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Resumen

Las empresas se enfrentan a un entorno dindmico, el cual genera constantes oportunidades de beneficios en
diferentes mercados. Esta situacidon genera conocimientos a través de los procesos de aprendizaje que surgen
de la experimentacién. Los resultados mds importantes de estos procesos son la innovacidn tecnolégica y la
capacidad para procesar informacion y convertirla en conocimiento uUtil y competitivo. La gestién del cono-
cimiento es analizada a través de una investigacion cualitativa aplicada a las pequefias y medianas empresas
de la industria del software. Se realiza un andlisis de caso a ocho empresas. La gestién del conocimiento es
facilitada por la cultura organizacional. Sin embargo, la poca disponibilidad del tiempo del personal técnico es
una barrera para la gestion del conocimiento.

Palabras clave: gestion del conocimiento, cultura organizacional, disponibilidad de tiempo

Abstract

Companies face a dynamic environment, which generates constant opportunities of benefits in di-
fferent markets. This situation generates knowledge through the learning processes that arise of the
experimentation. The most important results in these processes are technological innovation, capacity
to process information and to transform it into useful and competitive knowledge. Knowledge manage-
ment is analyzed through a qualitative investigation applied to small and medium software companies.
A case analysis is conducted to study eight companies. Knowledge management is facilitated by the
organizational culture. However, little time availability of technical personnel is a barrier for knowledge

management.
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1. Introduccion

El mundo vive un nuevo contexto internacional en el que las
estructuras productivas y financieras se interconectan y dan
origen a una interdependencia compleja entre agentes eco-
némicos, mercados y naciones. La generacién y distribucion
de la riqueza nacional pasa a depender, estrechamente, de las
expectativas y actividades de agentes econémicos de otras
regiones del planeta y de la manera como el pais se inserte
en este nuevo mundo. Los paises de América Latina, y Peru
como parte de ellos, enfrentan este nuevo escenario de libe-
ralizacion econdmica y apertura de mercados en el que los
sectores empresariales deben competir sobre la base de ma-
yor eficiencia operativa, productividad, calidad y flexibilidad.

Las empresas se enfrentan a un entorno dinamico, el cual
genera constantes oportunidades de beneficios en diferentes
mercados. Esta situacién genera conocimientos a través de
los procesos de aprendizaje que surgen de la experimenta-
cion. Los resultados mas importantes de estos procesos son la
innovacién tecnoldgicay la capacidad para procesar informa-
ciény convertirla en conocimiento util y competitivo.

En este sentido, Barney (1991: 112) afirma que el conocimiento
es un recurso valioso, raro, imitable imperfectamente y dificil-
mente sustituible, que genera ventaja competitiva sostenible
en las empresas; por ello, muchas empresas han buscado la
forma mas eficiente y efectiva de gestionarlo.
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Los recursos organizativos se han definido como recursos de
naturaleza diversa que preparan a las empresas para concebir
e implementar estrategias que mejoran su eficacia y eficiencia,
manteniendo e incrementando de este modo su ventaja com-
petitiva (Amit y Schoemaker, 1993; Grant, 1996). En este sentido,
Aaker (1989: 105) afirma que la ruta para alcanzar una ventaja
competitiva sostenible es un proceso de gestion de activos y ha-
bilidades que comprende las siguientes fases: 1) la identificacion
de activos y habilidades que son estratégicamente relevantes,
2) la seleccion de aquellos que son importantes para las futuras
necesidades del mercado y 3) la implementacién de programas
que desarrollaran, desplegaran y/o protegeran estos recursos.

Asimismo, Itami y Roehl (1987) consideran que un elemento
principal de la estrategia es la gestion de activos invisibles,
intangibles u ocultos. Segun Hall (1999: 193), la empresa toma
decisiones estratégicas respecto a las dreas de conocimiento que
desea mejorar.

Debido a la importancia de poseer, identificar y explotar los
recursos estratégicos con el fin de desarrollar una estrategia que
permita competir sobre la base de estos recursos, las empresas
estan realmente interesadas en identificar, conocer y analizar
estos recursos y capacidades con el fin de descubrir aquellos que
son considerados superiores o distintivos.

Si se revisan los trabajos que han abordado el tema de la gestién
del conocimiento y cdmo contribuye éste al logro de la ventaja
competitiva de la empresa, se encontrara que esta actividad se
centra, principalmente, en tres aspectos: primero, es necesario
generar conocimiento a través de los individuos (Nonaka,
1994; Nonaka y Takeuchi, 1995; Grant, 1996, 1997, 2001; Kogut y
Zander, 1997); son ellos los responsables de su creacién dentro
de la empresa; segundo, el conocimiento que ha sido creado
dentro de la organizacion por algunos de sus miembros debe
ser transferido a otros individuos para que de esta forma sea
conocido por todos (Hedlund, 1994); tercero, estas dos piezas
separadas de conocimiento, una vez transferido y recibido, estan
integradas con el conocimiento organizativo ya existente, como
se comprueba en las investigaciones de Lapré y Van Wassenhove
(2001); Von Krogh, Nonaka y Aben (2001); Zarraga y Garcia-Falcon
(2003); Zapata (2004); Zarraga y Bonache (2005); Oliver y Kandadi
(2006); Jensen (2010).

La generacion del conocimiento ha sido investigada por Nerkar
(2003); Lloria y Peris (2007); Lopez-Saez, Navas-Lopez, Martin-de-
Castro y Cruz-Gonzalez (2010). Por otra parte, la transferencia in-
terna del conocimiento ha sido investigada por Edelman (2000);
Gupta y Govindarajan (2000); Tsai (2001); Cummings (2004);
Yih-Tong y Scout (2005); Riege (2007); Al-Alawi, Al-Marzooqi y
Mohammed (2007); Mateo, Tanco y Santos (2011). Finalmente, la
integracion del conocimiento ha sido investigada por Okhuysen
y Eisenhardt (2002); Bechkly (2003); Kenney y Gudergan (2006). En
el presente trabajo, se pretende continuar estas lineas de investi-
gacion para que sean de maxima utilidad a las organizaciones.

La economia nacional afronta continuos retos para lograr y
mantener un crecimiento productivo, que alivie la falta de
trabajo y propugne la mejora de la competitividad, con el fin de
encontrar una salida exportadora que contribuya a superar el
subdesarrollo.

La industria del software es uno de los sectores que genera un
alto valor agregado con baja inversion. No requiere de la infraes-
tructura tradicional que es costosa, ello le permite obtener altos
beneficios y ventajas competitivas. Sin embargo, para lograr
desarrollar software de calidad, es necesario contar con recursos
humanos calificados.

Entonces, en una industria basada en el conocimiento, se hace
necesario gestionar de la mejor forma este conocimiento basado
en las personas.

El objetivo general de esta investigacion es proponer un modelo
conceptual de gestién del conocimiento para las empresas de
la industria del software ubicadas en Lima Metropolitana, que
permita comprender como se genera, transfiere e integra el
conocimiento entre los empleados de estas empresas.

Por lo tanto, las preguntas oportunas en esta investigacién son
{cOmMo se genera el conocimiento en las empresas de la industria
del software? ;como se transfiere el conocimiento? y ;como se
integra el conocimiento?

Estas preguntas se responden a través de los objetivos si-
guientes: identificar las actividades que generan conocimiento
en las empresas de la industria del software; identificar los
mecanismos que contribuyen a la transferencia y la integracion
del conocimiento en las empresas de la industria del software;
identificar los elementos organizacionales que intervienen en la
generacion, la transferencia y la integracion del conocimiento;
y disefar un modelo conceptual de gestién del conocimiento
para las empresas de la industria del software.

