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Resumen

Se ha planteado sistematicamente, en los ultimos afos, que la fuente de la ventaja competiti-
va reside en la capacidad de las organizaciones para adquirir, transmitir, y aplicar conocimiento. En
este contexto, la presente investigaciéon procura determinar si efectivamente la gestion del conoci-
miento tiene capacidad explicativa sobre la eficacia organizativa de las pequefias y medianas empre-
sas en un pais emergente. Para este efecto se llevé a cabo un estudio con una muestra de 78 empre-
sas chilenas. Los resultados sugieren que la gestion del conocimiento es relevante para explicar la
eficacia de las empresas analizadas; especificamente, el compartir y aplicar conocimiento son las fa-
ses determinantes que impactan en la eficacia organizativa. Se concluye que los altos directivos de
las pequefias y medianas empresas deben ser capaces de gestionar adecuadamente el conocimien-
to organizacional si pretenden alcanzar éxito en su labor.
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Knowledge management and organizational
efficacy in small and medium enterprises

Abstract

In recent years, it has been systematically proposed that the source of competitive advantage
lies in the ability of organizations to acquire, transmit and apply knowledge. This research seeks to de-
termine whether knowledge management can effectively explain the organizational efficacy of small
and medium enterprises in an emerging country. A study was carried out on a sample of 78 Chilean
companies. Results suggest that knowledge management is relevant for explaining the effectiveness
ofthe companies analyzed, specifically that sharing and applying knowledge are crucial steps thatim-
pact organizational effectiveness. Conclusions are that top management teams in small and medium
enterprises must be able to adequately manage organizational knowledge if they hope to be success-

ful in their work.

Key words:
prise.

1. Introduccion

La nueva economia se caracteriza
porque el conocimiento es el elemento
fundamental para generar valor y riqueza
en las organizaciones y en la sociedad. El
conocimiento es mas que informacion, ya
que el conocimiento incorpora formas y
meétodos para resolver problemas en los
distintos ambitos del quehacer de las em-
presas. La capacidad de creacién de va-
lor a partir del conocimiento es esencial-
mente intangible y esta capacidad es la
fuente de la ventaja competitiva en la so-
ciedad actual.

La digitalizacion de la informacion 'y
el empleo de Internet han facilitado un
uso intensivo en la aplicacion del conoci-
miento, transformando a éste en un factor
predominante de la creacion de valor tan-
to para las personas, como para las orga-
nizaciones y los paises.

En esta perspectiva, la dicotomia
capital y trabajo es superada y no consti-
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tuye el problema central de la generacion
de la riqueza. Ciertamente, tanto capital
como trabajo son requeridos para la pro-
duccién de bienes, pero el conocimiento
es la base o esencia de la economia. La
innovacion y la productividad son expre-
siones concretas del conocimiento indivi-
dual y del conocimiento organizativo.

Bajo esta optica, la gestion del co-
nocimiento constituye una tarea esencial
de la alta gerencia para generar: nuevos
productos o servicios (Gomes-Casares,
1994); innovaciones o disminuciones de
costes de transaccion (Jarillo, 1988);
nuevas oportunidades de negocios (Gu-
lati, 1999); mejores decisiones (Pedraja
Rejas et al., 2006).

No es de extrafar, entonces, que
hoy el producto interno bruto de algunas
naciones esté generado cerca del 80%
por actividades basadas en conocimiento
y el valor en libros de algunas organiza-
ciones intensivas en conocimiento es me-
nor al 10% de su valor de mercado, lo cual
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demuestra que la creacion de valor eco-
némico en esta nueva economia, se sus-
tenta en capacidades intangibles mas
que en recursos fisicos y financieros
(Castells, 2005).

Sin embargo, estos planteamien-
tos son tedricos en algunos casos, y en
otros casos proporcionan evidencia em-
pirica que se refiere a organizaciones de
gran tamafio y de paises con alto desa-
rrollo tecnol6gico. Por lo mismo, resulta
esencial descubrir si es posible relacionar
la gestion del conocimiento con la efica-
cia organizativa, en las pequefias y me-
dianas empresas de un pais emergente.

