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Resumen

La relativa estabilidad de hacer negocios de lagyafias y medianas empresas (PYME) se
ve amenazada por productores de paises con ecos@miargentes que ofrecen bajos costes.
Las PYME deben ser capaces de sortear estas thfitad, y una manera efectiva es mediante
la innovacién, lo que implica el desarrollo de pramas sistematicos y formales que hagan
uso del valor obtenido por el conocimiento. Las BEYMo son “pequefias grandes”
empresas, por tanto, deben considerarse sus cafstitas especificas en el disefio de estos
programas. En este contexto de innovacion, las diegias de la informacién y las
comunicaciones electronicas (TIC) pueden jugaralimportante en los procesos de gestion
del conocimiento. En el presente trabajo, se revegunas investigaciones hechas en PYME
para conocer el estado actual de la gestion delocamiento (GC) en el ambito de la
innovacion que nos permita definir sus caractecésiy factores particulares considerados
relevantes para su aplicacion, asi como conocemeldos tales como las practicas de
conocimiento y herramientas tecnoldgicas. Con eéoformaliza un marco para la definicion
de conceptos necesarios en los modelos de gestiboodocimiento y los factores que se
consideran relevantes para su aplicacion en talapresas.

Palabras clave: Gestion del conocimiento (GC), Innovacion, Pegeefianedianas empresas
(PYME), Tecnologias de la Informacién y las Comaniones (TIC)

1. Introduccion

Cualitativamente, una pequeia y mediana empressldP¥s aquella que, en la mayoria de los
casos, es gestionada por su propietario y pose@enuzefia parte del mercado, por lo que su
influencia es minima. En la Unién Europea (UE) @estdera que una PYME cuenta con menos
de 250 empleados (CEC, 1996) y al inicio de estadte habian casi 19 millones, representando
un 99.8% del tejido empresarial de la misma UE (DEZD02).

Tradicionalmente, las PYME compiten sobre la baseeficiencia, flexibilidad y entrega de
productos y servicios en mercados y con competiddoeales, propiciando un ambiente
relativamente estable. Sin embargo, esta calma sada vez mas amenazada con la irrupcion de
empresas de paises con economias emergentes cdpaeporcionar lo mismo a bajos costes.
Para sobrevivir en esta economia global, las PYMEedan ser lo suficientemente agiles para
mejorar sus productos y servicios ofreciendo acBestes valor afiadido mediante la innovacion.



Esto implica el desarrollo y explotacion del cdpitéelectual a través de redes complejas tejidas
dentro y fuera de las fronteras de la empresa.

En la economia actual, la gestion del valor obtempdr el conocimiento se considera como
piedra angular en el desarrollo de ventajas comnatisostenibles, las organizaciones intensivas
en conocimiento contratan “mentes” en vez de “marresonociendo la necesidad de utilizar y
transmitir de manera eficiente este recurso intdagpor ende, cada vez es mayor la tendencia
de tratar el conocimiento de manera sistematica.

Sin embargo, casi todas las investigaciones relad@s con el tema se han llevado a cabo en
grandes empresas, prestando muy poca atencion RYRKE (McAdam y Reid, 2001), no
considerando las caracteristicas especificas de tggt de empresas que podrian afectar la
gestion del conocimiento GC (Yew Wong, 2005). Natabte que Okunoye y Karsten (2002)
puntualizan el papel de la (GC) en las organizasa@xitosas independientemente de su tamafo
y localizacion geogréfica, se indica que las PYMBE mas que “pequefias grandes empresas” y
poseen caracteristicas propias que determinan menaa&n que debe conducirse una adecuada
GC en las mismas. Las practicas de GC en pequefipeegas, como muchos aspectos de
gestion, no son simplemente una réplica a menaiade lo experimentado en las grandes.