La investigacién cualitativa consiste en un estudio de caso en
ocho empresas. Este tipo de investigacion permite identificar
los procesos que se siguen para generar, transferir e integrar
conocimiento en las empresas de la industria del software en
Pery; asi como los elementos organizacionales que intervienen
en dichos procesos.

La metodologia aplicada en la investigacion es la siguiente:
a) determinacion del método de investigacién cualitativa, b)
seleccion de los casos, ¢) identificacion de los instrumentos de
investigacion, d) andlisis individual de casos, €) analisis cruzado
de casos, f) descripcién del modelo conceptual de gestion del
conocimiento y g) conclusiones de la investigacion cualitativa.

El resultado de la investigacion cualitativa es un modelo concep-
tual de generacién, transferencia e integracién del conocimiento,
denominado DYNAMIX.



2. Marco tedrico

2.1. Principales enfoques al estudio de la gestion del
conocimiento

Audreu y Sieber (1999:68-69) identificaron tres grandes perspec-
tivas desde las que se entiende la gestién del conocimiento: una
basada en el concepto de informacién, otramucho mas centrada
en la tecnologia, y una tercera, dominada por conceptos proxi-
mos a la idea de cultura de empresa. La ultima es minoritaria y
laidea dominante en ella es el aprendizaje. Las dos primeras son
mucho mas representativas de lo que se entiende comUinmente
por gestion del conocimiento y de lo que con este nombre se
indica.

McAdam y McCreedy (1999: 95-98) identifican tres categorias
de gestién del conocimiento: modelos de categoria de conoci-
miento, modelos de capital intelectual y modelos socialmente
construidos. Estas tres categorias se identifican a partir de una
primera distincion propuesta por Clegg, Barret, Clarke, Dwyer,
Gray, Kemp y Marceau (1999) entre el nuevoy el viejo paradigma
de la gestion del conocimiento.

Para Alvensson y Karreman (2001: 1003-1007), la gestion del
conocimiento es un concepto amplio que se utiliza en variedad
de formas. Su propuesta se centra en formas de pensamiento
sobre la gestion del conocimiento y sus problemas inherentes.
Por consiguiente, estdn mas interesados en cémo la gente en
el campo de la gestion del conocimiento define y razona sobre
el conocimiento, la gestion y la gestion del conocimiento, que
en definir una visién especifica sobre gestién del conocimiento.
Se identifican asi cuatro orientaciones distintivas de gestion del
conocimiento, antes que categorias estrictas y separadas, que
prevalecen en lateoriay en la practica. Estas cuatro orientaciones
surgen a lo largo de dos dimensiones: el medio de interaccién
social o tecnoestructural y el modo de intervencién de coordi-
nacién o control.

Segun Takeuchi (2001), aunque existe un consenso sobre la im-
portancia de la gestion del conocimiento, diferentes paises han
tomado direcciones divergentes durante las etapas tempranas
de su desarrollo. Las companiias europeas han estado preocu-
padas por medir el conocimiento, mientras que las norteameri-
canas se han orientado mas sobre la gestién del conocimiento
maximizando el uso de las tecnologias de la informacion, y las
japonesas creando nuevo conocimiento organizativo a partir del
conocimiento individual y grupal.

Asimismo, Earl (2001: 215-233) presenta una taxonomia de
escuelas de gestion de conocimiento. Estas escuelas han surgido
a partir de cuatro fuentes distintas: a) un estudio de caso de seis
empresas, b) diversos datos recogidos de entrevistas a veinte
directivos sobre sus experiencias en gestion del conocimiento,
¢) discusiones en workshops sobre programas de gestién del
conocimiento y d) informes de programas de gestion de conoci-
miento publicados en varias revistas profesionales y académicas.
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Como resultado de todo ello han surgido tres grandes escuelas
de gestion del conocimiento. La escuela tecnocratica, la escuela
econémicay la escuela de comportamiento.

Finalmente, Swan y Scarbrough (2001: 914) distinguieron dos
perspectivas de gestion del conocimiento. Una que enfatiza
la captura y codificacion del conocimiento a través de la intro-
duccién de tecnologias de informacion, y otra que enfatiza la
creacion y la comparticion de conocimiento, esencialmente, a
través de medios sociales como el desarrollo de comunidades
de practica. Estas dos perspectivas se encuadran en dos de los
enfoques presentados por Takeuchi (2001). El primero se refiere
ala perspectiva norteamericana mas centrada en las tecnologias
de informacion, y el segundo a la perspectiva japonesa mas
centrada en la creacion y transferencia de conocimiento. El tercer
enfoque, el de las empresas europeas, no aparece representado.

2.2. Principales modelos de gestion de conocimiento

En primer lugar, tenemos a los modelos de creacién de conoci-
miento que conforman la perspectiva de las empresas japonesas.
Estos modelos, basicamente, describen cdmo se crea, se transfie-
rey se institucionaliza conocimiento en la organizacién a lo largo
de distintos niveles ontoldgicos. En Nonaka (1994) y Nonaka y
Takeuchi (1995), se define el modelo de creacion del conocimien-
to. Este modelo es la base para la estructura organizativa que es-
tos autores proponen, la organizacion hipertexto, organizacién
creadora de conocimiento por excelencia. Es importante resaltar
elimpacto y reconocimiento que ha tenido este modelo en toda
la comunidad cientifica.

El modelo de gestiéon de conocimiento de Hedlund (1994)
estd construido, fundamentalmente, sobre los mismos pi-
lares que el modelo propuesto por Nonaka y Takeuchi, con
la salvedad de que el modelo definido por estos ultimos se
caracteriza por ser principalmente un modelo de creacién
de conocimiento, diferente del modelo de Hedlund que
estd mas orientado a transferencia y transformacién de
conocimiento.

Otro grupo de modelos se sustenta en la teoria de laempresa
basada en el conocimiento. Las ideas de Grant (1996, 1997 y
2001) sobre gestién del conocimiento y capacidades organi-
zativas ofrecen una vision muy particular de como generar
nuevo conocimiento en la organizacién, y una concepcion
también particular sobre la naturaleza del conocimiento
organizativo. Adicionalmente, Kogut y Zander (1992) tratan
sobre un modelo dindmico de crecimiento del conocimiento
de la empresa.

2.3. Estudios sobre gestion del conocimiento

A continuacién describiremos brevemente una serie de estudios
empiricos relacionados a la gestion del conocimiento. Las con-
clusiones de estas investigaciones aparecen en el Cuadro 1.



Cuadro 1. Resumen de los Estudios sobre Gestion del Conocimiento

Autor(es)

Generacion del Conocimiento
Nerkar (2003)

Conclusiones de las investigaciones

£l desempefio de las empresas en situaciones competitivas s mejor con a exploracidn de las patentes, que con la explotacidn de las mismas.

Lloria y Peris (2007)

El contexto organizativo, a través de los mecanismos de coordinacidn estudiados, es relevante y significativo para laimplement-
acién de los facilitadores y la obtencion del conocimiento.

Lopez-Séez, Navas-Ldpez, Martin-de-Castro
y Cruz-Gonzdlez (2010)

Transferencia del Conocimiento

Edelman (2000)

La adquisicion externa de conocimiento tiene lugar a través de actividades de socializacion y externalizacion, mostrandose
importantes similitudes con el modelo SECI.

La principal barrera de la transferencia interna es el conocimiento tacito. Los métodos usados por las empresas para transferir sus
competencias con alto porcentaje de conocimiento técito, son significativos para el éxito de las transferencias intemas.

Gupta y Govindarajan (2000)

Los factores asociados a la motivacion no son relevantes al compartir el conocimiento dentro y entre las subsidiarias. La existencia
y riqueza de canales de transmision y la capacidad de asimilacion de la subsidiaria receptora son mads relevantes.

