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RESUMEN

Asistimos en los tltimos afios a un
cambio en la forma de competir de
las empresas. Frente a una visién
individual y aislada de la compe-
tencia, se impone actualmente la
responsabilidad colectiva en el marco
de relaciones y redes de empresas.
Desde esta perspectiva, la relacién
inter-organizacional se constituye
en un instrumento de la firma para
incrementar su dotacién de compe-
tencias, y a esto puede contribuir de

Fecha de aceptacion: 21-11-2006

forma decisiva la implementacién
en la relacién de mecanismos de
transferencia de conocimiento. En
este estudio desarrollamos, en primer
lugar, una escala de medicién del
uso de mecanismos para transferir
conocimiento en relaciones inter-or-
ganizacionales, distinguiéndose entre
directivas explicitas, rutinas expli-
citas y rutinas tacitas. En segundo
lugar, presentamos y contrastamos
empiricamente un conjunto de hipé-
tesis acerca de los efectos de uso de

*  El autor agradece la colaboracién del Instituto para la Exportacién y la Moda INEXMODA) y del Centro
de Investigacion y Desarrollo Tecnolégico Textil-Confeccién (CIDETEXCO), de la republica de Colom-
bia. Este estudio recibi6 fondos financieros del Centro de Investigaciones Econémicas y Competitividad
Internacional (CIECI) de la Pontificia Universidad Javeriana de Cali, Colombia, de la Universidad del
Valle, Cali, Colombia y de la Universidad de Murcia, Espana.
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mecanismos de transferencia de co-
nocimiento sobre el desemperio de la
firma receptora. Los resultados indi-
can que la utilizacién de mecanismos
para transferencia de conocimiento
contribuye a mejorar el desempefio de
la firma receptora, si bien con efectos
distintos segun el tipo genérico de
mecanismos de transferencia de co-
nocimiento utilizado. Implicaciones
para la emergente teoria de la ventaja
competitiva inter-organizacional y la
gestién de las empresas son también
presentadas al final del articulo.

PALABRAS CLAVE
Transferencia de conocimiento;
desempeno; relaciones inter-organi-
zacionales

ABSTRACT

Transferring knowledge in inter-
organization relations: Its effect
on the performance of the knowl-
edge receiving company.

Last years have been marked by
a radical change in how firms do
compete. The traditional vision of
individual competition has been
substituted by the relational para-
digm of competing in the context of

interfirm relationships and networks.
From this perspective, the firm would
increase its resources endowment
establishing relationships with other
firms, and the use of mechanisms to
transfer knowledge from one firm to
the other would make a significant
contribution to this. In this study
we, first, develop a scale to measure
the use of knowledge-transfer mecha-
nisms in inter-organizational rela-
tionships considering three generic
types: explicit directives, explicit
routines, and tacit routines. Second,
some hypothesis about the effects of
knowledge-transfer mechanisms on
the target’s firm are presented and
empirically tested. Results indicate
a positive effect, though with dis-
parities among the different generic
types of mechanisms analysed. Im-
plications for the emerging theory of
competitive advantage in inter-orga-
nizational relationships and manage-
rial implications are presented at the
end of the article.

KEYWORDS

Knowledge transfer; firm’s perfor-
mance; inter-organizational relation-
ships.
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I.INTRODUCCION

La liberalizacién de la mayoria de
los sectores econémicos y de las eco-
nomias, asi como la globalizacién de
los mercados han tenido como conse-
cuencia un incremento en la rivalidad
competitiva a la que las empresas
deben hacer frente actualmente
(Webster, 1992). En este entorno
competitivo tan agresivo, las empre-
sas deben esforzarse continuamente
por generar un mayor valor para los
clientes (Parasuraman, 1997), mejo-
rando la relacién entre los beneficios
ofrecidos a los clientes y los costes
asumidos para poder realizar dicha
oferta. La gran dotacién de recursos
y capacidades necesarios para poder
sobrevivir en este contexto obliga a la
empresa a buscar en el establecimien-
to de relaciones inter-organizaciona-
les, 0 asociaciones cooperativas para
competir, la estrategia para adquirir
los recursos, incrementar sus com-
petencias y aumentar, en definitiva,
su desempenio (Kothandaraman y
Wilson, 2001).

