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Cada vez son més las empresas que, hoy en dia, se preocupan por la gestion del
conocimiento. Por ello, debemos estudiar como crear y caibrar esos activos que,
generalmente siendo intangibles, generan valor y hacen ala compafiia mas competitiva.

Este trabajo pretende investigar los mecanismos a través de los cuales las
empresas generan nuevo conocimiento y lo transfieren de unas unidades de negocio a
otras, dentro de la propia empresa. El proceso de creacién y transferencia interna de
conocimiento es producto de la evolucién conjunta de variables como la experiencia
acumulada en las unidades, el contexto y la articulacion y codificacion del conocimiento,
distinguiendo en este Ultimo caso entre conocimiento tacito y conocimiento explicito.
Ademés la €ficiencia del proceso depende de la interaccion de esas variables con las
caracteristicas propias de la tarea que debe ser aprendida, como la frecuencia, la
homogeneidad y el grado de ambigliedad causal.

El proceso de creacién de conocimiento en el interior de una empresa es un
proceso dinamico que consta de cuatro etapas. El punto de partida es €l [lamado estado de
variacién, donde uno o varios individuos de una unidad de negocio generan un conjunto
de ideas que ayudan a solucionar antiguos problemas de una forma novedosa o que les
impulsan a afrontar nuevos retos. Esas ideas son creadas por una combinacion de
estimulos externos y de estimulos internos. En esta etapa el conocimiento esta expresado
mayoritariamente en forma técita. La segunda etapa del proceso es la selecciéon interna,
en la cua el conjunto de ideas es evaluado con €l fin de determinar su potencial para
contribuir ala mejora de la efectividad de los conocimientos existentes o para crear unos
nuevos. En esta etapa € conocimiento tacito de la primera etapa se transforma en
conocimiento explicito. La tercera etapa es la transferencia en la cua € nuevo
conocimiento se aplica a diversas éreas dentro de la empresa con €l fin de renovar los
conocimientos existentes. En esta etapa e conocimiento sigue estando expresado de
manera explicita. Ademas en esta fase se produce la transmision del conocimiento que
constituye un proceso en si, en el cual intervienen caracteristicas propias de la unidad que
transfiere en conocimiento (unidad fuente), de la unidad receptora, del propio
conocimiento y del contexto. La Ultima etapa es la etapa de retencién del conocimiento
generado y transferido, en la cua influirén variables como la experiencia acumulada, la
motivacién de la fuente, la capacidad de absorcién del receptor y la ambigliedad causal.
En este caso el conocimiento explicito de la etapa anterior se transforma en conocimiento



técito. Una vez incorporado y retenido el conocimiento, algin estimulo interno o externo
desencadenara nuevamente la primera etapa, constituyendo asi todo el proceso un ciclo
recursivo.

La ultima parte del trabajo se dedicara al estudio empirico. Utilizando la
metodologia del estudio de casos se analizarda, aplicando los conceptos teoéricos
mencionados, la empresa leonesa INCOSA, dedicada al control de calidad e
ingenieria en servicios de edificacién y construccién civil.

1. INTRODUCCION

Cada vez son més las empresas que, hoy en dia, se preocupan por la creacién y
gestion del conocimiento que poseen. Por €llo, los investigadores debemos estudiar como
crear y calibrar esos activos que, generalmente siendo intangibles, generan valor y hacen a
la compafiia mas competitiva.

