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Resumen

El articulo analiza el efecto que tienen diversas variables antecedentes como son la vision
holistica de la organizacién, la gestion por competencias, el aprendizaje continuo y la infra-
estructura técnica de las tecnologias de la informacion en la transferencia de conocimiento y
como ello repercute sobre el desempefio innovador. A través de una encuesta realizada a 222
empresas pertenecientes a las industrias de biotecnologia y telecomunicaciones se comprue-
ban todas las hip6tesis planteadas, destacando el papel mediador que ejerce la transferencia
de conocimiento. La metodologia utilizada es la de los modelos de ecuaciones estructurales,
y los resultados tienen aplicacion practica para los directivos de las empresas analizadas ya
que para transferir conocimiento es necesario incidir en la creacién de una vision holistica en
la organizacion, la gestion por competencias, el fomento del aprendizaje continuo y la mejo-
ra de la infraestructura técnica de las tecnologias de la informacion. Ademds se ha demos-
trado que aquellas empresas que diseminan adecuadamente su conocimiento obtienen mejo-
res resultados en innovacion.
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1. Introduccion

Las empresas cada vez mds se preocupan por desarrollar activos innovadores que
puedan competir en los mercados, pero para ello es necesario conocer qué practicas
deben implementar para desarrollar este tipo de activos tan valorados en la empresa
(Dooley & Sullivan, 2007). En un contexto en el que el conocimiento se concibe como
un activo capital, las empresas han incrementado su dependencia de fuentes externas
de informacién para promover la innovaciéon y mejorar su desempeiio (Morgan &
Berthon, 2008), desarrollando su capacidad de absorcion (Kostopoulos et al. 2011).
La exposicion de las empresas al conocimiento externo promueve el nivel de aprendi-
zaje necesario para gestionar y generar valor (Fosfuri & Tribo, 2008).

McEvily, Eisenhardt & Prescott (2004) afirman que la habilidad para innovar de
una manera efectiva es un cambio central en las empresas. Destacar el contexto de
las empresas intensivas en conocimiento, que suelen presentar competencias tecno-
l6gicas superiores, como por ejemplo la habilidad de aplicar conocimiento cientifico
y tecnoldgico en el desarrollo y mejora de productos y procesos. Estas empresas son
mds innovadoras y ello se traduce en niveles de actuacion superiores.

La innovacién ha sido vista tradicionalmente como el resultado de un proceso
interactivo de generacion de conocimiento, difusién y aplicacion (Todtling, Lehner
& Kaufmann, 2009), en el que las redes de innovacion favorecen dichas interaccio-
nes. La habilidad de combinar inputs de informacion externa e interna puede incre-
mentar la productividad empresarial (Cassiman & Veugelers, 2006).

El objetivo del presente trabajo es doble, por una parte conocer los efectos que
tiene la transferencia del conocimiento en el fomento del desempefio innovador, y
por otra parte conocer los factores antecedentes que tienen cuatro variables (vision
holistica de la organizacion, gestion por competencias, el aprendizaje continuo y la
infraestructura técnica de las tecnologias de la informacion) en el fomento de la
transferencia de conocimiento. Para ello el trabajo se estructura de la siguiente mane-
ra: El apartado 2 realiza una revision de la literatura formulando las hipétesis de la
investigacion. El apartado 3 incluye todos los aspectos relativos a la metodologia del
estudio, explicando como se han obtenido los datos y otras cuestiones relativas al
disefio de la investigacion. En el apartado 4 se muestran los resultados del contraste
de las hipotesis formuladas en el epigrafe 2. El trabajo concluye con una discusion
sobre los resultados. Finalmente, se presentan las conclusiones.

2. Planteamiento de las hipotesis

En este apartado vamos a analizar la relacion entre los diversos constructos te6-
ricos que hemos seleccionado para el estudio. En primer lugar vamos a analizar las
variables antecedentes que tienen efecto positivo sobre la transferencia de conoci-
miento. Posteriormente se analizard el efecto que tiene la transferencia de conoci-
miento sobre el desempefio innovador.
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La vision holistica tiene especial trascendencia en las organizaciones, de hecho
Senge (1990) considera al pensamiento sistémico como la quinta disciplina para el
aprendizaje organizativo. La vision compartida supone aptitudes para configurar
visiones del futuro compartidas que propicien un compromiso. El trabajo en equipo
implica el dominio de la discusion y del didlogo, que es la capacidad de los miem-
bros de un grupo de apartar sus presunciones y entrar en un auténtico pensamiento
conjunto, lo cual favorece el aprendizaje.