Tsai (2001) El acceso al conocimiento externo a través de la red y la capacidad de aprendizaje interno son importantes para la mejora en la
innovacion y el desempefio de una unidad organizativa.

Cummings (2004) La transferencia de conocimiento externo entre los miembros de un mismo grugjo de trabajo es més valiosa 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.

Yih-Tong y Scott (2005) Se obtuvo un total de catorce fuentes de las cuales surgen las barreras involucradas en la transferencia del conocimiento. Ademds,
se obtuvo un impacto significativo de estas fuentes en los niveles de aprendizaje.

Riege (2007) El estudio resalta una extensa lista de iniciativas que los directores pueden emplear para superar numerosas barreras de la

transferencia interna del conocimiento.

Al-Alawi, Al-Marzooqi y Mohammed (2007)

La confianza, la comunicacién, los sistemas de informacion, las recompensas y la estructura de la organizacion, estan positiva-
mente relacionados con la transferencia del conocimiento en las organizaciones.

Mateo, Tanco y Santos (2011)

Integracion del Conocimiento

Okhuysen y Eisenhardt (2002)

La transferenciainterna del conocimiento a través de Intranet sélo brinda ventaja en el proceso de aprobacion de una modificacion
cuando estan involucrados diferentes idiomas y la distancia.

La observacion de intervenciones formales puede mejorar la integracion del conocimiento dentro del grupo a través del
conocimiento especializado compartido por los miembros del grupo.

Bechky (2003)

El conocimiento es transformado a través de comunidades ocupacionales, generando mayor riqueza de conocimiento del
producto y de los procesos de produccidn involucrados.

Kenney y Gudergan (2006)

Generaciony Transferencia del Conocimiento
Lapré y Van Wassenhove (2001)

La forma organizacional y las capacidades combinativas explican los efectos de la eficiencia, el alcance y la flexibilidad sobre la
integracién del conocimiento a nivel de empresa. A su vez, las diferencias en los tipos de conocimiento y las formas precisan el uso
de capacidades secundarias combinativas.

Lafalta de comprension de la estructura organizacional y de la solucién de los problemas es un impedimento para el aprendizaje formal.

Von Krogh, Nonaka y Aben (2001)

Elaboracidn de cuatro estrategias: influencia, expansion, apropiacién y penetracidn.

Zapata (2004)

Los elementos organizacionales en la generacién del conocimiento en las PYMES de las tecnologias de la informacion, son
importantes como facilitadores de este proceso; el tinico atributo del conocimiento que favorece su transferencia es la facilidad de
la ensefianza; las caracteristicas de los actores de la transferencia del conocimiento tienen un impacto positivo en este proceso; la
Ginica barrera en la transferencia del conocimiento es la poca disponibilidad de tiempo; los mecanismos de comunicacion en la
transferencia del conocimiento son muy relevantes en este proceso.

Zarragay Bonache (2005)

Las variables psicosociales del clima laboral son importantes para la transferencia y creacion de conocimiento.
La variable clima tiene tres dimensiones: empatia activa y juicio clemente, coraje, confianza mutua y acceso a la ayuda.

Olivery Kandadi (2006)

Generacion, Transferencia e Integracion del
Conocimiento

Zarraga y Garcia-Falcdn (2003)

Los diez factores que afectan la cultura del conocimiento en las organizaciones son liderazgo, estructura organizacional, evangeli-
zacién, comunidades de prdctica, sistemas de recompensa, asignacion de tiempo, procesos de negocios, reclutamiento,
infraestructura y atributos fisicos.

La comunicacién cara a cara es el principal factor que favorece la creacion, transferencia e integracién del conocimiento en los
equipos de trabajo.

Jensen (2010)

La generacion del conocimiento se orienta tanto por homofilia como por las diferencias de estado entre los
participantes del equipo, mientras que la transferencia del conocimiento se orienta sélo por las diferencias de estado
que afectan la percepcion del valor de las actividades de la transferencia del conocimiento. Y son estos factores los que
afectan la integracion del conocimiento en los equipos de trabajo.

Fuente: elaboracion propia.



Los estudios empiricos que analizan la generacién
del conocimiento son las investigaciones de Nerkar
(2003); Lloria y Peris (2007), y L6pez-Sdez, Navas-Lépez,
Martin-de-Castro y Cruz-Gonzalez (2010).

Nerkar (2003) senala que la creacién de conocimiento
nuevo depende de un proceso evolutivo que involucra la
recombinacion del conocimiento, es decir, la busqueda, el
descubrimiento y la utilizacién de conocimiento existente,
codificado y observable, dentro de la empresa a lo largo del
tiempo. Su estudio se centra en el efecto de la exploracion
y la explotacién temporal durante la creacién de nuevo
conocimiento en actividades de investigacién y desarrollo
de 33 empresas de la industria farmacéutica.

Lloria y Peris (2007) relacionan los diversos mecanismos de
coordinacion estructural con la creacién del conocimiento,
a través de un conjunto de facilitadores considerados como
variables intermedias. Los mecanismos de coordinacion
estructural son puestos de enlace, redes de interaccion
informativa y equipos de innovacién. Los facilitadores de los
procesos de creacién, considerados por estos autores, son
intencion o propdsito compartido; autonomia; fluctuacion
y caos creativo; variedad; redundancia; confianza y compro-
miso. Se generan modelos de relaciones que se prueban en
una investigacion empirica de caracter cuantitativo, a partir
de una muestra de 167 grandes empresas espanolas.

Lopez-Saez, et al (2010) evaltan la aplicabilidad del modelo
SECI desarrollado por Nonaka y Takeuchi (1995) a los proce-
sos de adquisicion externa del conocimiento para empresas
localizadas en conglomerados con uso intensivo de cono-
cimiento. Se desarrolla una encuesta de 13 preguntas con
una escala Likert de siete niveles, para analizar los conceptos
de Socializacion, Externalizacion, Combinacion, e Internali-
zacion. La muestra empleada consté de 52 empresas de un
conglomerado de la ruta 128 en Boston.

Los estudios empiricos que analizan la transferencia interna
del conocimiento son las investigaciones de Edelman (2000);
Gupta y Govindarajan (2000); Tsai (2001); Cummings (2004);
Yih-Tong y Scott (2005); Riege (2007); Al-Alawi, Al Marzooqi y
Mohammed (2007); Mateo, Tanco y Santos (2011).

Edelman (2000) ha investigado la transferencia interna de
conocimiento en equipos de trabajo de seis empresas lon-
dinenses del sector de la informatica mediante la aplicacién
de 117 encuestas.

Gupta y Govindarajan (2000) estudiaron la transferencia del
conocimiento en 374 subsidiarias de 75 empresas multina-
cionales norteamericanas, europeas y japoneses.

Tsai (2001) afirma que las unidades organizativas pueden
producir mas innovaciones y disfrutar de mejor desempefo

Articulos de Investigacion // Miguel Hermdgenes Mejia Puente 0

si ellas ocupan una posicién central en las redes intraor-
ganizativas de la empresa que les provea acceso a nuevos
desarrollos de conocimiento hechos por otras unidades
organizativas. Analiza 24 unidades de negocio en una em-
presa petroquimica y 36 unidades de negocio en una em-
presa alimentaria, considerando variables como innovacion,
desempeno, capacidad de absorcion o aprendizaje, acceso
al conocimiento externo a través de la red, tamano de la
unidad de negocios y competencia local.