La teoria de recursos y capacidades considera a la empresa como una coleccion
organizada y Unica de recursos tangibles e intangibles (Wernerfelt, 1984). Cada empresa
esta formada por una combinacion distinta de recursos, 1o que explica la heterogeneidad
de las mismas. Segiin Grant (1991) aquellos recursos y capacidades mas especificos de la
empresa y dificilmente imitables o sustituibles por otros son los que garantizan la
obtencién de ventajas competitivas sostenibles. Por tanto, la competitividad de la empresa
dependerd de su dotacién de esos recursos asi como de su capacidad para coordinarlos
eficientemente. En esta linea, la direccion estratégica de la empresa debe perseguir dos
propdsitos: por un lado, desarrollar y sostener la ventgja competitiva actual de la empresa
(D"Aveni, 1995) y por otro lado, construir ventgjas competitivas futuras (Hamel y
Prahalad, 1994). La ventaja competitiva de la empresa en el presente descansa en la
posibilidad de acceder y utilizar efectivamente los recursos. Por tanto, la direccién
estratégica para conseguir su primer objetivo debe identificar y analizar el uso actual de
los recursos en los mercados existentes y encontrar nuevas oportunidades de mercado a
las cuales puedan acoplarse (Hamel y Prahalad, 1994). El segundo objetivo de la direccién
estratégica es construir ventajas competitivas para el futuro y para ello la empresa debe
crear nuevos recursos y capacidades que le permitan obtener competitividad en el futuro.

El conocimiento es uno de esos recursos que posee la empresa y que tiene
caracteristicas especificas que dificultan su imitacion y su transferencia y por tanto,
aquella empresa que gestione de forma eficiente su conocimiento podra disfrutar de una
mayor ventaja competitiva en el mercado. En palabras de Nonaka y Takeuchi (1995, 3)
sblo alcanzaran el éxito las empresas que de un modo consistente creen nuevo
conocimiento, lo difundan por toda la empresa y lo incorporen répidamente a las nuevas
tecnologia y productos. Es por ello que en la actualidad el estudio de los instrumentos que



tienen las empresas para la creacién de conocimiento y de la gestién de ese conocimiento
se hace imprescindible.

El objetivo de este trabajo es investigar los mecanismos a través de los cuales las
empresas generan nuevo conocimiento y lo transfieren de unas areas funcionales a otras,
dentro de la propia empresa. En el siguiente epigrafe se exhiben tres modelos tedricos de
creacion de conocimiento. A continuacion, se propone un modelo tedrico de evolucion del
conocimiento. El andlisis de un caso se realiza en la cuarta secciéon como método para
contrastar €l modelo tedrico de la seccién anterior. Por ultimo, se presentan unas
conclusionesy la bibliografia utilizada.

2. MODELOS DE CREACION DE CONOCIMIENTO EXISTENTES EN LA
LITERATURA.

En este apartado mostraremos las principales caracteristicas de los modelos de
creacion de conocimiento mas significativos que aparecen en la literatura de la Gltima
década. Analizaremos tres modelos en total: e modelo de Nonaka y Takeuchi (1995), el
modelo de Zander y Kogut (1992) y e modelo de Hedlund (1994). El primer modelo es
un modelo de creacién de conocimiento, el segundo es un modelo de crecimiento de
conocimiento y el tercero es un modelo de transformacién y transferencia de
conocimiento. En los tres modelos se asume que el conocimiento es organizativo, es decir,
este conocimiento se genera en €l seno de la organizacion a través de los individuos que la
integran y los grupos que éstos conforman. A continuacion pasamos a analizar cada uno
de estos model os de forma individual.

Modelo de creacién de conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995)

Es e modelo mas conocido y aceptado de creacién de conocimiento
organizativo. Presta mucha atencién al proceso de creacion de conocimiento y empieza
distinguiendo dos dimensiones en ese proceso de creacion:

1 La dimensién epistemolégica, en la cua distinguen dos tipos de
conocimiento, el conocimiento explicito y el conocimiento tacito. El conocimiento
explicito es el conocimiento que esta expresado de manera formal y sistematica. Ademés,
puede ser comunicado fécilmente y compartido en forma de unas especificaciones de
producto, una férmula cientifica 0 un programa de ordenador. Por tanto, seria aquel
conocimiento que puede codificarse. Por €l contrario, el conocimiento tacito resulta dificil
de expresar formalmente y por tanto es dificil comunicarlo a los deméas. Este tipo de
conocimiento esta profundamente enraizado en la accién y en el cometido personal dentro
de un determinado contexto. Los autores consideran, ademas, cuatro posibles modos de
conversion entre los dos tipos de conocimiento: socializacion (conversion de
conocimiento t&cito a técito), externalizacidén (conversion de conocimiento técito en



explicito), internalizacion (conversién de conocimiento explicito en técito) y combinacién
(conversion de conocimiento explicito en explicito)

2. La dimension ontoldgica, en la cua distingue cuatro niveles de agentes
creadores de conocimiento: el individuo, € grupo, la organizacion y el nivel
interorganizativo. Segun los autores el nuevo conocimiento se inicia siempre en el
individuo pero ese conocimiento individual se transforma en conocimiento organizativo
valioso paratodala empresa.