Tal situacion se debe a que las grandes empresasmaeneralmente, mas activos intangibles y
conocimiento para ser gestionado. Pero en las flagqug medianas empresas, como en las
grandes corporaciones, el personal necesita apsepyamantener actualizado el conocimiento.
Frey (2001) sefala que cada vez es mas importamée l@s pequeiias empresas gestionar su
intelecto colectivo. Es relevante hacer notar gueepequefias empresas no deben considerarse
como menos importantes o de menor influencia gaigiandes, aunque el titulo “pequefa” lleve
estas connotaciones. Las pequefias empresas tiespropias reglas de juego en la economia, y
forman un complemento vital y necesario para lasdgs empresas en la cadena de negocios.
Por tanto, no solo las grandes empresas debenarsjomediante la GC en la busqueda de la
excelencia.

El continuo incremento de oportunidades tecnol&@ginaevos competidores y nuevas demandas
de los clientes, requieren el uso de estrategiaacfivas que renueven continuamente las
ventajas competitivas. En este sentido, la inn@vaadquiere un papel protagonista y se resalta
el rol determinante que adquiere en esta compet@stiatégica debido a su caracter de ventaja
competitiva y a la dificultad que puede represestarimitacion. (Clark y Fujimoto (1991),
Cusumano y Nobeoka (1992), Dosi (1982)). En esttexto, las tecnologias de la informacién
y las comunicaciones electronicas (TIC) puedenrdpeéar un rol estratégico en los procesos de
innovacion proveyendo un oportuno acceso a fuedéeg€onocimiento, tanto internas como
externas. El uso de redes —intranet e Internet-trgsoherramientas comBroduct Data
Management(PDM), Computer Aided DesigfCAD) y prototipos virtuales, redefinen los
procesos de creacion, apropiacion y uso del conestm (Baba y Nobeoka, 1998; Thomke,
1998).

Sin embargo, a pesar del rol destacado de laseH@mpliamente reconocido que su uso sufre
un retraso sustancial dentro de las PYME. La litesaen la adopcion e implementacion de TIC
en la innovacion de productos esta casi basadaueotalidad en la evidencia de grandes
empresas (Harvet al, 1992; Lefebvreet al, 1996; Raymoncet al, 1996; Mechlinget al,



1995). Los pocos estudios que hay al respecto gunefi@as empresas usualmente confinan el
analisis a datos estadisticos concernientes gbarspersona de los ordenadores,edataily del
acceso a Internet, confiriendo a la cultura empia@sal caracter causal dgap existente entre su
importancia y la falta de uso.

2. Razones para uso de la GC en las PYME

El conocimiento se considera un recurso clave (Do y Volpel, 2001) y un activo estratégico
(Bollinger y Smith, 2001) que contribuye a la majatel rendimiento performancg de las
organizaciones. Entre los potenciales beneficioad6C mas mencionados se encuentran la
mejora de competencias, la eficiencia, la toma eeistbnes adecuada, el aprendizaje y la
innovacion, conceptos que se resumenmajorasy creacion de valar En las PYME, estos
factores se consideran criticos por operar en camdis dificiles soportando presiones de las
grandes empresas y clientes. Por tanto, para |184E3Yuna adecuada gestion de sus intangibles
se torna vital para lograr obtener, en la mayoridaedos beneficios citados.

Desde otra perspectiva, las PYME se enfrentan a fermaz competencia, no solo con
innumerables PYME sino también con algunas grandewgpresas. Considerando que,
tradicionalmente, la PYME se enfrenta a una escdsedctivos tangibles, el conocimiento se
convierte en un recurso invaluable capaz de proguac (y mantener) una posicidn competitiva
duradera y envidiable. La competitividad dependdea la manera en que se apliqguen
conocimientos a los procesos de negocios, asi esus productos finales.

Otra razén podria ser el efecto cascada de lasiggaempresas (de manera similar como ha
ocurrido con los programas de calidad). Una empgeaade basada en conocimiento puede
demandar a sus proveedores (en su mayoria PYME)pgsean ciertas infraestructuras de
conocimiento (Finn y Phillips, 2002) con objetofdeilitar la transferencia y compartimiento del
conocimiento dentro de su red de proveedores.