Una vision sistémica de la organizacion supone tener en cuenta a todos los agen-
tes que estdn en contacto con la empresa. En este sentido, la disponibilidad y efica-
cia de sistemas y recursos para la captacion de informacion relevante, continua y
actualizada sobre proveedores, clientes, suministradores, subcontratistas, mercados
financieros, legislacion, etc. fomenta esta vision holistica de la empresa como un
todo (Carlile, 2002).

Cuando se tiene en cuenta esta vision global de empresa, se codifica todo el cono-
cimiento necesario, teniendo en cuenta los requerimientos de todos los departamen-
tos, por lo que su posterior diseminacion y aprovechamiento va a ser mds sencilla y
va a lograr mejores resultados. Pricticas como la rotacién de empleados o la gene-
racion de equipos multidisciplinares fomenta una vision mds global y una codifica-
cién del conocimiento mas eficiente. A partir de estos razonamientos tedricos pode-
mos enunciar la primera hipédtesis de esta manera:

H1: Existe una relacion positiva y significativa entre la vision holistica de la orga-
nizacion y la transferencia de conocimiento.

La creacidon de un modelo de gestion por competencias supone, entre otros aspec-
tos, un cambio cultural ya que la empresa valora su conocimiento, y le da impor-
tancia a aprender de su propia experiencia y a focalizarse en adquirir, almacenar y
utilizar el conocimiento para resolver problemas, anticiparse al mercado, proteger
sus activos intelectuales y aumentar la inteligencia y adaptabilidad de la empresa. Las
empresas que introducen un modelo de gestion por competencias administran el acti-
vo intelectual e intangible que representan las competencias en las personas (Cepeda
& Vera, 2007). Ademds, se alinea la gestion de los recursos humanos a la estrategia
del negocio, aumentando su capacidad de respuesta ante nuevas exigencias del mer-
cado.

La gestion por competencias permite establecer programas orientados al desarro-
llo interno de competencias tecnoldgicas, tomando conciencia la empresa de sus
competencias en innovacion, especialmente respecto a las tecnologias clave. El desa-
rrollo de competencias puede favorecerse introduciendo en la empresa programas de
formacion, equipos de trabajo multidisciplinares o fomentando la diversidad en las
lineas de investigacion (Dosi, Nelson & Winter, 2002).

En una organizacion que implanta un sistema de gestiéon por competencias, los sis-
temas de remuneracién y promocion de su capital humano estin asociados al desa-
rrollo de nuevas competencias, ideas y conocimiento (Chen & Huang, 2009). La rota-
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cién de tareas o la introduccion de técnicas de benchmarking pueden favorecer el
desarrollo de nuevas competencias, por lo que, se refuerza y fomenta la capacidad de
aprendizaje. Asi la segunda hipoétesis se puede enunciar de la siguiente manera:

H2: Existe una relacion positiva y significativa entre la gestién por competencias y
la transferencia de conocimiento.

Una cultura innovadora que impulse proyectos de I+D+I fomenta la creatividad,
la innovacion y la mejora continua. Ello redunda en mejoras en los productos y pro-
cesos organizativos, lo que se traduce positivamente en el desarrollo de procesos de
aprendizaje (Carlile, 2002). Como uno de los factores contextuales que afectan a la
capacidad de aprender identificamos la existencia de una cultura y estructura orga-
nizativa que favorezca la innovacién. Las normas y valores de una organizacién
influyen en la capacidad de aprendizaje individual y colectiva. Esta capacidad se ve
favorecida por una cultura que favorezca el didlogo, la comunicacion, la apertura al
cambio y a las multiples perspectivas, la transparencia, la confianza, el riesgo, etc.
Esta cultura innovadora se hace especialmente necesaria en sector intensivos en
conocimiento, en la medida en que el entorno es complejo y existe un alto nivel de
incertidumbre, con lo que se agudiza la necesidad de aprender.

Cuando una organizacién fomenta el aprendizaje continuo y la adquisiciéon de
nuevas habilidades y conocimientos mediante la rotacién de puestos o la ampliacién
de tareas en el puesto, o introduce planes de carrera que incentivan el aprendizaje
continuo, se fomenta la habilidad para desarrollar una cultura de innovacién y
aprendizaje, impulsando el trabajo en equipo y la resolucion de problemas en grupo
(Walter, Lechner & Kellermanns, 2007).

