediante la
accion, lainteraccion socia y la comunicacion dentro de la empresa.

El estilo directivo es clave para € autoaprendizaje. En las empresas estudiadas €l estilo
participativo adoptado por los directivos de la organizacion crea las condiciones necesarias que
permiten preservar la flexibilidad de los individuos. El director general especifica lo absolutamente
necesario o los limites en los que deben fluir los procesos y las actividades, fomentando € desarrollo
deiniciativasy la creatividad de los empleados.

Las reuniones son vistas por 1os empleados como un herramienta de sociaizacion que apoya
la creacion del conocimiento organizativo. La sociaizacion promueve e aprendizaje entre todos los
miembros dentro de la organizacion y apoya la resolucién de conflictos que puede desencadenar en
nuevas ideas. Esta forma de creacion interna de conocimiento es apoyada por la cultura organizativay
la motivacion personal de cada uno de los miembros de la empresa.

La transferencia del conocimiento en las pequefias empresas de las tecnologias de la

informacion.
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La transferencia del conocimiento en las pequefias empresas de las tecnologia de la informacion esta
caracterizada por € uso de mecanismos formales e informales de comunicacién, ya sea en forma
presencia o apoyados en latecnologia.

En & caso de los mecanismos formales presenciaes, los documentos son 1os que tienen un
mayor impacto en la organizacion a momento de transferir e conocimiento, pero
desafortunadamente no existe tiempo suficiente para documentar agquellas actividades importantes
para el desarrollo de los servicios que se ofrecen. Las reuniones son relevantes para la organizacion
como un medio para transferir el conocimiento. 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.

En lo concerniente a los mecanismos formales tecnoldgicos, € Intranet es € que més se
utiliza sobre las listas de distribucion. En aquellas empresas que cuentan con Intranet su utilizacion se
debe principamente a estilo directivo més que a la cultura organizativa. El director general juega un
papel importante al momento de brindarle atencién a esta herramienta de apoyo a la transferencia del
conocimiento. En muchas ocasiones se debe a que no existe un clara definicion de lo que alberga
Intranet y para algunos empleados es més fécil acceder a sus propias fuentes de conocimiento.

Mientras que los mecanismos formales son extremadamente importantes en empresas de este
tipo se hace un mayor uso de los mecanismos informales. Los mecanismos informales presenciales,
como la comunicaciéon cara a cara y las pléticas de pasillo son facilitados por la distribucion del
espacio fisico, la cultura organizativa y el egtilo directivo. Por su parte, €l correo electronico,
mecanismo informal tecnoldgico, 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 formales e informales tecnol égicos como € Intranet y €l correo electrénico
permiten estructurar €l conocimiento, captarlo y difundirlo con e objeto de obtener importantes
mejoras en sus procesos, pero la tecnologia no hard que una persona con conocimientos adquiridos
los comparta con otros. La tecnologia puede ampliar € acceso y simplificar € problema de llevar €
conocimiento adecuado a la persona adecuada en e momento adecuado.

Facilitadores y barreras de la generacion y la transferencia del conocimiento en las pequefias
empresas de tecnologias de la infor macion.

Los elementos que facilitan la generacion y la transferencia del conocimiento se observan a
un nivel organizativo e individual. Una cultura organizativa abierta y flexible, y un estilo directivo
participativo son elementos que permiten desarrollar actividades tanto de la generacion como de la
transferencia del conocimiento dentro de la organizacion. La distribucion del espacio fisico y los
medios de comunicacion son elementos organizativos especificos que facilitan la transferencia. La
poca disponibilidad de tiempo es la Unica barrera localizada en este estudio y es exclusiva de la
transferencia del conocimiento. A nivel individual la motivacion persona y la oportunidad de

aprender que muestran |os empleados facilita la generacion del conocimiento.
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Cultura organizativa. Este elemento interviene como facilitador dindmico de la generacion y la
transferencia del conocimiento. La evidencia empirica del presente estudio muestra que la cultura
organizativa abiertay flexible suele alentar alos empleados a generar y compartir su conocimiento de
una forma més exitosay al mismo tiempo, apoya la comunicacion entre los miembros de la empresa.
Estilo directivo. Este elemento ha prevalecido como facilitador activo tanto en la generacion como en
la transferencia del conocimiento. Uno de los temas més consistentes en la literatura del cambio
organizativo es que € éxito de los esfuerzos de cambio requieren del apoyo y la participacién de la
direcciéon general. Los resultados del presente estudio exponen que € estilo directivo participativo
(Veciana, 1999) crea las condiciones necesarias que permiten preservar la flexibilidad de los
individuos. El director general especifica los limites en los que se deben redlizar los procesos y las
actividades, fomentando el desarrollo de iniciativasy la creatividad de los individuos.

Medios de comunicacion. Aunque los mecanismos informales presenciales suelen ser los més
utilizados por las empresas (comunicacion cara a cara y platicas de pasillo) ya que otorgan mayor
éxito ala transferencia del conocimiento, el emplear otros medios que accedan a la interaccion entre
los miembros mejoran este proceso. En este estudio se ha observado que las reuniones y los
documentos son otras medios apropiados para transmitir mensajes compl etos.