Cummings (2004) analiza la efectividad de los grupos de
trabajo relacionados con conocimiento externo comparti-
do. El estudio contempla una investigacion cualitativa y una
investigacion cuantitativa. En la investigacion cualitativa se
emplearon documentos, archivos de datos, y se condujeron
entrevistas a todos los miembros de 20 grupos de trabajo.
En la investigacién cuantitativa, se aplicaron 182 encuestas
a los lideres de grupo y 957 encuestas a los miembros de

grupo.

Yih-Tong y Scott (2005) investigan las barreras de la
transferencia del conocimiento, originadas en los
diferentes niveles de aprendizaje en la organizacion: in-
dividual, equipos, organizativo, e inter-organizativo. La
metodologia de investigacion empirica empleada para
investigar estas barreras se denomina técnica Delphi.
Los participantes en el proceso Delphi fueron escogidos
de siete organizaciones. Se invitd a participar a 25 fun-
cionarios, 17 de ellos completaron el proceso.

Riege (2007) ofrece una lista detallada de las acciones que
pueden ayudar a los directores a prevalecer sobre numero-
sas barreras de la transferencia interna del conocimiento. Se
realizaron 60 entrevistas ejecutivas a directores y mandos
medios de amplia experiencia y conocimiento en 20 corpo-
raciones multinacionales de Australia.

Al-Alawi, Al-Marzoogi y Mohammed (2007) investigan el rol
de ciertos factores de la cultura organizacional en el éxito
de la transferencia del conocimiento. La investigacién com-
prendié dos fases: una cuantitativa y otra cualitativa. Estas
se realizaron al personal de varias organizaciones publicas y
privadas de Bahrain. En la investigacion cuantitativa se dis-
tribuyeron 300 encuestas, de las cuales se contestaron 231.

Mateo, Tanco y Santos (2011) investigan cdmo los me-
canismos de Intranet para la transferencia interna de
conocimientos en una empresa automotriz multinacional
pueden ser mejorados con la inclusién de un ingeniero
residente. Para el estudio de caso, se analizaron seis afios de
datos que contenian 859 modificaciones de productos. Se
obtuvo suficiente evidencia empirica de que la inclusién de
un ingeniero residente acelera el proceso de aprobacion de
las modificaciones propuesta para una planta de lineas de
ensamble.
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Los estudios empiricos que analizan la integracion del cono-
cimiento son las investigaciones de Okhuysen y Eisenhardt
(2002); Bechky (2003); Kenney y Gudergan (2006).

Okhuysen y Eisenhardt (2002) investigan cémo los indivi-
duos en grupos entran en interacciones de micro-nivel para
integrar con eficacia conocimiento, examinando los efectos
de usar tres tipos de intervenciones formales: informacién
que comparte, preguntando a otros y manejando el tiempo.
Se realizd un experimento basado en un caso ficticio. Los
sujetos son alumnos del curso introductorio de comporta-
miento organizacional en una universidad norteamericana.
Se analizaron 40 grupos de 4 miembros.

Bechky (2003) investiga en una empresa norteamericana
manufacturera de equipos semiconductores. Se analizaron
diferentes grupos involucrados en el proceso de produccion,
pertenecientes a tres areas.

Kenney y Gudergan (2006) investigan la integracion del
conocimiento en las organizaciones, con el propdsito de
probar empiricamente los efectos de diferentes formas
organizacionales y capacidades combinativas sobre la
eficiencia, alcance y flexibilidad de la integracién del cono-
cimiento a nivel de empresas, dada la influencia de los tipos
de conocimiento y sus formas. La investigacion esta basada
en la metodologia de estudio de caso, empleada para reco-
lectar informacion de las empresas de baja, mediana, y alta
complejidad de conocimiento. Se recolecté la informacion
de diez de ellas.

Los estudios empiricos que analizan la generacién y la
transferencia del conocimiento de forma integral son las in-
vestigaciones de Lapré y Van Wassenhove (2001); Von Krogh,
Nonaka y Aben (2001); Zapata (2004); Zarraga y Bonache
(2005); Oliver y Kandadi (2006).

Lapré y Van Wassenhove (2001) investigan en una empresa
multinacional belga, la estructura organizativa de una linea
de produccién que ha tenido éxito en la creaciéon de conoci-
miento tecnoldgico.

Von Krogh, Nonaka y Aben (2001) evaltan la forma en que
la creacion y la transferencia del conocimiento se traduce en
innovacién y aprendizaje de los éxitos y los fracasos de la orga-
nizacién. Se realizé un estudio de caso en la empresa Unilever.

Zapata (2004) ha investigado la generacidn y transferencia
interna de conocimiento en empresas del sector de las
tecnologias de la informacién de Cataluna, Espana. La
investigacion comprendio dos fases: una cualitativa donde
se aplico el estudio de caso a cuatro pequefas y medianas
empresas de tecnologias de informacion y otra cuantita-
tiva donde se aplicaron 105 encuestas a 15 empresas del
mismo sector.

Zérraga y Bonache (2005) analizan tedrica y empiricamente
los componentes del clima laboral en los equipos de trabajo
autogestionados, que favorecen la transferencia y creacion
del conocimiento. El método de investigacion elegido para
contrastar las hipotesis planteadas fue la encuesta instru-
mentada a través del cuestionario. La poblacion objeto de
analisis estaba integrada por individuos que, trabajando en
medianas y grandes empresas situadas en Espaia, desarro-
llaban su labor en equipos autogestionados. Participaron 12
empresas y se aplicaron 363 encuestas.

OliveryKandadi (2006) estudian como se desarrollala cultura
del conocimiento en las organizaciones. Mediante la investi-
gacién buscan identificar diferentes factores que afectan la
cultura del conocimiento en algunas de las organizaciones
grandes, y sugieren estrategias realistas para el desarrollo
de la cultura del conocimiento. La metodologia empleada
consistié en el estudio de caso de seis grandes empresas de
distribucién, para investigar y evaluar las practicas de la ges-
tién del conocimiento y la cultura organizacional asociada.

Los estudios empiricos que analizan la generacién, transfe-
rencia e integracién del conocimiento son los trabajos de
Zarraga y Garcia-Falcén (2003), y Jensen (2010).

Zérraga y Garcia-Falcon (2003) investigan el proceso a través
del cual, el conocimiento organizativo es creado a partir del
conocimiento individual de los miembros de la empresa. El
estudio se centra en la creacién, transferencia e integracion
del conocimiento en los equipos de trabajo, y se desarrolla
endos fases: un estudio cualitativo y un estudio cuantitativo.
En el estudio cualitativo se entrevistd a personas con amplia
experiencia en organizaciones estructuradas con grupos de
trabajo. En el estudio cuantitativo se contd con 12 grandes
empresas multinacionales espanolas donde se aplicaron
363 encuestas.

Jensen (2010) investiga el efecto de homofilia y los diferen-
tes estados de la integraciéon del conocimiento entre las
personas que participan en el desarrollo de un producto. Al
distinguir entre busqueda y transferencia como dos partes
integrantes del proceso de integracién del conocimiento,
se aborda la cuestion de las barreras cognitivas y motiva-
cionales de la integracion del conocimiento que funcionan
de manera diferente a través de los procesos de busqueda y
transferencia respectivamente. Un estudio de 434 activida-
des de integracién del conocimiento entre 49 participantes
de cuatro equipos de desarrollo de software.

3. Metodologia

Debido a los pocos estudios relacionados con el tema a
tratar, el tipo de investigacion empirica a realizar es de dos
fases: una cualitativa y otra cuantitativa. En este articulo se
expone la investigacion cualitativa.



En la investigacion cualitativa se identifican los procesos que
se siguen para generar, transferir e integrar el conocimiento
en las empresas de la industria del software en Pery; asi
como los elementos que intervienen en dichos procesos.