En estas asociaciones estratégicas,
los procesos de cooperacidén estan
caracterizados, en parte importante,
por la transferencia de informacién
y conocimiento desde una empresa
hasta la otra. Para ello se utilizan di-
versos mecanismos de transferencia
de conocimiento, de manera que la fir-
ma receptora del mismo incrementa
su dotacién de competencias lo que le
permite realizar més eficientemente
las tareas que tiene asignadas en la
relacién (Dyer y Nobeoka, 2000).

A pesar de la importancia que tie-
nen los procesos de transferencia de
conocimiento, tanto desde un punto
de vista tedrico como empresarial es
patente la ausencia de investigacion
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empirica y tedrica sobre la transfe-
rencia de conocimiento en relaciones
inter-organizacionales y, en especial,
estudios detallados sobre los me-
canismos o rutinas para compartir
conocimiento y su efecto sobre el
desempeno de las firmas. Para con-
tribuir al avance en este aspecto, en
este estudio se desarrolla en primer
lugar una escala para la medicion de
la transferencia de conocimiento en
relaciones inter-organizacionales.
Ademas, se analiza el efecto que tiene
la utilizacién de mecanismos para la
transferencia de conocimiento sobre
el desempertio de la firma receptora.

El articulo se inicia explicando, desde
la visién de la firma basada en los
recursos, como la cooperacién entre
firmas o asociaciones de empresas
incluidas en una red vertical de mer-
cado permite alcanzar una ventaja
competitiva sostenible y un mejor
desempenio. A continuacién, expone-
mos cémo se transfiere conocimiento
entre firmas inmersas en una red y
establecemos, a través de un conjunto
de hipoétesis, las consecuencias de la
transferencia de conocimiento sobre
el desemperio de las firmas en una
relacion inter-organizacional. Segui-
damente se presenta la metodologia
utilizada en el apartado empirico y
por ultimo, los resultados, las conclu-
siones, las limitaciones y las lineas
futuras de investigacion.

2.LA OBTENCION DE RENTAS
EN LA RELACION INTER-
ORGANIZACIONAL

El modo tradicional como se ha
observado la competencia ha sido
considerandola como una responsabi-
lidad individual de la empresa, cuya
dotacién de recursos y capacidades
explicara la consecucién de una mejor
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posicién competitiva en el mercado,
asi como un desempeno superior
(Peteraf, 1993). En trabajos recientes
(Jap, 2001; Dyer y Nobeoka, 2000;
Dyer y Singh, 1998) se reconoce que
los principios aplicables a la consecu-
cién de la ventaja competitiva en el
nivel de la firma pueden ser también
generalizables a los limites de la fir-
ma, particularmente a relaciones in-
ter-organizacionales. De acuerdo con
Jap (2001) la ventaja competitiva en
relaciones de cooperacién es posible
en la medida que:

1. la combinacién de los recursos y
capacidades individuales de cada
socio aporta a la relacién una ca-
pacidad de competir que ninguna
de las partes tiene de forma indi-
vidual;

2. el namero de socios con los recur-
sos requeridos y las capacidades
relacionales apropiadas es es-
caso, estando muy limitadas las
opciones de la competencia para
establecer relaciones creadoras de
valor similares;

3. las actividades en las relaciones
son dificiles de observar y duplicar
por la competencia; y

4. la inversién y creacién de activos
especializados y particulares de la
relacién presenta una movilidad
muy imperfecta y sélo se pueden
desarrollar por otras empresas con
notables deseconomias de compre-
si6n de tiempo.

Por todo ello, hoy en dia, los negocios
se estan desplazando hacia esce-
narios de cooperacién entre firmas
(Kothandaraman y Wilson, 2001).
Desde esta perspectiva, el éxito de
la firma depende en buena medida
del conjunto de asociaciones que

establece con otras organizaciones
que complementan sus recursos y
capacidades para la entrega al mer-
cado de una oferta de mayor valor
que la de las empresas (y redes de
empresas) competidoras. Una forma
de asociacién entre firmas es la que
se da en la red vertical de mercado,
definida como una organizacién de
relaciones directas de suministro o
distribucién, establecida alrededor
de una firma focal especialista en la
funcién comercial. Campbell y Wilson
(1996) denominan esta tipologia de
red como redes creadoras de valor,
con propésitos claros de cooperacién
a largo plazo entre firmas indepen-
dientes a través de la cadena de valor
anadido.