Estas dimensiones conforman un modelo de “espiral” de conocimiento (ver
Figura 1) en € cual el conocimiento es creado a través de lainteraccion dindmica entre los
diferentes modos de conversién del conocimiento. El primer paso es la socializacion es
decir se produce una conversion de conocimiento técito en técito. A continuacion ese
conocimiento técito se convierte en explicito a través de la externalizacion. Mas tarde
tiene lugar la internalizacién a través de la cual €l conocimiento explicito se convierte en
técito y por dltimo, el conocimiento explicito es convertido en explicito a través de la
combinacion. Este Gltimo paso da inicio nuevamente a toda la espiral de conocimiento,
pero esta vez a un nivel superior.
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Episemoldgica Externalizacion
Combinacion 4 .
Conocimignto B : :
Explicito .
X ] .
] Socidlizacion g
Conocimignio Interndizacion
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Individud Grupo Organizecion  Interorganizacion

— Nivel de conocimiento

Figura 1. Espiral de creacion de conocimiento organizativo (Nonaka y Takeuchi,

1995:73)



A partir de aqui el proceso de creacién de conocimiento organizativo estaria
compuesto por cinco fases (ver Figura 2):

1 Compartir conocimiento tdcito: En esta fase, los individuos, a través
del didlogo, comparten su formacion, sus perspectivasy sus motivaciones con el propdsito
de generar entre ellos una confianza mutua y crear un modelo mental técito compartido.
Para hacerlo de forma exitosa los individuos construyen grupos autoorganizados en los
cuales miembros de diferentes departamentos trabajan juntos con e propésito de
conseguir un objetivo comin. En esta etapa tiene lugar € modo de conversion del
conocimiento llamado socializacion.

2. Crear conceptos: El grupo autoorganizado, a través del didogo
continuo, reflexiona sobre el modelo mental tacito compartido y lo verbaliza en palabrasy
frases para finalmente expresarlo a través de conceptos técitos. Esta fase corresponde con
la externalizacion.

3. Justificar conceptos: 10S nUevos conceptos creados por el grupo son
evaluados a nivel organizativo para determinar si estan en linea con la intencion de la
empresa y S se gustan a las necesidades de la sociedad en general. Este criterio de
justificacién es llevado a cabo por la alta direccion y mandos intermedios, y esta basado
en su entendimiento de la visién organizativa y |la estrategia. Esta fase corresponderia con
el modo de internalizacion.

4. Construir un arquetipo: en esta fase, el concepto justificado se
convierte en algo tangible o concreto, es decir, un arquetipo (por ejemplo, un prototipo de
un producto). El arquetipo se construye combinando el nuevo conocimiento explicito que
se ha creado con el conocimiento explicito ya existente. Esta fase se corresponde con la
fase de combinacion.

5. Amplificacion del conocimiento intra e interorganizacionalmente
(cross-leveling de conocimiento): los conceptos que han sido creados, justificados y
formados se utilizan ahora para activar nuevos ciclos de creacion de conocimiento a un
nivel ontolégico superior. Los nuevos ciclos de creacion de conocimiento pueden aparecer
dentro de la misma organizacion y también a nivel interorganizativo. En €l interior de la
empresa pueden generarse nuevos ciclos en diferentes &reas como consecuencia de la
expansion horizontal y vertical de los conceptos creados. A nivel interorganizativo pueden
aparecer nuevos ciclos en clientes, en proveedores, en competidores 0 en otros grupos
ajenos ala empresa a través de la interaccién dindmica entre la empresa 'y esos grupos.
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Figura 2: El modelo de las cinco fases del proceso de creacion de conocimiento. (Nonaka

y Takeuchi, 1995: 84)
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Modelo de crecimiento de conocimiento de Koqut y Zander (1992)

El modelo propuesto por Kogut y Zander (1992) es un modelo dindmico de
crecimiento del conocimiento de la empresa. Para estos autores, 1os individuos poseen el
conocimiento pero ademas, cooperan en una comunidad social que puede ser un grupo,
una organizacion o una red. Por ello, podemos decir que este modelo, al igual que el
anterior, es un modelo de conocimiento organizativo.