Ranft & Lord (2002:420) sostienen que la transferencia de conocimiento tiene
lugar cuando se adquieren y se utilizan activos basados en el conocimiento. Asi, una
organizacion orientada al desarrollo y transferencia del conocimiento permite a su
capital humano acceder con mayor rapidez y sin trabas al conocimiento que necesi-
ta. Esta transferencia puede llevarse a cabo mediante técnicas variadas como el dia-
logo y el debate (distribucion de informes escritos, reuniones de presentacion, foros
fisicos o electrénicos, etc.). Los procedimientos de benchmarking interno, también
pueden ser utiles para compartir las mejores practicas entre departamentos y emple-
ados. La orientacion hacia el aprendizaje genera conocimiento y este se usa para
generar y desarrollar nuevas ideas (Smith et al. 2008:665).

Por tanto podemos inferir la tercera hipétesis de la siguiente manera:

H3: Existe una relacion positiva vy significativa entre el aprendizaje continuo vy la
transferencia de conocimiento.

Existe cierto consenso en la literatura sobre ICT que sostiene que la relacién entre
las tecnologias de informacién y el desempefio empresarial no es directa, siendo
mediada por otras variables. Ravichandran & Lertwongsatien (2005) sugieren que
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se debe estudiar el impacto de las tecnologias de informacion en medidas de desem-
pefio funcionales y operativas.

Lee and Choi (2003) sostienen que la tecnologia y sus capacidades permiten cre-
ar nuevo conocimiento, por lo que contribuye a la gestién del conocimiento de dife-
rentes maneras: en primer lugar la infraestructura tecnoldgica facilita la rdpida reco-
leccion, almacenamiento e intercambio de conocimiento. En segundo lugar, permite
integrar flujos fragmentados de conocimiento, eliminando de esta manera las barre-
ras de comunicacién entre departamentos dentro de la organizacion. Finalmente,
fortalece todos los modos de creacién del conocimiento.

Por esta razdn, las organizaciones tienen la necesidad de considerar programas
que estimulen y permitan que los empleados de todos los niveles compartan lo que
saben con otros y almacenen el conocimiento organizacional en repositorios. Com-
partir el conocimiento busca que se transfieran experiencias y conocimiento indivi-
duales para generar conocimiento organizativo, el cual es mas dificil de imitar por la
competencia (Gururajan & Fink, 2010).

Por tanto, sostenemos que el rol de las ICT facilita la transferencia del conoci-
miento y ello se resume en la cuarta hip6tesis:

H4: Existe una relacion positiva y significativa entre la infraestructura técnica de
las ICT vy la transferencia de conocimiento.

Las organizaciones que logran conseguir elevados niveles de innovacién son con-
secuencia de determinadas estrategias y procesos de direccion (Schilling & Kluge,
2009). El éxito en la gestién de innovacion requiere de una estrategia bien definida,
donde se alineen los proyectos de innovacién con sus recursos y objetivos, poten-
ciando sus competencias esenciales. La estructura organizativa y los sistemas de con-
trol ademds de potenciar la generacion de ideas innovadoras aseguran una imple-
mentacion eficiente.

Landry, Amara & Lamari (2002) sostienen que la concepcién de innovacion estd
ligada estrechamente a la de conocimiento. La innovacion se considera como el resul-
tado de un proceso cuyo éxito se apoya sobre las interacciones e intercambios de
conocimiento, comprendiendo una diversidad grande de actores en situaciones de
interdependencia. En esta misma linea, Almeida, Pene, & Gran (2003) sefialan que
la diversidad de la innovacién depende de la fuente de conocimiento.

Fosfuro & Tribu (2008) desarrollan un modelo que relaciona la capacidad de
absorcion con la innovacion. La capacidad de una organizacion para aprovechar el
conocimiento externo dependera de su capacidad de absorcién. El desarrollo de nue-
vas innovaciones estard ligado a su habilidad para transformar y explotar el conoci-
miento tanto externo como interno.

La capacidad para innovar también requiere la transformacion y explotacién del
conocimiento existente (Jiménez and Sanz, 2011; Nonaka, 1994). Asi, el aprendiza-
je organizativo permite el desarrollo, adquisicién, transformacion y explotaciéon de
nuevo conocimiento, mejorando la innovaciéon organizacional.
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La habilidad de las empresas para absorber nuevo conocimiento y fusionarlo con
el que tienen es la clave del éxito. La innovacion descansa en la creacion de conoci-
miento y en la creatividad, que es el resultado de actividades de exploracién y explo-
tacion del conocimiento dentro de las fronteras de la empresa y de la fusion del mis-
mo con el que proviene del entorno de ésta.