Las pequefias y medianas empre-
sas son organizaciones que representan
mas del 80% del total de empresas que
existen en Latinoamérica. Ademas, estas
empresas son las que contribuyen en ma-
yor medida a la generacién de empleoy a
la dinamica que se logra en las econo-
mias emergentes. Por lo tanto, descubrir
si la gestion del conocimiento impacta so-
bre la eficacia de este tipo de empresas
puede contribuir a su mejoramiento y, por
ende, al crecimiento de un sector econo-
mico importante en los paises en vias de
desarrollo.

El objetivo de esta investigacion
consiste en descubrir si el crear, compar-
tiry aplicar conocimiento tiene o no un im-
pacto significativo sobre la eficacia de las
pequefias y medianas empresas.

Para este efecto, se trabaja con un
modelo de regresion multiple que define
como variable dependiente la eficacia or-
ganizativa y como variables independien-
tes el crear, compartir y aplicar conocimien-
to. En tal contexto, se disefié un cuestiona-
rio con un conjunto de items, validados en
investigaciones anteriores, para cada va-

riable (dependiente e independientes) y
se pidio a los altos directivos de 420 pe-
quefias y medianas empresas chilenas,
evaluar cada item en escala de 1 (minimo
nivel) a 7 (maximo nivel). Finalmente, se
obtuvieron 78 respuestas, las que al ser
procesadas econométricamente mostra-
ron altos indices de fiabilidad.

2. La gestion del conocimiento

A partir de los trabajos de Werner-
felt (1984)y Barney (1991) se ha construi-
do una vision de la empresa basada en el
conocimiento. Bajo esta perspectiva, el
conocimiento es el recurso esencial para
generar y sustentar una ventaja competi-
tiva (Grant, 1996; Boisot, 1998; Teece,
1998). En efecto, el conocimiento es alta-
mente valioso, Unico para la organiza-
cion, dificil de copiar y dificil de sustituir,
por lo tanto, permite no sélo crear sino
sostener una ventaja competitiva.

El conocimiento se define como todo
lo tacito y explicito que los individuos de
una organizaciéon saben respecto de pro-
ductos, sistemas y procesos. El conoci-
miento explicito es aquel que puede ser
conceptual y sistematico, codificado en
manuales, bases de datos, concepto de
productos, disefio, marca, patentes y siste-
mas de informacién. Por su parte, el cono-
cimiento tacito es aquel que puede ser ex-
perimental o rutinario, compartido colecti-
vamente en la firma a través de rutinas, cul-
tura y “know-how” (Nonaka y Takeuchi,
1995; Grant, 1996; Urquhart et al., 2008).

Existen fuentes externas e internas
de conocimiento y ambas son importan-
tes (Kogut y Zander, 1992). Las fuentes
internas surgen de reorganizacion, acci-
dentes, experimentos e inventos; en tan-
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to que las fuentes externas emergen del
nuevo personal, adquisiciones, “joint ven-
tures”, y redes sociales. Complementa-
riamente, Nonaka, Toyama y Nagata
(2000) plantearon que es posible catego-
rizar la capacidad organizacional con res-
pecto a la creacién del conocimiento en
tres tipos: conocimiento base, estructural
y dinamico, siendo el conocimiento dina-
mico la interaccion entre el conocimiento
base y el estructural.

Las empresas que tienen conoci-
miento superior, son capaces de coordi-
nary combinar sus recursos tradicionales
y capacidades en caminos nuevos y dis-
tintivos, otorgando mas valor para sus
clientes que lo que pueden entregar sus
competidores (Zack, 1999). En este con-
texto, Kogut y Zander (1992) plantean
que el principal desafio de la empresa es
crear y transferir conocimiento en forma
eficiente dentro de la firma, para luego
convertir el conocimiento en nuevos pro-
ductos o servicios.

El proceso de gestién del conoci-
miento comprende 3 etapas: crear conoci-
miento, compartir conocimiento, y aplicar
conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995).