2.1. Algunos estudios de la GC en las PYME

Uit Beijerse (2000) menciona en su estudio queF¥$IE cuentan con varias practicas de

conocimiento en un nivel operativo (relacionado nsistemas e instrumentos), sin embargo,
apenas encontré estrategias de GC formales y sista® en los niveles estratégicos

(relacionado con la estrategia) y tacticos (relaaito con la estructura y la cultura). En relacion
al proceso de adquisicion y desarrollo de conocitoiencontro 41 practicas, y en el proceso de
compartir el conocimiento encontrg 20 practicas

McAdam y Reid (2001) sefialan que las PYME tienen watabulario limitado sobre
conocimiento, un enfoque menos sistematico parapapse y compartir el conocimiento, y los
beneficios de la GC se perciben mas hacia losteBeque hacia la mejora de la eficiencia
interna; lo que refleja la necesidad de crear uanglimiento propio de la GC dentro del ambito
de las PYME. Lim y Klobas (2000) sefialan a su eefalta de entendimiento de los procesos de
GC en las PYME.

En relacion al aprendizaje, Matlay (2000) encomué en la mayoria de las PYME éste tiene
lugar, pero solo una pequefia minoria gestionare@amiento de manera proactiva y estratégica
para mejorar su ventaja competitiva.



De acuerdo a lo anterior, se puede concluir quePMSIE poseen un limitado entendimiento
formalizado de los conceptos (algunos claves) d8Ca ademéas de no considerarla un asunto
importante; lo que conlleva a pensar que hacea fgéindes esfuerzos para lograr que las PYME
consideren el uso de la GC, tomando en cuenta enspgxtiva propia que considere las
caracteristicas propias.

3. Caracteristicas de las PYME: gestidén del conociento e innovacion

De acuerdo a los estudios de Wong y Aspinwall (260#ausman (2005), se mencionan las
caracteristicas de las PYMES consideradas masarges/y que tienen una relacién directa con
la GC y la innovacion, sefialandose las ventajassyehtajas que implican a su vez (ver tabla 1).

Tabla 1. Caracteristicas de las PYME

a) Propiedad y gestion

= |a direccion coincide con la propiedad

= limitacion de habilidades y competencias de gestion

» toma de decisiones y autoridad centralizados

» toma de decisiones dentro de un marco “personal”
b) Recursos

= escasez de recursos humanos, financieros, etc.

= |a escasez inhibe la innovacion
c) Estrategia

» carencia de estrategia de negocios a largo plazo
d) Estructura

» simple y plana

= comunicacion fluida

» elevado contacto con clientes
e) Cultura y conducta

= cultura unificada

= influencia de la personalidad del director-duefio
f) Sistemas y procesos

» sistemas simples y procesos flexibles

» existencia de reglas y procedimientos informales
g) Recursos humanos

» nimero reducido de empleados

= ambiente de colaboracion
h) Motivacion

= dificultad de retener a los empleados
i) TIC

* bajo nivel de formacion y de entrenamiento

a) Propiedad y gestionios gerentes o administradores a menudo son kffoduLas PYME son

mMenos jerarquica con menores niveles de buroceacia direccién vertical, lo que supondria que
el gerente se encuentra muy cerca del nivel operptir lo que entenderia el conocimiento clave
relacionado con la empresa, traduciéndose en Ipremsion de la necesidad de adoptar la GC.
Sin embargo, en la practica, en la mayoria de lasos; los gerentes-duefios conocen
perfectamente sus productos y servicios, pero earde habilidades y competencias de gestion,



lo que les impide reconocer los requerimientos papementar la GC y la manera de llevarla a
cabo. Incluso, algunos gerentes reducen sus esfu@e crecimiento para adaptarlos a sus
habilidades de gestién. El conocimiento operative gposee el gerente combinado con el
conocimiento aportado por el cliente podria tremisel a soluciones innovadoras; sin embargo, al
igual que en la GC, la falta de educacion, entrégrm y experiencia estratégica impide
transformar las necesidades de los clientes erosymoductos y servicios (Se#tial, 2001).