La metodologia aplicada es la siguiente: a) determinacion
del método de investigacién cualitativa, b) seleccién de los
casos, ¢) identificacién de los instrumentos de investigacion,
d) andlisis individual de casos, e) analisis cruzado de casos, f)
resultados, y g) conclusiones.

3.1. Determinacion del método de investigacién
cualitativa

El estudio de caso es una estrategia de disefio de la inves-
tigacion cualitativa que se usard en esta investigacion, y
que caracteriza por el descubrimiento de nuevas relaciones
y conceptos, mas que la verificacion o comprobacién de
hipétesis previamente establecidas (Rodriguez, Gil y Garia,
1999: 98).

En la investigacion se empled el disefio de caso multiple.
Herriott y Firestone (1983) a través de Yin (2003: 46) argu-
mentan que la evidencia de los casos multiples es mas con-
vincente, y el estudio total es considerado mas robusto.

A continuacién, se identificaron las actividades que generan
conocimiento y los mecanismos que contribuyen a la transfe-
rencia y la integracion del conocimiento en las empresas de la
industria del software, es decir, se busco identificar las activi-
dades y los mecanismos que sean similares en los casos que
se analizaron. Por tal motivo se empled la replicacion literal.
Segun Yin (2003: 47), la replicacion literal es importante en el
estudio de caso, precisando que cada caso debe ser cuidadosa-
mente seleccionado de tal manera que pronostique resultados
similares.

3.2. Seleccion de los casos

Los casos seleccionados en la investigacion provinieron de las
empresas de la industria del software en Perd, y se consideran
adecuados por los siguientes motivos:

a. Cada una de las empresas analizadas se encuentra
ubicada en Lima Metropolitana, donde se encuentra
concentrada la mayor cantidad de empresas del sector
(mas del 90%)).

b. Los casos seleccionados son de empresas que se de-
dican a desarrollar productos informaticos (sistemas de
informacion, paginas Web, programas especializados,
etcétera).

c. El acceso a las empresas seleccionadas fue a través de
contactos personales.
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La muestra elegida para realizar la investigacién estuvo for-
mada por las empresas del sector Informatica y Actividades
Conexas (divisiéon 72 de la ClIU). Del total de la poblaciéon
objeto de estudio se consideré el grupo 72202 Consultores
en programas de informatica y suministros de programas
de informatica. Se optd por realizar un estudio empirico
unisectorial: Informatica y Actividades Conexas; en una
determinada 4rea Geogréfica: Lima Metropolitana.

La muestra de empresas se determind a partir de la pobla-
cién formada por 60 empresas del directorio de APESOFT.
De las 12 empresas que se contactaron, ocho participaron
en la investigacion.

3.3.Identificacion de los instrumentos de investigacion

En la investigacién se emplearon tres de las fuentes de infor-
macién recomendadas por Yin (2003). Estas fueron documen-
tacion, entrevistas y observaciones directas, y su uso permitié
realizar triangulacion de fuentes de datos en el estudio de caso.
Asimismo, se emplearon dos de los principios que recomienda
Yin (2003) para ayudar a dar con los problemas de validez y
confiabilidad de la evidencia del estudio de caso. Estos fueron
crear una base de datos y mantener una cadena de evidencia.

Con relacion a las tres fuentes de informaciéon empleadas en la
investigacion con las empresas estudiadas, podemos concluir
lo siguiente:

- Se recibieron algunos documentos administrativos, pero
la informacién, principalmente, se obtuvo de la extranet de
cada empresa.

- Las entrevistas fueron conducidas en base a un protocolo
de entrevistas semiestructurado, disefiado para asegurar la
consistencia de los datos. En cada empresa se entrevisto a
tres o cuatro personas, un directivo, un jefe de proyecto y dos
programadores. Las entrevistas se realizaron con citas prees-
tablecidas para una duraciéon de 60 minutos. Al inicio de la
entrevista, se explicé a cada entrevistado en qué consistia la
investigacion, también se les explicé acerca de la gestion del
conocimiento usando una presentacién en computadora, se
solicitd la grabacion de la entrevista. Durante la entrevista se
realizaron preguntas relacionadas a las tres fases de la ges-
tion del conocimiento a investigar: generacion, transferencia
e integracion del conocimiento. En total, se realizaron 28
entrevistas durante seis meses.

- Debido a que la concertacién de las citas fue individual,
se hizo necesario concurrir en varias oportunidades a la
empresa evaluada, incluso mas de las programadas debido
a las cancelaciones de ultimo momento. Sin embargo, esto
contribuyd a la presencia del entrevistador en la empresa y
permitié realizar la observacion directa sin mayor inconve-
niente. Se diseid un formato de observacion directa.
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3.4. Analisis individual de casos

Para realizar el andlisis individual de casos, de cada empresa
estudiada se obtuvo la siguiente informacion:

a. Descripcién general

b. Resultados obtenidos acerca de la generacién del
conocimiento (adquisicion externa del conocimiento,

creacion interna del conocimiento, y elementos orga-
nizacionales que favorecen o dificultan la generacién
del conocimiento).

c. Resultados obtenidos acerca de la transferencia del co-
nocimiento (mecanismos de transferencia interna del co-
nocimiento, y elementos organizacionales que favorecen
o dificultan la transferencia interna del conocimiento).



d. Resultados obtenidos acerca de la integracién del
conocimiento (mecanismos de integracion del cono-
cimiento, elementos organizacionales que favorecen
o dificultan la integracién del conocimiento).

e. Conclusiones

Los resultados del andlisis individual de casos sobre la
generacién del conocimiento se muestran en las figuras 1
y 2, donde se indica el nimero de respuestas afirmativas
de un total de ocho empresas. La generacion del cono-
cimiento se caracteriza por tener fuentes de adquisicion
externa de conocimiento (compra de bibliografia especia-
lizada, capacitacion externa, interaccién con los clientes e
interaccién con los socios) y fuentes de creacién interna
de conocimiento (capacitacién interna y el desarrollo de
nuevos productos). Los elementos organizacionales que
influyen en la generacién del conocimiento son cultura
organizacional, estilo directivo, motivacion del personal
técnico y disponibilidad de tiempo.

Los resultados del andlisis individual de casos sobre la
transferencia interna del conocimiento se muestran
en las figuras 3 y 4, donde se indica el numero de res-
puestas afirmativas de un total de ocho empresas. La
transferencia interna del conocimiento se caracteriza
por emplear mecanismos formales (documentos de tra-
bajo y reuniones de trabajo), informales (consulta entre
el personal técnico) y de soporte tecnolégico (correo
electrénico). Los elementos organizacionales que in-
fluyen en la transferencia interna del conocimiento son
cultura organizacional, estilo directivo y disponibilidad
de tiempo.

Los resultados del andlisis individual de casos sobre la integra-
cion del conocimiento se muestran en las figuras 5y 6, donde
se indica el nimero de respuestas afirmativas de un total de
ocho empresas. La integracion del conocimiento en las em-
presas de la industria del software se caracteriza por emplear
mecanismos formales (elaboracion de manuales) y de soporte
tecnoldgico (documentacidon compartida en la Red, sistema
informdtico de gestion e intranet). Los elementos organiza-
cionales que influyen en la integracién del conocimiento son
cultura organizacional y disponibilidad de tiempo.

3.5. Analisis cruzado de casos

Para realizar el anélisis cruzado de los casos, se utilizd
una codificacién que aparece en el Cuadro 2, y que re-
presenta el nivel de importancia para la organizacion, el
directivo y el empleado de la relacion entre los elemen-
tos estructurales y los elementos organizacionales.