Por tanto, la tltima hipdtesis se puede desarrollar del siguiente modo:

HS: Existe una relacion positiva vy significativa entre la transferencia de conoci-
miento y el desemperio innovador.

3. Metodologia

Para contrastar las hipdtesis que se han desarrollado, se han utilizado dos secto-
res intensivos en conocimiento, como son el de biotecnologia y telecomunicaciones
en Espafa. En este tipo de empresas la gestion del conocimiento es clave para poder
competir, ya que es necesario introducir activos intangibles en el mercado en forma
de patentes, modelos de utilidad, etc. por lo que se requiere de un alto grado de inno-
vacion y de mecanismos que puedan proteger esas innovaciones. Por todo ello, cre-
emos que las empresas que forman parte de estos sectores son idoneas para llevar a
cabo el estudio empirico.

El cuestionario se envid por correo electrénico a los directores generales de estas
empresas, ya que disponen de una vision holistica para poder responder a la encuesta
de una manera fiable. El instrumento de medida fue testeado en 20 empresas, 10 per-
tenecientes al sector biotecnologico y 10 del sector de telecomunicaciones. El trabajo de
campo se llevo a cabo entre Febrero de 2010 y Julio de 2010. Se obtuvieron 222 cues-
tionarios validos, ya que 35 se tuvieron que eliminar porque presentaban incorreccio-
nes, lo que representa un error muestral del 5,7 para un intervalo de confianza del 95%.

Para operativizar los cinco constructos tedricos presentes en las hipotesis hemos
utilizado instrumentos de medicion ya validados previamente. Para medir el enfoque
holistico de la organizacién, la gestion por competencias y el aprendizaje continuo
hemos utilizado la escala desarrollada por (Palacios & Garrigos, 2005); la infraes-
tructura técnica de las ICT a partir de (Byrd & Turner, 2000); transferencia de cono-
cimiento (Yi, 2009) y finalmente el desempefio innovador (Pla & Alegre, 2007).

La metodologia estadistica utilizada son los modelos de ecuaciones estructurales,
utilizando el software estadistico EQS 5.7b. Esta metodologia permite representar
conceptos latentes de variables observadas y estudiar las relaciones causales con
datos no experimentales, cuando estas relaciones son de tipo lineal.

4. Resultados

En primer lugar vamos a verificar que se cumplen todas las propiedades socio-
métricas que se les exigen a las escalas de medicion en ciencias sociales. Vemos que
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los valores que se obtienen para las medidas absolutas de ajuste, medidas incremen-
tales y medidas de parsimonia para los modelos de medida son estadisticamente sig-
nificativas.

Tabla 1. Indices de ajuste para los modelos iniciales

Escala d.f. Chi? P BB NNFI  RCFI GFI RMR NC

Visién holistica de la 9 10.77 0.29 0.95 0.99 0.94 0.03 1.21
organizacion
Gestidén por competencias 14 26.02 0.02 0.92 0.97 0.91 0.04 1.86

Aprendizaje continuo 2 2.73 0.25 0.98 0.99 0.97 0.02 1.37

Infraestructura técnica 2 1.79 0.40 0.94 1 0.98 0.04 0.89
de las TIC

Transferencia de 5 2.12 0.83 0.98 1 0.98 0.02 0.46
conocimiento

Desempeiio innovador 9 7.59 0.57 0.97 1 0.97 0.02 0.84

En cuanto a la calidad del modelo de medicion para la muestra completa los cons-
tructos muestran niveles satisfactorios de fiabilidad, como indica el Indice de Fiabi-
lidad Compuesta que varia desde 0,85 hasta 0,9999 (enfoque holistico de la organi-
zacion=0.89; gestion por competencias=0.87; aprendizaje continuo=0.84;
infraestructura técnica de las ITC=0.82; transferencia conocimiento=0.88; desempe-
fio innovador=0.92), siguiendo la férmula de Fornell and Larcker’s (1981).

La validez convergente hace referencia al grado de convergencia para una misma
variable entre diferentes métodos. Se puede valorar analizando tanto el factor de car-
ga como la varianza compartida. La cantidad de varianza compartida o explicada
por el constructo debe ser mayor que el error de medida. (Varianza comparti-
da>0,50). Todos los constructos analizados siguen este criterio, y cada factor de A
esta significativamente relacionado con su factor subyacente (¢-values>4.5) de forma
que podemos apoyar la existencia de validez convergente.