El poder y la toma de decisiones generalmente seeatran centralizados en el gerente. Por
tanto, las innovaciones podrian verse como innowas del gerente en vez de innovaciones de la
empresa (Verhees y Meulenberg, 2004). Normalmestelefios rechazan los consejos de otros
y son reticentes a delegar la autoridad o la tomaletcisiones a otros, lo cual induce a la
disminucion de innovacion. Ademas, las decisiostsegicas son tomadas dentro de los limites
marcados por las metas personales o familiaresjeende la maximizacion potencial de la
empresa, lo que podria conducir al rechazo de camd®bido a este conflicto. Asimismo, este
marco “personal” de toma de decisiones induce acieda asuncién de riesgos (Settial,
2001). Dado que la innovacion y su adaptaciéon umral riesgo, esta actitud genera inhibicion
innovadora.

b) Recursos:la implementacion exitosa de la GC depende dersesuinancieros, humanos y
temporales. En general, las PYME afrontan escaseealirsos (OECD, 2002). Las decisiones de
inversion en la GC deben basarse en los recursogumse disponen y no en la creencia que “es
bonito tener” un programa de GC. En relacién aurse tiempo, Davenport y Volpel (2001)
resaltan la escasez en todas las empresas, indementente de su tamafio. Ademas de
Holsapple y Joshi (2000), ningun estudio muesttasarecursos como factor esencial para la
implementacion de la GC (Yew Wong, 2005). Tamlsénsefiala que desde una perspectiva
practica, la escasez de recursos financieros irdapéalizar innovaciones que pueden ser muy
arriesgadas y costosas (Sivades y Dwyer, 2000).

c) Estrategia: una de las manera para lograr éxito en la GCres tena estrategia bien definida
que indique la manera en que se usaran las capasigarecursos empresariales para lograr las
metas de GC. Es importante, entonces, que laegtiaie GC se integre a la estrategia general
de negocios (Maier y Remus, 2002). Desafortunadsmemn la mayoria de las PYME, se
carecen de estrategias de negocios. Parece sela quema es el corto plazo; los gerentes
encuentran poco tiempo para formalizar cuestiosatégicas como la GC. Generalmente viven
lidiando con tareas del dia a dia con objeto deresobr, y los objetivos relativos al
conocimiento necesario, almacenamiento, transfexgngso, no son incluidos en la estrategia de
la empresa —si es que la hay- (Uit Beijerse, 20@d@8usman (2005) sefiala que en la mayoria de
las PYME destaca la chispa innovadora durante soeepms afios —cuando aun no es necesaria
una estrategia de supervivencia, sino solo se leevaabo la puesta en marcha de la idea
innovadora que da pie a la empresa-, lo que sdgpemforme va pasando el tiempo.

d) Estructura: en estos términos, la PYME presenta ventajas ipgseementar la GC. Tienen
una estructura simple, plana y menos compleja B mprmite que la comunicacion fluya de
manera libre y espontanea, permitiendo que loseplale negocio se diseminen rapidamente.
Como desventaja, se presenta el bajo grado de igecion laboral que normalmente se
encuentran en las PYME, lo que puede resultar en inadecuada comprension de tareas
especificas relacionadas con la GC, tales comtelatificacion de los activos de conocimiento y
el disefio de los instrumentos de medicion de Issnos.



Por otra parte, esta estructura simple permite ayomcontacto directo con los clientes, lo que la

dota de una capacidad para absorber el conocimamtestos y responder a las necesidades
cambiantes de manera rapida y oportuna. Cabriansupgue las PYME son capaces de

capitalizar esta cercania con sus clientes creéndomsas ventajas competitivas.

e) Cultura y conducta: la cultura organizacional es un factor imperagvola implementacion
de la GC (Davenpost al, 1998; Martensson, 2000). Comprende las creengédsres, normas

y costumbres sociales que rigen las maneras erlagugersonas actlan en una organizacion
(Yew Wong, 2005) . Una cultura unificada con pogospos de interés es lo relevante en las
PYME. Generalmente, los empleados comparten un ndedpensar donde se visualiza a la
empresa como un todo en vez de un departamentoaofuntion especifica. Esta cultura
unificada puede proveer una fuerte base para lzae@n de cambios radicales, como es la
implantacion de la GC. Sin embargo, esta culturaesafectada facilmente por la personalidad
del duefio-gerente. El papel clave del liderazgelexxito (o fracaso) de la GC ha sido sefialado
en repetidas ocasiones (Horak, 2001; HolsappleskiJ®000; Ribiere y Sitar, 2003); asi, alguien
que acapare el conocimiento, supervise cada acd®dia empresa, y desconfie y castigue los
errores, creara un ambiente hostil para el flujocd@ocimiento. Hausman (2005) resalta una
relacién positiva entre la innovacion y el entrerano adecuado y la educacién formal del
gerente. También relaciona la innovacion con ldlidall del mismo para compartir el control y
gestionar los conflictos personales.