Un resumen de los resultados obtenidos se muestran en
Mejia (2010).
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Cuadro 2. Codigos de las relaciones para el analisis cruzado

Calificacion Organizacion Directivo Empleado
Mas importante 01 D1 E1
Importante 02 D2 E2
Menos importante 03 D3 B

Fuente: elaboracion propia.
4. Resultados

El principal resultado obtenido de la investigacion cualitativa es
el modelo conceptual de gestion del conocimiento que se pre-
senta en la figura 7. Como se aprecia en esta figura, este modelo
tiene tres procesos: generacion, transferencia e integracion.

Las caracteristicas del modelo conceptual permiten responder
las preguntas de investigacion.

« El conocimiento en las empresas de la industria del soft-
ware se genera a través de fuentes de adquisicién externa
de conocimiento y fuentes de creacién interna de conoci-
miento. Las fuentes de adquisicion externa de conocimiento
son la compra de bibliografia especializada, la capacitacion
externa, la interaccion con los clientes y la interaccién con los
socios. Las fuentes de creacién interna de conocimiento son
la capacitacion interna y el desarrollo de nuevos productos.

- El conocimiento en las empresas de la industria del software
setransfiere através de mecanismosformales, informalesy de
soporte tecnoldgico para establecer la comunicacién entre
los miembros de la organizacion. Los mecanismos formales
son los documentos de trabajo y las reuniones de trabajo. El
mecanismo informal es la consulta entre el personal técnico
de la empresa. El mecanismo de soporte tecnoldgico es el
correo electrénico.

- El conocimiento en las empresas de la industria del software
se integra a través de mecanismos formales y apoyados en
la tecnologia para establecer la comunicaciéon entre los
miembros de la organizacion. El mecanismo formal es la
elaboracion de manuales. Los mecanismos de soporte
tecnoldgico son la documentacion compartida en la red, el
sistema informatico de gestion y la intranet.

- Los elementos organizacionales que facilitan la generacién
del conocimiento son la cultura organizacional, el estilo
directivo y la motivacién del personal técnico. Los elementos
organizacionales que facilitan la transferencia del conoci-
miento son la cultura organizacional y el estilo directivo.
El elemento organizacional que facilita la integracion del
conocimiento es la cultura organizacional.

- El elemento organizacional que dificulta la generacion, la
transferencia y la integracion del conocimiento es la poca
disponibilidad de tiempo.



Revista FIR, FAEDPYME International Review // Edicion Vol. 1 No. 1// Enero - Junio de 2012 Q

Figura 7. Modelo conceptual de gestion del conocimiento
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5. Discusion

La generacion del conocimiento en las empresas de la industria
del software se caracteriza por tener fuentes de adquisicién ex-
terna de conocimiento y fuentes de creacion interna de conoci-
miento. Las fuentes de adquisicion externa de conocimiento son
la compra de bibliografia especializada, la capacitacion externa,
la interaccién con los clientes y la interaccién con los socios.

La compra de bibliografia especializada (revistas, libros,
manuales de uso de programas informaticos) permite tener
al personal técnico actualizado en los ultimos avances desa-
rrollados a nivel de software, hardware y comunicaciones.

La capacitacion externa es posible a través de convenios con
instituciones educativas, o la contratacion de expertos en
temas especificos. Algunas empresas prefieren tener un plan
anual de capacitacion, mientras que otras deciden contratar a
expertos cuando surja la necesidad de adquirir nuevos conoci-
mientos. También hay empresas que eventualmente envian a
sus empleados a cursos. Otras formas de capacitacién externa,
aunque no muy efectivas, son la concurrencia de los empleados
a conferencias, congresos, “workshops”, ferias tecnolégicas.

La interaccion con los clientes tiene muchos aspectos
favorables como los siguientes: brinda a los clientes un
servicio personalizado; permite a la empresa conocer las
tendencias del mercado atendido; ensefia a los emplea-
dos técnicos como es funcionalmente la organizacién de
la empresa atendida.

La interaccién con los socios (proveedores de hardware y
software, consultoras) tiene muchos aspectos favorables
como los siguientes: brinda capacitacion a los empleados
en los productos y/o equipos comprados; permite a los
empleados de la empresa estar actualizados en las nuevas
versiones o actualizaciones de los programas informa-
ticos adquiridos; es un soporte técnico importante para
atender a los clientes.

Las fuentes de creacion interna de conocimiento son la
capacitacion internay el desarrollo de nuevos productos.

La capacitacién interna se realiza a través varias formas:
enseflanza de empleados que han asistido a cursos de ca-
pacitacion externos, alos demas miembros de la empresa;
exposicion de la metodologia a seguir para el desarrollo
de un nuevo proyecto informatico; exposicion de las
lecciones aprendidas luego de concluido el desarrollo de
un proyecto informético.

El desarrollo de nuevos productos es una actividad crea-
dora muy comun en empresas cuyos clientes requieren
productos informaticos personalizados. Como se indica
en casi todas las empresas, la innovacién y desarrollo de
productos es lo que les permite mantenerse en el merca-
do y competir satisfactoriamente.

Los elementos organizacionales que influyen en la gene-
racién del conocimiento son la cultura organizacional, el



estilo directivo, la motivacion del personal técnico y la
disponibilidad de tiempo.

En las empresas evaluadas se menciona la importancia de
una cultura organizacional que acostumbre dar autonomia
al personal técnico para buscar nuevas formas de hacer
las cosas; que norme los planes de capacitacion para los
miembros de la organizacién; y en la que sea habitual la co-
municacion con los socios. Zapata (2004: 111) en su estudio
sobre la generacion y transferencia del conocimiento en las
empresas de las tecnologias de la informacion, afirma: “Hay
necesidad de contar con una cultura organizativa que moti-
ve alos miembros de la organizacién a buscar nuevas formas
de hacer las cosas, donde la flexibilidad de los horarios y la
interaccion entre sus miembros faciliten esa busqueda”. Von
Krogh, Nonaka y Aben (2001) proponen cuatro estrategias
(influencia, expansién, apropiacion y penetracion) que favo-
receran la generacion del conocimiento mediante la mejora
de procesos de innovacion, la creacion de nuevos procesos
y productos innovadores, y la adquisicién de conocimiento
de los socios empresariales.

En las empresas evaluadas se menciona la importancia de
un estilo directivo que propicie continuamente la comuni-
cacién con el personal técnico; que siempre se retine con
el personal técnico para escuchar nuevas propuestas; que
apoya el desarrollo de nuevos productos; que apoya la capa-
citacion de los empleados; y que propicie la comunicacion
de los empleados con los clientes y los socios. Zapata (2004:
112) en su estudio afirma:

Los esfuerzos de cambio requieren del apoyo y la par-
ticipacion de la direccion general. El papel que juega el
empleado como portador de iniciativas, sugerencias,
esfuerzo voluntario y mayor compromiso, hacen que
se estén reconociendo las ventajas de estructuras
organizativas menos jerarquizadas y del rol activo que
desempena la direccién general para facilitar el proceso
dindmico de la generacién del conocimiento.

En las empresas evaluadas se menciona la importancia de
la motivacién del personal técnico es debida a que pueden
adquirir conocimientos que les permitan crear nuevos pro-
ductos. Zapata (2004: 113) en su estudio afirma:

La experiencia que pueden obtener los empleados 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
ellos mismos, a aprender nuevas herramientas y a
crear nuevos procesos o formas de hacer las cosas. Esta
motivacién personal se ve reforzada al saber que sus
opiniones y sugerencias para adquirir un conocimiento
externo son tomadas en cuenta.
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En las empresas evaluadas se menciona que la poca dis-
ponibilidad de tiempo que tiene el personal técnico para
desarrollar las aplicaciones en el tiempo programado es
motivada por una planificaciéon inadecuada del tiempo de
realizaciéon del proyecto; por dificultades para entender
el funcionamiento del negocio de los clientes; por su alta
carga de trabajo; y por la obligacién de cumplir con normas
procedimentales adicionales a su carga de trabajo. Segun
Ramalingam (2005: 19), el motivo mas comun por el que los
miembros de una organizacién no aplican lo que conocen
para generar nuevo conocimiento es la falta de tiempo, o
porque el tiempo esta priorizado en hacer otras activida-
des.