En este tipo de relaciones, cada una
de las firmas obtiene rentas que pue-
den ser de varios tipos (Lavie, 2002),
destacando las rentas relacionales,
que se definen como el beneficio ex-
traordinario generado conjuntamente
en una relaciéon de intercambio, que
no puede ser generado por alguna
de las firmas aisladamente y que
sélo puede ser creado por medio de
la conjuncién de las contribuciones
particulares y especializadas de los
miembros de la relaciéon (Dyer y
Singh, 1998). Para los autores, son
cuatro los determinantes de la crea-
cién de dichas rentas: la inversion en
activos especificos, la disposicién de
recursos y capacidades complemen-
tarios, el gobierno efectivo, y los me-
canismos para compartir y transferir
conocimiento.

En este estudio nos centramos en el
ultimo de los determinantes ante-
riores, el de la utilizacién de rutinas
para la transferencia de conocimien-
to, exponiendo, en primer lugar
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los distintos tipos de rutinas en el
ambito inter-organizacional para, a
continuacién, analizar el impacto de
las mismas sobre el desempefio de
la firma.

3.LATRANSFERENCIA

DE CONOCIMIENTO EN

LAS RELACIONES INTER-
ORGANIZACIONALES

De acuerdo con Dawson (2000) la
transferencia de conocimiento es el
proceso mediante el cual el conoci-

miento propiedad de una persona,
grupo o entidad emisora es comuni-
cado a otra persona, grupo o entidad
receptora que tiene una base comun
o conocimiento similar al del emisor.
Concretamente, en una relacién entre
dos firmas son muy variados los me-
canismos que pueden ser usados para
transferir conocimiento, pudiendo
clasificarse entre directivas expli-
citas, rutinas explicitas y rutinas
tacitas (ver Tabla 1).

Tabla 1. Mecanismos para la transferencia de conocimiento inter-organiza-

cional

Mecanismos
por tipo
de transferencia

Formas

Naturaleza

Manual de operaciones

Directivas explicitas/
instrucciones

(Transferencia
indirecta)

distribucion

Pronésticos de ventas
Estudios y tendencias del mercado
Programas CAD/CAM

Planes y programas de produccion'y  Sin interacciones y sin

contacto personal.

Intermediacion a través
de documentos

(Transferencia indirecta)

Procedimientos y normas de calidad

Reuniones de directivos
Reuniones funcionales

Rutinas explicitas

(Transferencia
directa baja)

Visitas a plantas
Conferencias

Cursos de capacitacion

Interacciones y contacto
personal directo
con frecuencia
e intensidad baja
(Transferencia directa)

Cursos de entrenamiento

Talleres practicos
Asistencia técnica:

Rutinas tacitas
« Consultores

(Transferencia

directa alta) blemas

* Equipos para la solucién de pro-

Interacciones y contacto
personal directo
con frecuencia
e intensidad elevada
(Transferencia directa)

Equipos de mejoramiento continuo
Transferencia de empleados

Fuente: Elaborado a partir de Dyer y Nobeoka (2000); Dawson (2000); Inkpen y Dinur

(1998); Grant (1996, a; b)
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Las directivas explicitas son meca-
nismos impersonales, es decir, que
no implican interacciones ni contac-
to directo personal (Grant, 1996a,
1996b). El conocimiento explicito (for-
mal y sistematico) se transfiere aqui
plasmando la informacién en docu-
mentos que se presentan en formato
papel o electrénico y que pueden ser
codificados, digitalizados, copiados,
almacenados, comunicados -incluso
electronicamente- y recuperados para
ser utilizados por los individuos tan-
tas veces como sea necesario. Por todo
ello, las directivas explicitas o instruc-
ciones tienen como principal ventaja
su facilidad para almacenarse, orga-
nizarse y recuperarse, presentando
una estructura logica y efectiva. La
firma fuente de la informacién puede
trasladar el conocimiento explicito
a través de documentos o directivas
tales como manuales de operaciones,
planes y programas de produccién y
distribucién, prondsticos de ventas,
estudios y tendencias del mercado,
programas de disefio y manufactura
asistida por ordenador (CAD/CAM),
y procedimientos y normas para el
control de la calidad (Dawson, 2000;
Grant, 1996 a, 1996b).