Los autores empiezan haciendo un analisis del conocimiento que posee la
empresa distinguiendo entre informacién o conocimiento declarativo (semejante al
conocimiento explicito del modelo anterior) y “know-how ”o conocimiento de proceso
(semejante al conocimiento tacito). Esta distincién es € marco basico para poder explorar
como e conocimiento es recombinado a través del aprendizaje tanto interno
(reorganizacion o accidente) como externo (adquisicion o joint venture) dando lugar alo
que ellos llaman capacidades combinativas. A través de estas capacidades la organizacion
genera nuevas aplicaciones a partir del conocimiento existente que daran lugar a mejores
oportunidades tecnolégicas y de organizacion, y consecuentemente a mejores
oportunidades de mercado (ver figura 3).

Ademés se plantean por qué el conocimiento no es facilmente transferible y
destacan como factores influyentes en ese proceso de transferencia, la codificacion y la
complejidad de del propio conocimiento. La codificacion del conocimiento hace
referencia a la habilidad de la empresa para estructurar € conocimiento en un conjunto de
reglas y relaciones identificables que puedan ser fécilmente comunicables. La
complejidad del conocimiento se refiere al nimero de operaciones requeridas para realizar
unatarea o el nimero de parametros que definen un sistema.
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Figura 3: Crecimiento de conocimiento en la empresa. Kogut y Zander (1992)

Modelo de transferenciay transformacién de conocimiento de Hedlund (1994)

Este tercer modelo que presentamos no es un modelo de creacion de
conocimiento propiamente dicho sino un modelo de transferencia y transformacion de
conocimiento, porque a diferencia de los modelos anteriores, hace hincapié en como el
conocimiento creado es transformado y difundido a toda la organizaciéon. EI modelo se
construye sobre la interaccion entre conocimiento articulado (conocimiento explicito) y
conocimiento tacito en cuatro niveles diferentes de agentes de conocimiento: individuo,
peguefio grupo, organizacion y dominio interorganizativo.

El modelo se basa en una distincién entre conocimiento articulado y técito. El
conocimiento tacito indica el conocimiento intuitivo, no verbalizado o que no es posible
verbalizar. El conocimiento articulado es aquel que puede especificarse verbalmente, por
escrito o en programas informéticos. A continuacién, el autor realiza una segunda



distincion entre distintos niveles de agentes de conocimiento: individuo, pequefio grupo,
organizacion y dominio organizativo (e.j.consumidores, competidores). El conocimiento
técito y el articulado existen en los cuatro niveles.
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Figura 4. Un modelo de categorias de conocimiento y procesos de transformacion: Tipos
de transferencia y transformacion. Hedlund (1994)

La figura 4 ilustra el modelo y postula tres procesos basicos en la gestién de
conocimiento:

- Articulacién e internalizacion cuya interaccion es la reflexion (los
procesos son ilustrados mediante flechas verticales). La articulacion se refiere a la
conversién €l conocimiento tacito en articulado o explicito y tiene lugar en los cuatro
niveles de agentes. La articulacion es esencia para facilitar la transferencia de
informacion pero también para su expansion y mejora. La internalizacion aparece cuando
el conocimiento articulado se convierte en tacito. Es necesaria porque economiza recursos
cognitivos limitados, perceptuales o coordinativos. La interaccién entre el conocimiento
tacito y articulado dalugar alareflexién.
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] Extension y apropiaciéon que constituyen conjuntamente el didlogo
(flechas horizontales). La extension es la transferencia y transformacion de conocimiento
desde bgjos a altos niveles de agentes, en forma técita o articulada. La apropiacién es
proceso inverso, como por ejemplo cuando la organizacién ensefia a nuevos empleados
sus productos y les impregna de la cultura corporativa. El didlogo es lainteraccion entre la
extension y la apropiacion.