La fase de creacion es un proceso
de transformacion de informacion en co-
nocimiento. El proceso de creacion de co-
nocimiento considera la exploracion
(March, 1991), la combinacién (Nonaka y
Takeuchi, 1995) y el descubrimiento me-
diante el hacer (Weick, 1993). Existe
acuerdo en la literatura sobre el tema,
acerca de que los individuos al interior de
una organizacién crean nuevos conoci-
mientos, a través de conexiones intuitivas
entre las ideas existentes o a través de la
interaccion con otros individuos de la or-
ganizacion (Crossan y White, 1999).
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La fase de compartir conocimiento
es un proceso que tiene lugar al interior
de la organizacioén, ya que se produce
cuando unos individuos comparten y
transfieren conocimientos a otros (Nona-
kay Takeuchi, 1995; Grant, 1996). El acto
de crear y compartir conocimiento es la
fuente de la ventaja competitiva en la eco-
nomia del conocimiento (Cool, 1998; Kim
y Maugborne, 1998). Al compartir conoci-
miento éste se incrementa y llega a ser
mas valioso para la organizacion, aunque
se debe reconocer que el compartir cono-
cimiento no es una tarea facil (Szulanski,
1996; Janz y Pasarnphanich, 2003).

El proceso final en la gestién del co-
nocimiento es aplicarlo, es decir, conver-
tir el conocimiento en productos valiosos
para la organizacion (Boisot, 1998;
March, 1991; Nonaka y Takeuchi, 1995).
La aplicacién del conocimiento se facilita
através de sistemas dinamicos y flexibles
que permiten compartir ideas y convertir-
las en productos. Pero la aplicacién del
conocimiento también se puede emplear
para tomar mejores decisiones estratégi-
cas (Pedraja Rejas et al., 2006).

Ahora bien, existen multiples inves-
tigaciones que han probado el impacto
positivo de la gestiéon del conocimiento
sobre las empresas. Por ejemplo, se ha
demostrado que la gestion del conoci-
miento se relaciona positivamente con la
creatividad e innovacion al interior de la
firma (Lee y Choi, 2003; Darroch, 2005).
Asimismo, se ha comprobado que la ges-
tion del conocimiento es fundamental
para lograr alto desempefio en alianzas y
relaciones entre empresas y proveedores
(Dyery Nobeoka, 2000; Sampson, 2007).
Del mismo modo, la gestion del conoci-
miento se relaciona con la creacién de
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nuevos productos o servicios (Hoegl y
Schulze, 2005; Liu et al., 2005). Bajo esta
perspectiva es esperable que la gestion
del conocimiento se relacione con la efi-
cacia de la organizacion (Sabherwall y
Sabherwall, 2005; Choi et al., 2008; Fu-
gate et al., 2009).

Sin embargo, todas estas investi-
gaciones se han realizado en paises con
alto desarrollo tecnolégico, y fundamen-
talmente en empresas de gran tamafio.
Por lo mismo, esta investigacion preten-
de dilucidar en qué medida es posible
vincular la gestion del conocimiento con
la eficacia organizativa en las pequefias
y medianas empresas de un pais emer-
gente.

En este sentido, la investigacion
constituye una contribucion al acervo de
conocimientos sobre el tema por varias
razones. Primero, proporciona evidencia
empirica de pequefias y medianas em-
presas, ciertamente escasa en las publi-
caciones internacionales. Segundo, las
empresas analizadas son de un pais
emergente, con niveles de desarrollo tec-
nologico crecientes pero moderados,
cuestion que es novedosa en la literatura
sobre el tema cuyas premisas conceptua-
les se hanido construyendo sobre la base
de evidencia empirica en paises con alto
nivel de desarrollo tecnologico. Tercero,
la investigacion se realiza con altos indi-
ces de fiabilidad y validez, pero conside-
rando una versién simplificada de las va-
riables, haciéndolas aplicables a empre-
sas con niveles primarios de gestion del
conocimiento, aspecto que no siempre
esta presente en la investigaciones de
este tipo. Cuarto, la investigacion permite
generar implicancias de caracter normati-
vo y de naturaleza practica para los ge-

rentes de las pequefias y medianas em-
presas de paises emergentes, en la pers-
pectiva de mejorar su gestion del conoci-
miento y la eficacia de sus firmas.