Espacio fisico. Este elemento es facilitador exclusivo de la transferencia del conocimiento. En los
casos estudiados se observa que la distribucion del espacio fisico de las instalaciones y de las areas
organizativas, permite que los miembros de la empresa interactlen de una manera més répida y
oportuna. Aun asi, la interaccion social no se da con mucha frecuencia dado que no cuentan con
suficiente tiempo paraello.

Poca disponibilidad de tiempo. Es la Unica barrera ddd modelo y ha sido identificada en la
transferencia del conocimiento. Este elemento ha prevalecido en las cuatro empresas estudiadas, las
cuales estan conscientes de los mecanismos que tienen un mayor impacto en la organizacion para
transferir el conocimiento, pero desafortunadamente no cuentan con e tiempo suficiente para
desarrollarlos o aplicarlos. Esto sugiere que € conocimiento que se desea transferir necesita ser una
prioridad dentro de la organizacion, es decir su transferencia requiere ser planeada como €l resto de
las actividades importantes.

A nivel individua los elementos que se identifican son facilitadores distintivos de la
generacion del conocimiento: la motivacion personal y la oportunidad de aprender. Para cada uno de
los miembros de la organizacion, estos elementos les permiten crear un conocimiento que al ser
compartido con otros miembros de la empresa da lugar a conocimiento organizativo.

Motivacion personal. Las personas participantes en € estudio consideran que la experiencia que
pueden obtener en las empresas que operan en entornos dinamicos, donde los cambios suceden con
mucha frecuencia, es muy valiosa. 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
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procesos o0 formas de hacer las cosas. Esta motivacion persona se ve reforzada al saber que sus
opiniones y sugerencias para adquirir un conocimiento externo, son tomadas en cuenta.

Oportunidad de aprender. Asi como e entorno dindmico en e que se encuentran las empresas de
tecnologias de la informacién 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 al
aplicar sus conocimientos. Estos conocimientos son creados por la necesidad de estar al dia en temas
relacionados a las nuevas tecnologias de tal manera que puedan ofrecer un mejor servicio, tanto a

cliente interno como a cliente externo.

CONCLUSIONES

Esta investigacion se ha enfocado en las formas en que las pequefias empresas del sector de

las TIC generan y transfieren su conocimiento. Estos procesos se caracterizan por la interaccion
dinamica entre los miembros de la organizacion y entre ésta y € entorno. Las conclusiones del
estudio se pueden expresan en las siguientes categorias:
La importancia de la generacion del conocimiento en las pequefias empresas de las tecnologias de
la informacion. Para las pequefias empresas del sector de las tecnologias de la informacién tanto la
adquisicion de conocimiento externo como la creacion interna de conocimiento son actividades
importantes para generar un conocimiento organizativo. Consideran que el conocimiento organizativo
les permite ampliar, modificar y fortalecer su oferta de productos y servicios, aun y cuando e entorno
en € que se encuentran no proporcione una estabilidad deseada para continuar operando
indefinidamente de la misma forma.

Por e momento, los acuerdos de colaboracién que mantienen con otras empresas son una
fuente generadora de conocimiento que les suministran conocimientos tecnolégicos especificos y
necesarios para € desarrollo y disefio de nuevos productos y/o servicios. La informacion
proporcionada por los clientes les permite conocer qué es lo que requiere € mercado y hacia donde
dirigir sus esfuerzos. El acceso a programas informéticos y a bibliografia apoyan el desarrollo de sus
servicios y hacen que sus procesos sean mas eficientes.

El autoaprendizaje es clave en este tipo de empresas donde los cambios se producen
continuamente y se requiere la capacidad de desaprender y aprender répidamente. Este debe ser
apoyado por €l estilo directivo participativo ya que promueve € surgimiento de nueva ideas y la
creatividad de los individuos. Asi mismo, |as reuniones entre los miembros de la empresa permiten la
socializacion de los individuos y apoyan la solucién de dudas y conflictos, acciones que provocan €l
desarrollo de la creatividad de los individuos.

El impacto de los mecanismos de comunicacion en la transferencia del conocimiento. Uno de los
retos de las empresas que operan en entornos dinamicos es la réplica de sus competencias internas,

habilidades y aprendizaje colectivo que se acumulan en la empresa alo largo del tiempo. Para que las
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pequeias empresas de las tecnologias de la informacién realicen con éxito la réplica de su know how
requieren mecanismos gue les permiten compartir con rapidez y eficiencia su conocimiento.

La documentacién de sus actividades y la sistematizacion de sus procesos a través del uso de
Intranet, son mecanismos formales que apoyan la transferencia del conocimiento. Los documentos
tienen un gran impacto en la organizacion. A través de ellos, se consigue la permanencia fisica de
informacion relevante de actividades claves para la empresa como €l procedimiento seguido para la
realizacion de un proyecto o la metodologia aplicada a la consultoria. Estos documentos pueden estar
al acance de todos los miembros de la organizacién de una forma fisica (papel) o virtua y
sistematizada (Intranet). El uso de los mecanismos formales se ve supeditado a la disponibilidad de
tiempo y a edtilo directivo.