] Asimilacion y diseminacion hacen referencia, respectivamente, a las
importaciones y exportaciones de conocimiento del entorno.

3. UN MODELO DE EVOLUCION DEL CONOCIMIENTO

En este apartado de la comunicacion expondremos nuestro modelo de gestion de
conocimiento. Este modelo nos ayudara a entender como el conocimiento es creado,
transferido y acumulado dentro de las organizaciones. Nos basaremos en € ciclo de
evoluciéon del conocimiento organizativo desarrollado por Zollo y Winter (1999) e
introduciremos algunas modificaciones.

El proceso de creacidn, transferencia y acumulacién de conocimiento es un
proceso dinamico que consta de cuatro etapas que constituyen un ciclo recursivo. Este
ciclo se muestra en la Figura 5. El punto I6gico de partida del ciclo es la etapa de
variaciéon generadora. En esta etapa se produce una combinacién de estimulos externos,
es decir gjenos a la organizacion, como puede ser un descubrimiento cientifico, una
iniciativa de un competidor o un cambio normativo, y estimulos internos, es decir,
informacion interna que es generada a partir de los conocimientos ya existentes en la
organizacion. Esta combinacion de estimulos provoca que los individuos o los grupos de
individuos pertenecientes a una unidad de negocio determinada generen un conjunto de
ideas, que les permitan resolver vigjos problemas de una forma novedosa o0 que les
impulsen a afrontar nuevos retos. Este conjunto de ideas generadas constituye un nuevo
conocimiento gue inicialmente esta expresado en forma téacita, es decir, no esté codificado
y por tanto es dificil comunicarlo a los demas (Nonaka, 1994).
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Figura 5. Ciclo de evolucion del conocimiento

La segunda etapa del ciclo esla seleccidon interna. En esta fase se decide el valor
de las diferentes ideas en relacién con la intencion requerida, es decir, se analizala calidad
de cada idea en profundidad y se evalla el impacto que provocaria su aplicacion en
términos de beneficios. Para ello, € conjunto de ideas generadas en la etapa anterior, es
decir el conocimiento creado, se somete a unas presiones internas de seleccion. Estas
presiones aparecen cuando las nuevas ideas son relacionadas con la experiencia previa que
tiene la organizacién en la articulacion y codificacion de nuevo conocimiento. Mediante
estas presiones la organizacion trata de evaluar el potencia que tiene € nuevo
conocimiento para modificar de forma efectiva las rutinas y tareas ya existentes o para
crear unas nuevas. Para evaluar dicho potenciar la empresa trataré de reducir el nimero de
dimensiones del conocimiento creado y por tanto su complejidad e intentard clarificar las
relaciones entre el conocimiento y sus posibles aplicaciones. Por tanto en esta etapa €l
conocimiento pasa de estar en forma técita a explicita, es decir, se codifica para poder ser
comunicado y compartido fécilmente. Seguramente no todas las ideas generadas
resultaran vélidas para mejorar las rutinas ya existentes y por tanto, en esta etapa la
organizacion decide si aprueba el conocimiento generado y poder asi pasar a la siguiente
fase del ciclo.

Latercera etapa esla transferencia del nuevo conocimiento. Esta etapa se inicia
cuando €l conocimiento generado en las etapas anteriores es aprobado por los miembros
del &rea o departamento donde ha sido generado. En esta etapa €l nuevo conocimiento es
transferido a las areas donde su aplicacion puede resultar eficiente para realizar las tareas
existentes. Por tanto, se produce la transmision del conocimiento que constituye un
proceso en si. Un esquema del proceso de transferencia es presentado en la figura 6. El
éxito de este proceso de transferencia de conocimiento dependera de las caracteristicas
propias del area que transfiere el conocimiento, como su grado de motivacion (Szulanski,
1996) o su fiabilidad (Perloff, 1993), de las caracteristicas del area receptora, como su
motivacién (Hayes y Clark, 1985; Katz y Allen, 1982), su capacidad de absorcién (Cohen
y Levinthal, 1996) y su capacidad de retencién del nuevo conocimiento (Glaser et al.,