3. Las pequenas y medianas
empresas

La definicion de pequefias y media-
nas empresas tiene multiples acepcio-
nes; sin embargo, en este articulo se ma-
neja el criterio empleado en trabajos
anteriores (Rodriguez Ponce, 2007; Pe-
draja Rejas et al., 2008), que consideran
como pequefias aquellas empresas que
cuentan con entre 10 y 50 trabajadores,
siendo medianas empresas las que dis-
ponen de mas de 50 y hasta 200 emplea-
dos. Este tipo de empresas tienen un con-
junto de caracteristicas que las diferen-
cian de las grandes compaifiias.

En primer lugar, los propietarios en
las pequefias y medianas empresas de-
sean preservar el control en todos sus
ambitos, por lo que adoptan las principa-
les decisiones. Ademas, el factor tiempo
es un aspecto critico en las decisiones
de este tipo de entidades, ya que los ge-
rentes deben responder a un entorno
exigente y generalmente hostil (Byers y
Snack, 2001). En este contexto, en las
pequefias empresas las decisiones tipi-
camente son adoptadas por una sola
persona, quien a su vez es el propietario.
A medida que se incrementa el tamafio
de la empresa suelen incorporarse nue-
vos miembros a la toma de decisiones.
De igual modo, las relaciones entre di-
rectivo y empleados suele ser mas infor-
mal en las pequefias empresas, y el nivel
de formalidad crece a medida que au-
menta el tamafio de la firma.
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En consecuencia, el tamafo de la
organizacion influye en los procesos de
toma de decisiones (Dean et al., 1998). De
hecho, las reacciones estratégicas son di-
ferentes dependiendo del tamafio de la
empresa (Chen y Hambrick, 1995); la apli-
cacion de los fundamentos de direccion y
gestion de empresas son mas precarios
en las pequefias y medianas empresas,
en comparacion con empresas grandes
que tienen sistemas de gestion consolida-
dos. Por ende, es necesario establecer
que los resultados de esta investigacion
se refieren especificamente a pequefias y
medianas empresas y, por lo tanto, resulta
probable que en las grandes empresas,
estos resultados no sean necesariamente
los mismos o requieren, al menos, un ana-
lisis pormenorizado.

4. Eficacia organizativa

En el campo de la gerencia y direc-
cion de empresas la eficacia organizativa
se ha asociado tradicionalmente a medi-
das de orden econdmico y financiero. Sin
embargo, la eficacia debe considerar los
factores clave de éxito de la empresa mas
alla de la rentabilidad (Rogers y Wright,
1998).

Ciertamente, la rentabilidad puede
ser una medida muy pertinente para el
corto plazo, pero en el largo plazo otros
aspectos tienen una importancia signifi-
cativa, de cara a evaluar la eficacia como
un constructo algo mas complejo que la
sola rentabilidad econémica. La eficacia
organizativa tiene multiples dimensiones
que no pueden ser reducidas a indices
cuantitativos (Ogbonna y Harris, 2000).

Por lo demas, las pequeias y me-
dianas empresas no cotizan en la bolsa
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de valores, porlo cual su célculo del costo
de capital es en el mejor de los casos una
aproximacion bien intencionada, pero no
necesariamente cercana a la realidad.
Luego lo mas probable es que las empre-
sas pequefas y medianas trabajen con
utilidades contables, las cuales no repre-
sentan la verdadera creacion de valor de
las firmas o con sus flujos de caja, los
cuales no representan una buena proxy
de la eficacia en una perspectiva de largo
plazo (Hoque y James, 2000).