La transferencia interna del conocimiento en las empresas
de la industria del software se caracteriza por emplear me-
canismos formales, informalesy de soporte tecnolégico para
establecer la comunicacién entre los miembros de la orga-
nizacién. Los mecanismos formales son los documentos de
trabajoy las reuniones de trabajo. Los documentos de traba-
jo son generados antes, durante y después del desarrollo de
un proyecto informatico, y se consideran importantes en las
organizaciones. Si bien es cierto que existe una cultura orga-
nizacional que norme la realizaciéon de informes de avance
de los proyectos informaticos en ejecucién, pero como ma-
nifiestan algunos entrevistados, no existe tiempo suficiente
para documentar las actividades relacionadas al trabajo que
se desarrolla. Las reuniones de trabajo son importantes para
los miembros de la empresa, como una forma de transferir
conocimientos; estan apoyadas por una cultura organizacio-
nal que norme la realizacién de reuniones de coordinacién
para discutir sobre el avance de los proyectos informaticos
en ejecucioén, y un estilo directivo que apoya la realizacién
de este tipo de reuniones. Los entrevistados manifiestan
que estas actividades se realizan con frecuencia durante el
desarrollo de un proyecto informatico: y tienen por objetivo
compartir entre los empleados informacién referida al
proyecto que se estd realizando; asi como escuchar y dar
opiniones y sugerencias al resto del equipo de trabajo. En
algunas empresas, también indicaron los entrevistados que
se realizan reuniones de trabajo para planificar los nuevos
proyectos y para intercambiar experiencias desarrolladas.

El Gnico mecanismo informal identificado en las entrevistas
fue la consulta entre el personal técnico de la empresa. Las
consultas técnicas se dan entre los programadores y entre los
programadores y los jefes de proyecto. Al ser un mecanismo
informal, se puede realizar en cualquier momento durante
la realizacion de un proyecto informatico, y es favorecido
por una cultura organizacional en la que es costumbre la
comunicacion cara a cara.

El tnico mecanismo de soporte tecnolégico identificado en
las entrevistas fue el correo electrénico. El correo electroni-
co sirve como herramienta que une a todos los miembros
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de la organizacién estén laborando en un mismo lugar o
en diferentes lugares, como es el caso de varias empresas
encuestadas, donde los empleados trabajan en las oficinas
de sus clientes. Estd apoyado por un estilo directivo que
favorece el empleo de este canal de comunicacion directo
y escrito.

Los elementos organizacionales que influyen en la transfe-
rencia interna del conocimiento son la cultura organizacio-
nal, el estilo directivo y la disponibilidad de tiempo.

En las empresas evaluadas se menciona la importancia de
una cultura organizacional que facilite la comunicacién y
las consultas entre el personal técnico; que norme la reali-
zacién de informes de avance de los proyectos informaticos
en ejecucion y de reuniones de coordinacion para discutir
sobre el avance de los proyectos informaticos en ejecucion.
Zapata (2004: 116-117) en su estudio afirma: “La cultura
abierta y flexible suele alentar a los empleados a compartir
conocimiento de una forma mds exitosa, y ademas facilita la
comunicacion entre los miembros de la empresa”.

En las empresas evaluadas se menciona la importancia de
que los gerentes tengan un estilo directivo que propicia el
uso de canales directos orales (comunicacién cara a cara)
y escritos (correo electrénico); y que cree los espacios para
posibilitar la comunicacién (reuniones de trabajo). Zapata
(2004: 118) en su estudio afirma:

El estilo directivo participativo crea las condiciones ne-
cesarias para preservar la flexibilidad de los individuos.
El director general especifica los limites en los que se
deben realizar los procesos y las actividades, fomentan-
do asi el desarrollo de iniciativas y la creatividad de los
individuos.

En las empresas evaluadas se menciona que la poca dis-
ponibilidad de tiempo que tiene el personal técnico para
desarrollar las aplicaciones en el tiempo programado es
motivada por una planificaciéon inadecuada del tiempo de
realizacion del proyecto; por dificultades para entender
el funcionamiento del negocio de los clientes; por su alta
carga de trabajo; por la obligacion de cumplir con normas
procedimentales adicionales a su carga de trabajo; o porque
la mayoria de los ellos laboran en las oficinas de los clientes,
y tienen que movilizarse a la empresa para las reuniones
de trabajo. Zapata (2004: 120) en su estudio afirma: “El co-
nocimiento que se desea transferir en organizaciones que
operan en entornos dindmicos, necesita ser una prioridad
dentro de la organizacion, es decir su transferencia requiere
ser planificada como el resto de las actividades importantes”.
Oliver y Kandadi (2006) concluyen en su estudio que es esen-
cial asignar tiempo para que el empleado pueda aprender,
colaborar, crear y transferir conocimiento. Edelman (2000)
concluye en su estudio que las organizaciones que operan

en entornos dindmicos no cuentan con el tiempo necesario
para transferir adecuadamente sus competencias internas.

La integracion del conocimiento en las empresas de la industria
del software se caracteriza por emplear mecanismos formales
y apoyados en la tecnologia para establecer la comunicacién
entre los miembros de la organizacién. El Unico mecanismo
formal identificado en las empresas evaluadas es la elaboracion
de manuales. Los manuales que se elaboran en una empresa
de la industria del software son los siguientes: manual de
procedimientos, manual de la metodologia de desarrollo de
proyectos, manual de documentacion de los proyectos desa-
rrollados, manual de usuario final para las aplicaciones desarro-
lladas, manual de las mejores practicas empresariales, manual
de librerias de aplicaciones. La elaboracién de estos manuales
es importante para la organizacion y para los empleados; sin
embargo, un elemento organizacional que dificulta esta activi-
dad es la poca disponibilidad de tiempo de los programadores.
En algunas empresas encuestadas, se contrata personal para
elaborar la documentacidon que acompana a las aplicaciones
que se entregan a los clientes.

Los mecanismos de soporte tecnolégico identificados en las
empresas evaluadas son la documentacién compartida en la
red, el sistema informatico de gestion y la intranet corporativa.

La documentacién que se coloca en directorios que pueden
ser compartidos a través de la red corporativa (red de area lo-
cal), es una forma muy empleada por las empresas para acce-
der a informacién comun. Se puede depositar distintos tipos
de informacion, desde normas laborales, hasta aplicaciones
desarrollados anteriormente. Los sistemas informaticos de
gestién son aplicaciones que permiten llevar un control del
desarrollo de un proyecto informatico. Normalmente, cuenta
con indicadores de gestién que permiten verificar los niveles
de avances, los recursos empleados, etcétera. Laintranet cor-
porativa es otra forma de tener documentacion accesible para
todos los miembros de la organizacién. El uso de este soporte
tecnoldgico es muy grande, aun cuando estd supeditada a las
aplicaciones implementadas dentro de ella.

Los elementos organizacionales que influyen en la integra-
cién del conocimiento son la cultura organizacional y la
disponibilidad de tiempo.

En las empresas evaluadas se menciona la importancia de
una cultura organizacional basada en la confianza y la em-
patia de sus miembros, y en la que sea costumbre el empleo
de informacion colocada en la red, sistemas de soporte para
la toma de decisiones y de la intranet corporativa.