Las directivas explicitas pueden ser
mecanismos mas efectivos cuando se
acompafan con otros mecanismos
mas sociales, es decir, de interaccion
directa entre las personas, denomi-
nados rutinas inter-organizacionales.
Las rutinas son patrones regulares
de interaccién entre las firmas, dise-
nados para facilitar la transferencia
de conocimiento especializado tanto
explicito como tacito (modelos men-
tales, creencias y perspectivas) entre
los miembros de la relacién. Se carac-
terizan por ser interacciones directas
entre los individuos, que requieren

contacto personal para intercambiar
el conocimiento (Dyer y Nobeoka,
2000).

Cuando las rutinas se utilizan para
transmitir conocimiento explicito las
interacciones y el contacto personal
son de baja frecuencia e intensidad,
pudiendo incluir reuniones en el nivel
directivo y funcional, visitas a plantas,
cursos de capacitacion y conferencias.
Por otra parte, las rutinas son el tinico
modo de transferencia de conocimien-
to téacito, mediante interacciones y
contacto personal frecuente e intenso
en forma de cursos de entrenamiento,
talleres practicos, asistencia técnica,
equipos de mejoramiento e, incluso,
la transferencia de empleados (Dyer y
Nobeoka, 2000; Dawson, 2000; Inkpen
y Dinur, 1998).

4. EL EFECTO DE LA
TRANSFERENCIA DE
CONOCIMIENTO SOBRE EL
DESEMPENO DE LA FIRMA
RECEPTORA

;Cudl es entonces el efecto de la
utilizaciéon de mecanismos de trans-
ferencia de conocimiento sobre las
firmas y concretamente sobre la
firma receptora del mismo? ;Ejercen
todos los tipos de mecanismos el
mismo efecto sobre el desempenio?
(El efecto es ademas el mismo para
todas las dimensiones? ;Como puede
analizarse y medirse el desempernio de
la firma? Concretamente, siguiendo
a Kumar et al. (1992) y Quinn y Ro-
hrbaugh (1983) vamos a considerar
el desempeiio de la firma desde una
perspectiva multidimensional, con
cuatro dimensiones que muestran el
equilibrio que toda organizacion debe
buscar entre flexibilidad y control, asi
como entre la consecucién de objeti-
vos internos y externos.
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En primer lugar, el desemperfio de la
firma receptora debe tener en cuen-
ta los beneficios econémicos, como
resultado de comparar los ingresos
obtenidos con los esfuerzos, inversio-
nes, tiempo y energia que la empresa
receptora dedica a la relacién. Esta
dimensién de desempefio recoge el
denominado por Quinn y Rohrbaugh
(1983) como modelo de objetivos
racionales, en el que se considera
que la empresa pretende conseguir
eficiencia y productividad a partir de
la planificacién y el establecimiento
de objetivos, con una orientaciéon de
control y un enfoque externo.

Por medio de la utilizacién de los
mecanismos para transferir conoci-
miento la firma receptora del mismo
alcanza una mayor productividad y
calidad. Como consecuencia, su ofer-
ta, comparada con la de sus rivales,
puede presentar una mejor relaciéon
calidad-costes (T'sang, 2000). En tra-
bajos recientes, de tipo empirico, Ko-
tabe et al. (2003), Lamb et al. (2002), y
Sarkar et al. (2001); y en estudios teé-
ricos, Dyer y Nobeoka (2000) y Dyer
y Singh (1998) argumentan que los
procesos para transferir conocimien-
to entre firmas pueden aumentar
sustancialmente la rentabilidad de
los socios de intercambio, incremen-
tando la productividad y reduciendo
los inventarios. Por lo tanto nuestra
primera hipétesis propone:

Hipoétesis 1: En relaciones inter-
organizacionales existe un efecto
positivo del uso de mecanismos
para transferir conocimiento
sobre los beneficios econémicos
obtenidos por la firma receptora
del conocimiento.

La segunda dimensién de desempefio
consistiria en la obtencién de una ven-

Transferencia de conocimiento en relaciones inter-organizacionales:
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taja competitiva sostenible frente a la
competencia. Esta dimensién forma
parte de lo que Quinn y Rohrbaugh
(1983) denominan modelo de sistema
abierto, en el que se considera que
la organizaciéon es mas efectiva si
consigue crecer y obtener los recursos
del entorno mediante una disposicién
a los cambios. Por tanto, se pone el
énfasis en el ambito externo y en la
flexibilidad de la organizacién.