Mas aun, para las pequefias y me-
dianas empresas la rentabilidad superior
al costo de capital puede ser una medida
muy pertinente para el corto plazo, pero
en el largo plazo otros aspectos tales
como la satisfaccién de usuarios, el posi-
cionamiento de la firma, su solvencia, en-
tre otros aspectos similares tienen una
importancia significativa de cara a eva-
luar la eficacia como un constructo algo
mas complejo que la sola rentabilidad
economica. Esta idea ha sido validada en
investigaciones anteriores en el campo
de las pequefias y medianas empresas
(por ejemplo, Rodriguez-Ponce, 2007;
Pedraja-Rejas et al., 2008).

Ademas, la evaluacion de la efica-
cia organizativa requiere estandares de
comparaciéon. Por ejemplo, se puede
comparar la eficacia esperada con la efi-
cacia real; se puede comparar la eficacia
de la firma con la eficacia del sector in-
dustrial en el que la empresa opera o con
la firma que es la competencia mas direc-
ta; también se puede comparar el desem-
pefio actual con el desempefio pasado.

He aqui otra contribucién de la in-
vestigacion. En este estudio se analiza el
impacto de la gestion del conocimiento
sobre la eficacia, pero la eficacia organi-
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zativa contempla una perspectiva mas in-
tegradora que lo que implica la sola consi-
deracion de la rentabilidad econémica de
la empresa. De hecho, la eficacia organi-
zativa en esta investigacion considera los
aspectos anteriormente citados, evalua-
dos por la percepcién de la alta gerencia
en comparacion con su sector industrial.

5. Hallazgos de la
investigacion

En primer lugar se descubre que,
en la muestra analizada, la eficacia orga-
nizativa de las pequefias y medianas em-
presas es s6lo mediocre o regular puesto
que alcanza un promedio de 3,97 en es-
cala del 1 (minimo) al 7 (maximo). De
igual modo, se encuentra que la fase de
creacion de conocimiento es deficiente
en las pequefas y medianas empresas
(promedio 3,47), y el compartir (promedio
3,65) y aplicar (promedio 3,66) conoci-
miento es s6lo mediocre o regular. Estos
resultados se sintetizan en la Tabla 1.

Un segundo hallazgo de la investi-
gacion es que la eficacia tiene una corre-
lacion positiva con cada una de las fases
de la gestion del conocimiento. Efectiva-
mente, la eficacia y la creacién de conoci-
miento tienen una correlacion igual a

Tabla 1
Estadisticas descriptivas
Variables Media Desviacion
tipica

Eficacia 3,9765 1,29733
Crear conocimiento  3,4795 1,37372
Compartir
conocimiento 3,6538 1,41226
Aplicar conocimiento  3,6667 1,70878

Fuente: Elaboracién propia.

0,463. Asimismo, la eficacia y el compar-
tir conocimiento tienen una correlacion
igual a 0,559. A su vez, la eficacia y el
aplicar conocimiento tienen una correla-
cion igual a 0,549. Esto implica que, enla
muestra analizada, mejores niveles de
gestion del conocimiento se relacionan
con mayores niveles de eficacia organi-
zativa.

Ademas, existe una correlacion po-
sitiva entre las distintas fases de la gestion
del conocimiento. De este modo, la fase
de crear conocimiento tiene correlacion de
0,693 con la fase de compartir conoci-
miento. Finalmente el compartir conoci-
miento tiene una correlacion de 0,757 con
la creacion de conocimiento. Lo cual de-
muestra que: en la fase previa de la ges-
tion del conocimiento impacta sobre la
fase siguiente de manera positiva. En tér-
minos simples, mientras mayor cantidad y
calidad de conocimiento se crea, es mayor
la cantidad y calidad del conocimiento que
se comparte; a su vez, mientras mayor la
cantidad y calidad del conocimiento que
se comparte, mayor es la cantidad y cali-
dad del conocimiento se aplica.

Un tercer descubrimiento, es que la
gestion del conocimiento explica el 32.1%
de la eficacia organizativa en las firmas
analizadas. Se trata de un hallazgo de alta
importancia por la alta capacidad explicati-
va de la gestion del conocimiento. Natural-
mente, existen variables adicionales a la
gestion del conocimiento que se requieren
considerar para explicar plenamente la efi-
cacia organizativa, pero la capacidad ex-
plicativa de la gestion del conocimiento es
muy alta en la muestra analizada.