f) Sistemas y procesosUn proceso de GC se refiere a algo que puede egnohcon
conocimiento (Johannsen, 2000). Alavi y LeidnerO@0identifican cuatro procesos basicos:
creacion, almacenamiento/recuperacion, transfagneaiplicacion. La ejecucion de procesos de
GC son la base para crear una empresa de conotmpen tanto, los procesos de la empresa
deben adoptar una perspectiva de GC. En la maglerlas PYME, los sistemas son simples, y
sus procesos son flexibles y adaptables a camb@seridos al adoptar nuevas iniciativas. En
contraste, las actividades y operaciones son, audgoerregidas por reglas y procedimientos
informales, lo que podria inhibir la implementaci® un sistema formal de GC, por tanto, los
empleados podrian estar reticentes a capturar ypamimsu conocimiento de manera formal,
impidiendo la puesta en marcha eficiente de unrprog o sistema de GC.

g) Recursos humanosel menor numero de empleados de las PYME constiteag muchos
casos, una ventaja. El conocerse de manera masmpkeentre todos, propicia un mayor contacto
cara a cara que estimula la colaboracion y la aopé mutua. Goh (2002) sefiala que un
ambiente colaborativo es una importante condici@ra mue la transferencia de conocimiento
ocurra entre personas y grupos. También es delaehlpapel fundamental que juega la
confianza en la GC (DeTienne y Jackson, 2001; Le&ehgi, 2003), lo que permite que las
personas no se muestren escépticos ante las mescy conductas de los demas. Sin embargo,
para llevar a cabo una adecuada GC se necesiisairdllo de una adecuada infraestructura
organizacional que implica el establecimiento desy equipos (Davenpost al, 1998), por
tanto, este pequefio numero de empleados podriacabzar el nombramiento de roles
necesarios dentro de la GC, ademas, podrian fdteronas capacitadas para llevar a cabo
determinados aspectos dentro de un programa de GC.

h) Motivacion: deben existir incentivos adecuados y recompersasmotivar a las personas a
compartir y aplicar su conocimiento, de lo contrarse dificultara que la inversion,



infraestructura y tecnologia permitan una GC egit@®s incentivos pueden basarse en criterios
tales como la contribucion al conocimiento, cradéd, trabajo en equipo y soluciones

innovadoras. En este contexto, las PYME se enineatan reto continuo de retencion de los
mejores empleados que buscan mejores oportuniddidesdas, por lo general, en las grandes
empresas.

i) Tecnologias de la informacion: es indiscutible que uno de los factores clave a&n |
implementaciéon de la GC son las TIC, que juegan waréedad de roles (almacenamiento,
busqueda rapida, facilitador de comunicacionesygoyo de los procesos de GC (Alavi y
Leidner, 2001). Sin embargo, se resalta que lassbiCsolo una herramienta y no una ultima
solucion (Wong y Aspinwall, 2003). En este purge, hace notar la falta de entrenamiento
existente en la mayoria de las PYME. Jeffcedtal. (2000) mencionan que en las PYME existe
un conocimiento limitado sobre las TIC aunado afalia de experiencia técnica.

4. Innovaciony TIC

Las TIC ofrecen a las PYME oportunidades que hoglianen muchos casos, no se aprovechan.
Sin embargo, el seleccionar las mejores TIC noaesatsencilla y no significa simplemente
considerar los resultados obtenidos de estudidasdgrandes empresas, dadas las caracteristicas
especificas de las PYME.