Los indices de ajuste que se obtienen para el modelo completo son (Tabla 2):

Tabla 2. Indices del ajuste global del modelo

fd. Chi2 p BB NNFI RCFI GFI RMR NC
27 39,145 0,061 0,946 0,992 0,877 0,022 1,45

Veamos los coeficientes obtenidos. Asociado a este coeficiente estd el #-valor que
representa la significatividad del coeficiente obtenido. La relacion entre la vision holis-
tica y la transferencia de conocimiento es (0.853, t=4.524>1.96), la gestién por com-
petencias y transferencia de conocimiento (0.796, t=5.965>1.96), para el aprendizaje
continuo y la transferencia de conocimiento (0.827, t=4.582>1.96), y finalmente entre
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la infraestructura técnica de las TIC y la transferencia de conocimiento (0.611,
t=7.962>1.96). De las cuatro variables antecedentes estudiadas podemos concluir que
la que ejerce mayor impacto es la vision holistica de la organizacion, mientras que la
infraestructura técnica de las TIC, aun siendo estadisticamente positiva y significati-
va, es la que ejerce menor impacto sobre la transferencia de conocimiento. El efecto
entre la transferencia de conocimiento y el desempefio innovador es positivo y esta-
disticamente significativo Dado que los t-values son superiores a 1.96 para todas las
hipétesis, podemos determinar que las relaciones son significativas.

Figura 1. Modelo de ecuaciones estructurales
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5. Discusion de los resultados y conclusiones

De los resultados obtenidos se desprende que la transferencia de conocimiento
actiia como una variable mediadora entre un enfoque holistico, la gestién por com-
petencias, el aprendizaje continuo y la infraestructura técnica de las ITC y el desem-
pefio innovador. Ello confirma que las innovaciones son el resultado de un aprendi-
zaje continuo, que se traduce en la capacidad de asimilaciéon de conocimiento tanto
de fuentes externas como de internas. Estos resultados ponen de manifiesto que en
las empresas intensivas en conocimiento, las innovaciones son el resultado de intro-
ducir practicas de gestion del conocimiento que permitan obtener activos en forma
de nuevas patentes, modelos de utilidad, etc. cuya proteccion le permita a la empre-
sa obtener ventajas competitivas sostenibles.

Si analizamos los coeficientes de las ecuaciones estructurales en las diferentes
hipoétesis, se puede concluir que de las cuatro variables antecedentes a la transferen-
cia de conocimiento, la que mayor impacto tiene en la misma es la visién holistica
(0.85) mientras que la que tiene menor efecto es la infraestructura técnica de las ICT
(0.61). Una visién de la organizacién como conjunto permite disefiar sistemas que
transfieran el conocimiento explicito que requiere cada departamento.

Aunque la hip6tesis H4 se cumple, observamos que el coeficiente en la ecuaciéon
es inferior a las tres primeras hipétesis, dado que las ICT se convierten en un vehi-
culo para transferir el conocimiento, ya sea mediante intranets de conocimiento,
herramientas colaborativas, etc. pero no dejan de ser una practica mas de gestion
del conocimiento. Sin embargo, las otras variables antecedentes (enfoque holistico,
gestion por competencias, fomento del aprendizaje continuo) se convierten en
principios que ayudan a la gestion del conocimiento, que a su vez pueden derivar-
se en un conjunto de practicas y técnicas que ayuden a la transferencia de conoci-
miento.

A nivel pragmatico, los gerentes que quieran obtener niveles mas altos de desem-
pefio innovador, deben fomentar la rotacion de empleados, la creacién de equipos
multidisciplinares con el fin de desarrollar una visién holistica de la organizacién, ya
que como hemos demostrado ello tiene efecto positivo sobre el desempefio innova-
dor, actuando la transferencia de conocimiento como variable mediadora. Las técni-
cas de benchmarking también pueden ayudar a los gerentes para fomentar el desa-
rrollo de nuevas competencias entre sus empleados. Implementar un sistema de
gestion por competencias debe redefinir las funciones clasicas de recursos humanos,
de manera que los sistemas de remuneracién y promocion se basen en el conjunto de
competencias que tienen los empleados de una empresa.

El sistema de gestion por competencias también se puede combinar con una cul-
tura que fomente el aprendizaje continuo, de manera que los gerentes que introduz-
can practicas relacionadas con la ampliacion de tareas en el puesto o introduzcan
nuevos planes de carrera que fomenten el aprendizaje continuo, provocardn que los
empleados acumulen competencias esenciales para que la empresa desarrolle nuevas
innovaciones.
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