En consecuencia, el modelo gene-
ral que relaciona cada una de las fases de
la gestion del conocimiento con la efica-
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cia es relevante y pertinente desde un
punto de vista econométrico.

Ahora bien, al analizar la pertinen-
cia estadistica de cada una de las va-
riables del modelo se obtiene que: las va-
riables omitidas por el modelo son signifi-
cativas desde el punto de vista estadisti-
co (p=0.000, que implica que con toda
certeza hay variables adicionales, no
consideradas en el modelo que explican
la eficacia); la creacién de conocimiento
(p<0.609) no es significativa para explicar
la eficacia de las empresas pequefias y
medianas; el compartir conocimiento
(p<0.044), y el aplicar conocimiento
(p<0.097), son las variables estadistica-
mente significativas para explicar la efica-
cia de las firmas analizadas. Estos resul-
tados se sintetizan en la Tabla 2.

Enresumen, en la muestra analiza-
da, la eficacia de las empresas pequefas
y medianas y su nivel de gestién del cono-
cimiento es esencialmente mediocre o re-
gular. Sin embargo, en la medida que hay
una mejor gestion del conocimiento la efi-
cacia de las organizaciones se incremen-
ta. Ademas, cada fase de la gestion del
conocimiento, se relaciona con la fase si-
guiente impactando positiva y directa-
mente sobre ella.

Ciertamente, si bien la eficacia or-
ganizativa se explica fundamentalmente
por la fase de compartir y aplicar conoci-
miento; no debe perderse de vista que
para compartir conocimiento, éste debe
crearse.

En consecuencia, cada fase de la
gestion del conocimiento resulta esencial
para que las pequefias y medianas em-
presas sean mas eficaces. En este con-
texto, los desafios que emergen para las
pequefias y medianas empresas son ma-
yores puesto que, los niveles de gestion
del conocimiento son aun primarios y en
muchos casos deficientes. Esta es preci-
samente una de las causas por la cuales
la eficacia organizativa de las empresas
analizadas es sélo mediocre.

5. Conclusiones

La sociedad del conocimiento esta
en construccion tomando como base la
influencia de las modernas tecnologias
de informacion y comunicaciones. Hoy la
fuente de la ventaja competitiva reside en
la capacidad para adquirir, transmitir, y
aplicar el conocimiento. Esta es una ca-
pacidad de las personas, de las organiza-
ciones y la sociedad como un todo.

Tabla 2
Analisis de regresion

Beta Beta Test t Significancia
Estandarizado Estadistica

(Constante) 1,972 5,477 0,000
Creacion 0,067 0,071 0,514 0,609
Compartir 0,291 0,317 2,044 0,044
Aplicar 0,193 0,255 1,679 0,097

R2 =0.321;

P =0,000

Fuente: Elaboracion propia.
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El conocimiento, en cualquier
campo, otorga poder a quienes lo po-
seen, y proporciona capacidad de accién
y decision. Por lo tanto, tan importante
como los recursos que una organizacion
posee es su capacidad para gestionar
conocimiento.

Sin embargo, la informacion y el
procesamiento de datos puede conducir
a diferentes interpretaciones, depen-
diendo de las personas, sus intereses,
sus perspectivas ideoldgicas, e incluso
su entorno cultural. En si misma la infor-
macioén no tiene significado, su significa-
do se asocia a las visiones, al contexto, y
a la transformacion que se realiza de
esta informacion para su comprension.
La cuestion central es que la misma in-
formacion tiene un significado diferente y
genera distinto conocimiento para dife-
rentes personas.

Por esto es que los desafios de la
sociedad del conocimiento van mucho
mas alla que la creacion de productos o
servicios, la generacion de innovacion, el
aprovechamiento de oportunidades de
mercado o el asumir los desafios del e-
business, el e-government, o el trabajo de
redes interorganizacionales. La gestion
del conocimiento, en las pequefias y me-
dianas empresas puede tener nociones
tan simples como analizar debidamente
la informacion relevante para definir el
precio de un producto o la cantidad de
producto a fabricar.