La literatura existente considera métodos de iigastn inadecuados, concebidos para grandes
empresas y con asunciones incorrectas sobre laEERPEhizzolo, 1998) al caracterizarlas de la
siguiente manera:

» No disponibilidad de recursos financieros y humanos

= Dependencia de personal externo calificado enitelee las TIC (en cuanto a decisiones y
entrenamiento). Fuller (1998) sefiala que en las BYddasionalmente se busca apoyo de
vendedores especializados o consultores en relatiéma. Lo comun es volcarse en fuentes
informales, como familiares, amigos y conocidosieges, generalmente, no poseen el
conocimiento adecuado sobre la empresa y, por,taatconsideran sus necesidades.

» Uso de las TIC solo para operaciones de pequeiarie¢ o rango” —tareas administrativas u
operacionales- en vez de planes estratégicos a fdago (Dutta y Evrard, 1998). En las
PYME, la planificacion estratégica se conceptuatizano una “vision emergente” lo cual no
contribuye a explicar y definir inversiones sistén#s en tecnologias de informacion (Fuller,
1998).

= No comprensién de los beneficios del uso de TIC garsa de una visidn particular de
cultura empresarial

Se hace notar que la literatura no considera ditéas entre las PYME al momento de tomar la
decision de adoptar TIC. Hay coincidencia en quaséson relevantes para la GC vy, por ende,
para la innovacion; sin embargo, no se consideeatorfes que inducirdn que en algunas
empresas se tenga que hacer un uso mayor o irdefesllas, y que tal vez en otras no sea asi.

Corsoet al. (2001), en su interesante estudio, hablan derggemcias como factor determinante
en la seleccion de herramientas TIC en la innowacdidtegran estas contingencias con dos
elementos:



= Complejidad del producto, compuesta de una condjalgjinterna del producto (componentes
y sistemas que integran la arquitectura internapdatiucto) y la complejidad tecnologica
(tecnologias integradas al producto: mecanicatrel®ecanica, electronica y software).

» Complejidad del sistema -integrada por la posiciéhproducto en la cadena de suministro y
el grado de personalizacion de los productos- dificomo la manera en la que los
productos hechos por las PYME seran integradgsaauctos finales.

En este modelo se hace mencion de los enfoquesqUkCrepresentan las herramientas usadas
para apoyar la GC en los procesos de innovaciéeoB&deran dos variables: las herramientas
TIC adoptadas en el proceso de innovacion —usada$a eobtencién, almacenamiento y
recuperacion de conocimiento, como 2D, CAD, CAEMGADM, MRP y ERP-, y la clase de
integracion, referida al nivel de conexion intemeel grado de apertura hacia el exterior,
considerando las redes no como canales de tragsnuei compra-venta (como podria ser EDI,
CRM, SCM y mercados electrénicos), sino como med@o$gansmision de conocimiento rapido
y a bajo costo —intranets, redes de computadoeag gnets-.

5. Conclusién

De acuerdo a la teoria existente, se observa quaseRYME se realizan actividades de GC,

aunque generalmente se hacen de manera tacitaatsas han sido mostradas; sin embargo, lo
que hace falta es, quiza, formalizar modelos cenaitlo las caracteristicas propias que
muestren ventajas palpables y difundirlos. Una tairesjue conviene destacar es la falta de
practicas y politicas (aun de manera implicitapaieinadas con el conocimiento en niveles

estratégicos y estructurales.

Referente a las herramientas TIC, los estudiosiroaaufi el retraso existente en su uso, lo que
impide una adecuada gestion de conocimiento Yy rlevacabo innovaciones de manera
sistematica, aunque también muestran que los esdogara la adopcion y uso de herramientas
TIC en la innovacion estan creciendo actualmenie.eBibargo, cabe sefialar que no se debe
generalizar. No todas las PYME se comportan de rassimilar. La falta de adopcion y uso de
tecnologias depende, en muchos casos, de un pabkrelaniento de la situacion especifica de la
misma empresa.

Finalmente, Corset al. (2001) sefialan una oportunidad para los consteste herramientas
TIC: la adaptabilidad de las herramientas TIC en P&Y¥ME es generalmente baja, debido
fundamentalmente a que éstas fueron disefiadasrdariaicial para grandes empresas.
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