Mientras que los mecanismos formales son extremadamente importantes en empresas de este

tipo, los mecanismos informales son utilizados en mayor medida. La comunicaciéon caraa caray las
pléticas de pasillo se facilitan por la distribucién del espacio fisico, la cultura organizativa y € estilo
directivo. Por su parte, €l correo electrénico es el mecanismo informal tecnoldgico més utilizado. Este
sirve como herramienta para unir a los miembros de la organizacién a un mismo tiempo y permite la
comunicacion desde el exterior de las instalaciones de la empresa y estar enterado en otro momento
del tiempo.
Los efectos de la cultura organizativa y € estilo directivo en la generacion y en la transferencia del
conocimiento. En las peguefias empresas de las tecnologias de la informacion estudiadas 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. Asi mismo, esta cultura organizativa debe ser abierta es decir, que
permita a director genera alentar a los empleados a compartir su conocimiento y que facilite la
comunicacion entre los miembros de la empresa. Estos hallazgos son apoyados por los estudios de
O'Ddl y Grayson (1998) y Ruggles (1998) donde observaron que las empresas con una cultura
abierta que motive a generar y compartir el conocimiento tendran mas éxito en la realizacion de estos
procesos.

Por otra parte, €l éxito del cambio requieren del apoyo y la participacion de la direccién
general. Las nuevas tecnologias de lainformaciéon y e 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 € estilo directivo participativo cree las
condiciones necesarias que permitan preservar la flexibilidad de los individuos. La evidencia empirica
presentada por Ruggles (1998) indica que la falta de apoyo de la direccion genera es una barrera
significativa para la transferencia del conocimiento tanto en empresas estadounidenses como
europeas.

La motivacion personal y la oportunidad de aprender como facilitadores distintivos de la

generacion del conocimiento. El entorno dindmico en € que se encuentran las empresas de
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tecnologias de la informacién proporciona una motivacion a los empleados para crear un nuevo
conocimiento y brinda una oportunidad de aprender. La experiencia que pueden obtener los
empleados en este tipo de empresas y la posibilidad de aplicar sus conocimientos en las actividades
de la organizacion los motiva a formarse por su cuenta, a aprender nuevas herramientas y a crear
nuevos procesos o formas de hacer las cosas. Estos dos elementos estan fuertemente relacionados.
Los empleados se motivan a crear nuevos conocimientos porque tienen la oportunidad de aprender de
la aplicacion de estos conocimientos en € 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.

La disponibilidad de tiempo como barrera en la transferencia del conocimiento. Como menciona
Fiddler (2000) en su estudio, las organizaciones que operan en entornos dindmicos no cuentan con el
tiempo necesario para transferir adecuadamente su conocimiento. Las empresas estudiadas estan
conscientes de que los mecanismos que tienen un mayor impacto en la organizacion al momento de
transferir e conocimiento, como lo son los documentos e Intranet requieren tiempo para
desarrollarlos o aplicarlos, pero desafortunadamente no cuentan con é. Lo anterior sugieren que €
conocimiento que se desea transferir necesita ser una prioridad dentro de la organizacién, es decir su
transferencia debe estar incluiday prevista en la planificacion estratégica de la empresa, asi como €l

resto de las actividades vitales.

Limitacionesy extensiones de la investigacion

Las principal limitacion de la presente investigacion es la generalizacion de los resultados.
Los resultados de |a presente investigacion estan limitados a las pequefias empresas de |as tecnologias
de la informacion de Barcelona. Se puede inferir que las empresas similares cuentan con
caracteristicas afines relacionadas a la generacion y a la transferencia del conocimiento. Los
resultados puede ser extrapolados a casos similares a los aqui analizados mas no es posible hacerlo a
una poblacion en particular, ni a otro tamafio de empresa, ni a otro entorno. Como menciona Maxwell
(1996) la generalizacion de los resultados en las investigaciones cualitativas se basa principalmente
en e desarrollo de una teoria que pueda ser extendida a otros casos y no en como estos resultados
pueden ser extrapolados a una poblacion.

Como ya se ha mencionado, la presente investigacion exploratoria localiza las pautas claves
sobre la manera en que las pequefias empresas de las tecnologias de la informacién llevan a cabo la
generacion y la transferencia del conocimiento. Ahora bien, a no ser posible la generalizacion de los
resultados quedan |as siguientes cuestiones por indagar: (1) ¢El modelo de generacion y transferencia
del conocimiento propuesto es exclusivo de las peguefias empresas de las tecnologias de la
informacion, (2)¢La forma en que se genera y se transfiere € conocimiento en las pequefias
empresas del sector de las tecnologias de la informacion depende del entorno en € que se

encuentran?, (3)¢La forma en que se genera y se transfiere e conocimiento en las pequefias
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empresas del sector de las tecnologias de la informacion se debe al tamafio de la empresa? Y (4)¢El
modelo de generacion y transferencia del conocimiento propuesto aumenta los beneficios de las
pequefias empresas de las tecnologias de la informacion? Estas cuestiones son objeto de estudio de

unainvestigacion posterior.
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