Los resultados de la investigacion
son muy claros en este sentido. Efectiva-
mente, tal como se sugiere a partir de la
evidencia empirica de grandes empresas
que operan en paises con altos niveles de
desarrollo tecnologico, también en las pe-
quefas y medianas empresas de un pais

emergente y con un desarrollo tecnol6gi-
co moderado, resulta imprescindible rea-
lizar una adecuada gestiéon del conoci-
miento para tener una mayor eficacia or-
ganizativa.

En la muestra analizada, la gestiéon
del conocimiento como un todo, es decir,
considerando cada una de sus fases, ex-
plica el 32.1% de la eficacia. Sin embar-
go, el nivel de desarrollo de la gestion del
conocimiento en las pequefias y media-
nas empresas estudiadas es mediocre o
deficiente en la mayoria de los casos.
Justamente, ésta es una de las razones
por las cuales las firmas investigadas tie-
nen un nivel mediocre en su eficacia or-
ganizativa.

No se puede soslayar el hecho que
cada fase previa de la gestion del conoci-
miento impacta sobre la fase siguiente.
Asi por ejemplo, la creacién de conoci-
miento se correlaciona con el compartir
conocimiento; y el compartir conocimien-
to se correlaciona con el aplicar conoci-
miento.

En consecuencia, ninguna fase de
la gestién del conocimiento puede dejar-
se de lado si se pretende lograr un mayor
nivel de eficacia. En todo caso, los resul-
tados econométricos de la investigacion
sugieren que la fase de compartir conoci-
miento es aquella que mayor impacto ge-
nera sobre la eficacia de las firmas.

Considerando la discusién anterior
surgen una serie de implicancias que se
sugiere considerar por parte de la geren-
cia de las pequefias y medianas empre-
sas. Primero, las pequefias y medianas
empresas deben disponer de sistemas
eficientes de exploracion de la informa-
cion interna y externa. Dicha informacion
debe ser eficientemente procesada y, a

503



Gestion del conocimiento, eficacia organizacional en pequefias y medianas empresas
Pedraja-Rejas, Liliana; Rodriguez-Ponce, Emilio y Rodriguez-Ponce, Juan

partir, de la misma se deben identificar los
descubrimientos relevantes para las fir-
mas. Segundo, la informacion interna y
externa debidamente captada y procesa-
da debe ser la base para la creacion de
conocimiento individual y en el equipo de
alta direccion. Tercero, los altos directi-
vos de las pequefias y medianas empre-
sas deben ser capaces de intercambiar
los conocimientos que cada uno posee.
Dichos conocimientos deben ser transfe-
ridos entre unos y otros, y estos conoci-
mientos han de ser la base fundamental
para los procesos de toma de decisiones
estratégicas. Cuarto, los conocimientos
generados en forma individual y grupal
deben ser aplicados en el disefio e imple-
mentacion de la estrategiay enlatomade
decisiones de la firma.

Esta investigacion es un primer
avance en la direccién de incorporar en
el debate de la gestion del conocimien-
to, a las pequefas y medianas empre-
sasy alos paises emergentes. Lainves-
tigacion arroja hallazgos sugerentes
que deben ser profundizados en futuras
investigaciones. Por ejemplo, se debe
dilucidar si existen diferencias significa-
tivas en la gestién del conocimiento en-
tre empresas pequefias, medianas y
grandes en paises emergentes. Asimis-
mo es necesario establecer si el impac-
to de la gestion del conocimiento en las
empresas de paises emergentes se ve
moderado en alguna forma por el tama-
fio de la firma. De modo similar, resulta
imprescindible evaluar de qué modo la
gestién del conocimiento impacta sobre
variables intermedias de los procesos
de direccion tales como el disefio y la
implementacion de la estrategia.
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La investigacion ofrece una clara
contribucion al estado del arte, que puede
ser complementado con estudios futuros
que proporcionen una perspectiva cre-
cientemente integradora.
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