El conocimiento organizacional es
reconocido por numerosos autores
que se integran en la visién de la
firma basada en los recursos como
el activo estratégico mas importante
de la firma (Grant, 1996 a, 1996b;
Conner y Prahalad, 1996). En un con-
texto de relaciones entre empresas, el
uso de mecanismos de transferencia
de conocimiento que incrementa el
conocimiento de la firma receptora
cumple con las cuatro condiciones
sugeridas por Barney (1991) para
ser considerado como una fuente de
ventaja competitiva. Es decir, son
valiosos ya que permiten trasladar
conocimiento valioso para el disefio e
implementacién de estrategias para
lograr ventaja competitiva. Ademas,
son raros ya que el conocimiento es
particular de la empresa que lo emite,
y los procedimientos utilizados son,
asimismo el resultado de las caracte-
risticas individuales de cada uno de
los socios y de la relacién que mantie-
nen. En tercer lugar, son dificilmente
imitables por la competencia ante la
presencia de ambigiiedad causal, por
su complejidad, asi como por la nece-
sidad de una base relacional adecua-
da; por todo ello, para un competidor
resulta dificil imitar los mecanismos
y el conocimiento transferido. Por
ultimo, son no sustituibles ya que,
en la medida en que una empresa no
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puede desarrollar por si sola todo el
conocimiento necesario para ser com-
petitiva, y necesita obtener conoci-
miento de otras empresas con las que
se relaciona, no hay otra opcién que
utilizar mecanismos de transferencia
que soporten adecuadamente el cono-
cimiento que es necesario adquirir.
Por tanto, tal y como sugieren Kota-
be et al. (2003), Lamb et al. (2002),
Sarkar et al. (2001), Dyer y Nobeoka
(2000), y Dyer y Singh (1998) el uso
de mecanismos de transferencia de
conocimiento en relaciones entre
empresas es fuente de ventaja com-
petitiva sostenible y, en consecuencia,
de rentas superiores:

Hipotesis 2: En relaciones inter-
organizacionales existe un efecto
positivo del uso de mecanismos
para transferir conocimiento
sobre la ventaja competitiva sos-
tenible de la firma receptora del
conocimiento.

La organizacion, ademas de conseguir
objetivos de tipo externo, recogidos
anteriormente en las variables be-
neficios y ventaja competitiva, debe
conseguir objetivos de tipo interno
(Quinn y Rhorbaugh, 1983). Asi, debe
obtener el desarrollo de los recursos
humanos por medio de su cohesién y
moral, con una orientacién de flexibi-
lidad y ambito interno.

El aprendizaje es definido como el
conjunto de capacidades, habilidades,
conocimiento e informacién que se ad-
quiere, acumula o incrementa entre
los empleados de la firma receptora
como resultado de las interacciones
propias de la relacién con otra firma
fuente del conocimiento (Kale et al.,
2000). El resultado m4s evidente de la
utilizacién de mecanismos de transfe-
rencia de conocimiento desde la firma

20 FEICEST gerenemos

emisora hasta la receptora sera el de
que el personal de esta ultima incre-
mentara su capacidad de aprendizaje.
De hecho, diversos investigadores
(Ireland et al., 2002; Kale et al., 2000;
y Gulati, 1999) han sefialado que las
firmas comprometidas en relaciones
inter-organizacionales pueden tener
entre sus principales objetivos el
aprendizaje en términos de acceder
y adquirir informacién, know-how, o
capacidades criticas de sus socios de
negocios. En consecuencia:

Hipotesis 3: En relaciones inter-
organizacionales existe un efecto
positivo del uso de mecanismos
para transferir conocimiento
sobre el aprendizaje conseguido
por la firma receptora del cono-
cimiento.

Por dltimo, la empresa debe asi-
mismo buscar estabilidad y control
en la organizacién por medio de la
administracién de la informacién
y la comunicacién. El asi llamado
modelo de proceso interno de Quinn
v Rohrbaugh (1983) pone el énfasis
en el A&mbito interno y en el control y
la variable utilizada para su estima-
ci6én es la contribucién de la relacién
a la coordinacién organizacional de
la firma receptora. Esta variable es
definida como la medida en la que re-
lacion inter-organizacional permite a
la empresa que recibe el conocimiento
el logro de una condicién, situacién
o estado en el que las actividades
de trabajo de los miembros, partes,
areas o departamentos de la firma
son légicamente consistentes y cohe-
rentes (Cheng, 1984).