1983; Druckman y Bjork, 1991), de las caracteristicas del propio conocimiento, como su
grado de codificacion (Polanyi, 1962; Reed y DeFillipi, 1990; Winter 1987; Kogut y
Zander, 1992) de complejidad (Kogut y Zander, 1992) y de dependencia (Winter, 1987) y
por ultimo, de las caracteristicas del contexto que incluye elementos como su habilidad
para facilitar la transferencia o las relaciones entre el &rea fuente y el érea receptora
(Nonaka, 1994, Hansen, 1998; Kostova, 1999).

Ademas en el proceso de transferencia entra en juego un concepto ampliamente
tratado en la literatura de los Ultimos afios, la ambigliedad causal. Lippman y Rumelt
(1982) la definen como la ambigiiedad basica que afecta a la naturaleza de las relaciones
causales entre acciones y resultados. Al transferir conocimiento existe ambigiiedad acerca
de cuales son los factores que intervienen en el proceso y como interactlian (Szulanski,
1996). Por tanto el éxito o fracaso de la transferencia de una unidad a otra también
dependera en gran medida del grado de ambigliedad existente, es decir, alin cumpliéndose
todas las caracteristicas mencionadas en el parrafo anterior € éxito de la transferencia de
conocimiento no esta garantizado.

Por otra parte en este proceso de difusion del conocimiento puede aparecer nueva
informacion que proporcione los estimulos necesarios para que comience una nueva etapa
de variacién dando lugar a un nuevo ciclo de creacion de conocimiento.

La Ultima etapa es la etapa de retencion del nuevo conocimiento generado y
transferido. En esta etapa el conocimiento es asimilado y retenido por el area receptora.
Influirdn variables como la experiencia acumulada, la motivacién de la fuente, la
capacidad de absorcidn y retencién del receptor y el grado de ambigledad causal. La
unidad receptora estara prioritariamente preocupado por identificar y resolver problemas
inesperados que impiden la utilizacion del conocimiento de forma efectiva
Probablemente el receptor, a principio, usard €l nuevo conocimiento de forma inefectiva
(Szulanski, 1996) pero gradualmente mejorara hasta llegar a un nivel satisfactorio. Pasado
un tiempo el receptor conseguira unos resultados satisfactorios con el conocimiento
recibido. El uso del conocimiento transferido serd convertido en una rutina 'y las nuevas
précticas se ingtitucionalizan y pasardn a formar parte del objetivo de la organizacién
(Szulanski, 1996)

Una vez incorporado y retenido el conocimiento, algin estimulo interno o
externo desencadenard nuevamente la etapa de variacion, constituyendo asi todo el
proceso un ciclo recursivo.
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Figura 6: Elementos que intervienen en la etapa de transferencia

Este modelo de evolucion del conocimiento sintetiza de forma sencilla las
principales caracteristicas de los modelos presentados con anterioridad. Al igua que los
modelos anteriores postula una distincién entre dos tipos de conocimiento, el
conocimiento técito y el conocimiento explicito y ademas es un también es un modelo de
conocimiento organizativo, es decir e conocimiento se genera en la mente de un
individuo pero més tarde ese conocimiento es compartido por un grupo de individuos que
lo evalUlan para posteriormente ser transferido a toda la organizacion.

Sin embargo, el modelo propuesto realiza varias aportaciones en referencia a los
tres model os expuestos. En primer lugar, es un modelo dindmico que posee un mecanismo
de retroalimentacion, es decir, en la Ultima etapa se generan estimulos que desencadenaran
un nuevo ciclo de evolucién de conocimiento. En segundo lugar, el modelo hace una clara
distincién entre las actividades de creacién, de evaluacion y de difusién de conocimiento.
En tercer lugar, €l modelo desarrollado plantea cudes son los factores que influyen en la
transferencia del conocimiento creado de unas &reas funcionales a otras, dentro de la
misma empresa. Por el contrario, el modelo de Nonaka y Takeuchi (1995) no hace una
distincion entre creacion, evaluacion y transferencia de conocimiento sino que engloba
esas actividades en un concepto Unico de creacidn de conocimiento y por tanto no analiza
los factores que influyen en la transferencia. EI modelo propuesto por Kogut y Zander
(1992) es un modelo dindmico pero no posee un mecanismo de retroalimentacion. No
consideran la transferencia como un componente del modelo pero si plantean cudles son