Segun Probst y Raisch (2005: 4), las diferencias en la cultura y
los procesos organizacionales, los sistemas de gestion, y los
estilos de comunicacién son sustanciales obstaculos para la
integracion del conocimiento.



En las empresas evaluadas se menciona que la poca disponi-
bilidad del personal técnico para desarrollar las aplicaciones
en el tiempo programado se debe a la alta carga de trabajo,
en algunos casos, y a que no se ha definido procedimientos
para la estandarizar de la forma de trabajo en otros; conse-
cuentemente, esto dificulta la asimilacion de conocimientos,
el registro de los avances en el sistema de gestion, la elabo-
racion de los manuales y la colocacion de los proyectos en
la red. Segun Davenport y Prusak (2000: 102), hay muchas
razones por las cuales un miembro de la organizacién com-
prenda y asimile conocimiento pero no lo aplique, una de
ellas es la falta de tiempo.

6. Conclusiones

Las principales conclusiones son las siguientes:

- Para las empresas de la industria del software, tanto la
adquisicion externa de conocimiento como la creacién
interna de conocimiento, son actividades importantes
para generar un conocimiento organizacional. El cono-
cimiento organizacional les permite ampliar, modificar y
fortalecer su oferta de productos y servicios, aun cuando
el entorno en el que se encuentran es muy competitivo.
Las principales actividades relacionadas a la adquisicion
externa del conocimiento, que realizan las empresas para
generar conocimiento, son la compra de bibliografia
especializada, la capacitacion externa, la interaccion con
los socios y la interaccidn con los clientes. Las principales
actividades relacionadas a la creacion interna del cono-
cimiento son la capacitacion interna y el desarrollo de
nuevos productos.

- Se ha determinado que el elemento organizacional que
favorece la gestion del conocimiento en las empresas de
la industria del software es la cultura organizacional, y
se presenta en los tres procesos. Asimismo, el elemento
organizacional que dificulta la gestion del conocimiento
es la falta de disponibilidad de tiempo, y también se pre-
senta en los tres procesos. Asimismo, el estilo directivo
favorece la generacién y transferencia del conocimien-
to.

- Una cultura organizacional favorece la gestion
del conocimiento si esta basada en la confianza y la
empatia de sus miembros, si facilita la comunicacién
y las consultas cara a cara, si en ella es costumbre el
empleo de informacién colocada en la red, sistemas de
soporte para la toma de decisiones y/o de la intranet
corporativa. Ademas, si se acostumbra dar autonomia
al personal técnico para buscar nuevas formas de hacer
las cosas; si se norman los planes de capacitacion para
los miembros de la organizacién, asi como la realizacion
de informes de avance de los proyectos informaticos en
ejecucion y de reuniones de coordinacion para discutir
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sobre el avance de los proyectos informaticos en eje-
cucién; y finalmente, si es habitual la comunicacion del
personal técnico con los socios.

- Un estilo directivo facilita la gestién del conocimiento, a
nivel de generacién y transferencia, si propicia continua-
mente la comunicacién entre el personal técnico y los
directivos para escuchar nuevas propuestas; también,
entre el personal técnico y los clientes para conocer
mejor sus requerimientos, y entre el personal técnico y
los socios para conocer sobre los nuevos desarrollos de
softwarey hardware. Adicionalmente, apoya el desarrollo
de nuevos productos y la capacitacién de los empleados,
propicia el uso de canales de comunicacién informales
como el correo electrénico, y crea espacios para posi-
bilitar la comunicacién formal como las reuniones de
trabajo.

- La motivacion del personal técnico facilita la creaciéon
del conocimiento, porque ellos pueden adquirir conoci-
mientos al interactuar con los clientes, lo que les permite
crear nuevos productos.

- La poca disponibilidad de tiempo del personal técnico
dificulta la gestion del conocimiento debido a una
planificacién inadecuada del tiempo de realizacién de
un proyecto, por dificultades del personal técnico para
entender el funcionamiento del negocio de los clientes,
por su alta carga de trabajo, por la obligacion de cumplir
con normas procedimentales adicionales a su carga de
trabajo o porque la mayoria de los ellos laboran en las
oficinas de los clientes, y tienen que movilizarse a la
empresa para las reuniones de trabajo. Ademas, porque
no se han definido procedimientos para la estandarizar
de la forma de trabajo.

- Las empresas estudiadas no cuentan con el tiempo ne-
cesario para gestionar adecuadamente su conocimiento,
por ello se requiere de mecanismos que tengan un
mayor impacto en la organizaciéon al momento de trans-
ferir e integrar el conocimiento. Estos mecanismos son
los documentos de trabajo, las reuniones de trabajo, las
consultas entre el personal técnico, el correo electrénico,
la elaboracién de manuales, los documentos comparti-
dos en la red, los sistemas informaticos de gestién y la
intranet.

-Los documentos de trabajo son generados antes, duran-
te y después del desarrollo de un proyecto informético,
y se consideran importantes en las organizaciones. Si
bien es cierto que existe una cultura organizacional que
norme la realizaciéon de informes de avance de los pro-
yectos informdaticos en ejecucion, pero como manifiestan
algunos entrevistados, no existe tiempo suficiente para
documentar las actividades relacionadas al trabajo que
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se desarrolla. Consecuentemente, el conocimiento que
se desea integrar necesita ser una prioridad dentro de la
organizacion, es decir, su integracién corporativa debe ser
considerada en la planificacion estratégica de la empresa.

- Las reuniones de trabajo son importantes para
los miembros de la empresa, como una forma de
transferir conocimientos; estdn apoyadas por una
cultura organizacional que norme la realizacién de
reuniones de coordinacién para discutir sobre el
avance de los proyectos informaticos en ejecucion,
y un estilo directivo que apoya la realizacién de este
tipo de reuniones. Los entrevistados manifiestan que
estas actividades se realizan con frecuencia durante
el desarrollo de un proyecto informatico, y tienen por
objetivo compartir entre los empleados informacién
referida al proyecto que se esta realizando, asi como
escuchar y dar opiniones y sugerencias al resto del
equipo de trabajo.

- Las consultas técnicas se dan entre los programadores y
entre los programadores y los jefes de proyecto. Al ser un
mecanismo informal, se puede realizar en cualquier mo-
mento durante la realizacion de un proyecto informatico,
y es favorecido por una cultura organizacional en la que
es costumbre la comunicacién cara a cara.

- El correo electrénico sirve como herramienta que une a
todos los miembros de la organizacidon que estén laborando
en un mismo lugar o en diferentes lugares, como es el caso
de varias empresas encuestadas, donde los empleados
trabajan en las oficinas de sus clientes. Estd apoyado por
un estilo directivo que favorece el empleo de este canal de
comunicacion directo y escrito.

- La elaboracion de manuales esimportante para la organiza-
ciony para los empleados; sin embargo, un elemento organi-
zacional que dificulta esta actividad es la poca disponibilidad
de tiempo de los programadores.

-Ladocumentacion que se coloca en directorios que pueden
ser compartidos a través de la red corporativa (red de area
local), es una forma muy empleada por las empresas para
acceder a informacién comun. Se puede depositar distintos
tipos de informacion, desde normas laborales, hasta aplica-
ciones desarrollados anteriormente.

- Los sistemas informaticos de gestién son aplicaciones que
permiten llevar un control del desarrollo de un proyecto in-
formético. Normalmente, cuenta con indicadores de gestién
que permiten verificar los niveles de avances, los recursos
empleados, etcétera.

- Laintranet corporativa es otra forma de tener documentacion
accesible para todos los miembros de la organizacién. El uso

de este soporte tecnoldgico es muy grande; ain cuando estd
supeditada a las aplicaciones implementadas dentro.
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