los factores que influyen en la transferencia destacando dos. la codificacion y la
complejidad. El modelo de Hedlund (1994) determina la transferencia como un proceso
basico en la gestién del conocimiento pero no profundiza en los factores que influyen en
ese proceso. Ademas no pone énfasis en la actividad de creacién de conocimiento.

4. ESTUDIO DE UNA EMPRESA DE INGENIERIA

A continuacion analizaré, utilizando la metodologia del estudio de casos
apuntada por Yin (1989), € caso de una empresa de ingenieria. Con este andlisis se
pretende contrastar el modelo de evolucion del conocimiento propuesto en el apartado
anterior. La empresa estudiada es una empresa de consulting de ingenieria y servicios,
entre ellos, la evaluacion del control de calidad. Fue fundada en 1985 y en la actualidad
cuenta con 140 empleados. No mencionaré el nombre por deseo expreso de mantener la
confidencialidad de los datos por parte de la empresa.

Segun Pérez Aguiar (1999) el estudio de casos es un andlisis intensivo de algunos
ejemplos seleccionados, de forma que se consiga una lUcida y sagaz comprensiéon del
fenémeno estudiado, y que sirva para plantear teorias y modelos que guien posteriores
investigaciones. De acuerdo con esa linea, nosotros analizaremos un caso, es decir, una
empresa y para hacerlo utilizaremos la técnica de la entrevista con el objetivo de
comprender como Se crea nuevo conocimiento en las empresas.

Se entrevistd al director técnico de calidad de la empresa. En una primera etapa
de la entrevista, se expuso a entrevistado e modelo de evolucion del conocimiento
propuesto haciendo hincapié en cada una de las etapas y en sus contenidos. Coment6 que
el modelo se gjustaba bastante a como se crea, se evalla, se transfiere y se asimila €l
conocimiento en la empresa, especiamente en las dos primeras etapas. En la empresa
estudiada, la generacion del conocimiento también es un ciclo recursivo. En una primera
etapa se generan ideas, es decir se crea conocimiento. Las ideas pueden generarse en
cualquier &rea o departamento de la empresa. Por ello existe un buzén de sugerencias a
través del cua cualquier persona que trabaje en la organizacién puede expresar una idea.
Ademas para incentivar la aparicion de sugerencias la empresa, premia econémicamente a
las personas creadoras de las dos mejores ideas de cada trimestre. Por otra parte la
empresa tiene fuentes externas de creacién de ideas. Una de estas fuentes son los clientes.
La empresa hace todo |o posible por escuchar las opiniones de los clientes. Para €llo, todo
el personal de la empresa tiene obligacion de escuchar a los clientes y de hacer llegar las
sugerencias y quejas a todos los miembros de la organizacién que puedan afectarles.
Fundamentalmente la empresa utiliza esas opiniones para mejorar los procedimientos
puestos en practica. Otra fuente externa que puede generar la aparicion de nuevas ideas
son los competidores. La organizacion tiene en cuenta las actuaciones de sus
competidores mas directos pero no de forma planificada sino mas bien intuitivamente. En
un futuro tienen planificado hacer una andlisis de la competencia de forma més



exhaustiva, en el que se resaltariala necesidad de implantar elementos diferenciadores con
respecto a la competencia.

Para la evaluacion de las ideas creadas, segunda etapa del ciclo, la organizacién
tiene un equipo, el comité de calidad, que es el encargado de estudiar las ideas creadas por
cualquier miembro de la organizacién, por un cliente o por un competidor analizando su
viabilidad y eficiencia en el seno de la empresa. EI comité de calidad esta formado por
seis personas, es multidisciplinar, es decir esta4 constituido por personas con diferente
formacion y experiencia, y aguellos miembros del comité que no hacen ninguna
aportacion en un periodo de tiempo determinado, son expulsados del equipo y sustituidos
por otros. La evaluacion de las ideas creadas por parte del comité de calidad se efectlia de
forma distinta dependiendo del tipo de idea. Si la idea consiste, por ejemplo, en un nuevo
procedimiento practico o en la mejora de uno ya existente la forma de evaluacion es llevar
el procedimiento a la préctica mediante una prueba y comprobar si es efectivo y si los
clientes estén satisfechos con é. Ademés, en este sentido, se realizan auditorias internas
cuya funcion es estudiar los procedimientos existentes y sus posibilidades de mejora.

La tercera etapa del ciclo es |la etapa de transferencia. Una vez que la nueva idea
o procedimiento ha sido evaluada y aprobada se incorpora a todos los departamentos de la
empresa. El comité de calidad explica verbalmente y por escrito a responsable de cada
departamento en que consiste €l nuevo procedimiento y cémo debe llevarse a la préctica.
Cada responsable de departamento es el encargado de presentar € procedimiento a cada
uno de los miembros del departamento. En la empresa son conscientes de que la
transferencia de ideas o conocimientos a otros miembros no es siempre éxitosa y que es
un proceso que requiere tiempo. Para facilitar la transferencia se hacen reuniones
periddicas con los responsables de departamentos implicados en las cudles se debaten los
problemas o dificultades que cada departamento va encontrando. Entre los factores que
afectan al éxito de la transferencia la empresa sefiaa la codificacion del conocimiento,
haciendo especial hincapié en la necesidad de explicitar el conocimiento técito en la
medida en que sea posible. Otro factor que la empresa considera clave es la motivacion de
los miembros del departamento que recibe la nueva idea. Respecto a la motivacion del
area que transfiere, es decir del comité de calidad, consideran que siendo los miembros de
dicho comité los encargados de poner en practica las nuevas ideas estan siempre dispuesto
a hacerlo, es decir, forma parte de su trabajo y por tanto debe estar siempre motivados.
Las relaciones personales entre los miembros de la organizacion son consideradas como
un factor fundamental que influye en el éxito de la etapa de transferencia.

La Ultima etapa del modelo tedrico propuesto es la etapa de retencion de las
nuevas ideas en la cua los miembros de cada departamento implicado asimilan el
conocimiento que se les transfiere en la etapa anterior y lo incorporan de formarutinaria a
sus tareas. La empresa analizada apunta que aguellos departamentos cuyos miembros
tengan mayor motivacion y experiencia asimilaran de forma mas répida los nuevos
conocimientos. Ademas todas |os departamentos irén resolviendo en la medida en la que



puedan los problemas que vayan apareciendo hasta conseguir que las nuevas ideas o
procedimientos se utilicen de forma 6ptima.

5. CONCLUSIONES

El objetivo de este estudio ha sido doble. Por una parte se mostraron tres modelos
de creacion de conocimiento presentes en la literatura de la Gltima década. Aunque existen
muchos méas modelos decidimos incluir concretamente esos tres por considerarlos los més
significativos y relevantes para la comunidad cientifica. Por otro lado se propuso un
modelo tedrico de evolucion de conocimiento que constituye una sintesis de los modelos
anteriores y el cua incluye algunas aportaciones novedosas. Ademés utilizando la
metodologia del estudio de casos, se analizd el caso de una empresa de ingenieria
intentando contrastar algunas hipétesis realizadas en el model o tedrico propuesto.

Consideramos que aunque existe mucha literatura sobre creacion de
conocimiento, todavia queda mucho trabajo por hacer. En ese sentido podemos sefialar
gue no existe una teoria predominante de creacién de conocimiento que sea aceptada por
todos los investigadores y por tanto consideramos gque ese puede ser un camino que sigan
futuras investigaciones. Ademés debemos apuntar que, aunque se ha escrito mucha
literatura tedrica sobre creacion de conocimiento, sin embargo, se han realizado pocos
trabajos empiricos. Por ello, consideramos que es en esa linea donde podrian tener mayor
hueco estudios posteriores.
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