La transferencia de conocimiento
también se reconoce como un proceso
de comunicacién (Dawson, 2000) que
es clave para el desarrollo y mante-
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nimiento de una relacién de negocios
(Weitz y Jap, 1995). En relaciones
de negocios en las que se comparten
actividades con alto nivel de inter-
dependencia es necesario un mayor
nivel de comunicacién para conseguir
mayores niveles de coordinacién
al interior de las partes y entre las
partes de una relacién de negocios
(Mohr y Sohi, 1995; Frazier et al.,
1988). Ademads, la comunicacién que
acompana a los procesos de trans-
ferencia de conocimiento potencia
el desarrollo de actitudes positivas
en la relacién, como la confianza, el
compromiso y la lealtad, fomentando
la toma de decisiones participativas
y la coordinacién de programas de
accion entre los socios de la relacion
y, en definitiva, mejorando la coordi-
naciéon de cada uno de los miembros
de la relacién (Mohr y Nevin, 1990).
Por todo ello:

Hipoétesis 4: En relaciones inter-
organizacionales existe un efecto
positivo del uso de mecanismos
para transferir conocimiento
sobre la coordinacién de la firma
receptora del conocimiento.

5.METODOLOGIA

5.1. Disenno de la muestra y reco-
leccion de datos

La unidad de analisis elegida es la
relacién inter-organizacional cliente-
proveedor que sostienen empresas de
la industria de la confeccion de ropa
en Colombia con sus clientes o dis-
tribuidores. Por lo tanto, el andlisis
se realiza desde la perspectiva del
proveedor, es decir, la empresa de
confeccién de ropa.

En los ultimos afos las empresas de
confeccién de ropa en Colombia se
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han comprometido en relaciones de
cooperacion con clientes de catego-
ria mundial que son propietarios de
grandes marcas. Estas asociaciones
o acuerdos de largo plazo buscan
incrementar la competitividad de las
empresas colombianas en el mercado
mundial de la confecciéon. En el afio
2001, el sub-sector de la confeccion es
cuantitativamente uno de los méas re-
presentativos de la industria manu-
facturera de Colombia (3.8% del valor
agregado industrial) y también uno
de los més competitivos en el mercado
externo (4,88% de las exportaciones
del sector industrial).

Las empresas de la confeccién re-
gistradas en la Encuesta Anual
Manufacturera 2001 elaborada por
el DANE (Departamento Administra-
tivo Nacional de Estadistica), ocupan
a 70.402 empleados, generando ven-
tas por un valor de 1.106 millones de
délares de las que un 35% correspon-
den a exportaciones, principalmente
a los mercados de Estados Unidos,
Venezuela, México, Alemania y Costa
Rica. Estas empresas se distribuyen
por tamafio en un 54% en grandes
empresas, un 30,6% corresponde
a medianas empresas, un 9,6% a
pequenas empresas y el restante
5,8% equivalente a microempresas.
Geograficamente las empresas se
distribuyen principalmente en Bo-
gota, Cali, Medellin, Barranquilla e
Ibagué.

Es importante sefialar la dificultad
para encontrar un directorio actua-
lizado de empresas de la confeccion.
Tras diversas iniciativas, finalmente
se utilizé un directorio elaborado por
el Instituto para la Exportacién y
la Moda (INEXMODA), organismo
de caracter privado creado por los
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propios empresarios y el Fondo de
Promocién de las Exportaciones
(PROEXPORT). Este ultimo es un
organismo publico adscrito al Minis-
terio de Comercio Exterior, encargado
de promover las exportaciones de Co-
lombia. A este directorio, que incluia
147 empresas, se le sumaron aquellas
empresas de los directorios de las
Camaras de Comercio a las cuales
se les pudo comprobar su existencia
y domicilio. Finalmente se dispuso
de un censo con 746 empresas que se
utilizé como tamario de poblacién.

La recoleccién de los datos se desa-
rrollo a través de entrevista personal,
con aplicacién de un cuestionario
estructurado realizado en el domicilio
de la empresa. Las encuestas las hizo
una empresa colombiana especializa-
da en investigacion de mercados. La
muestra comprendié 392 empresas,
que fueron seleccionadas atendiendo
a su localizacién en alguna de las cin-
co principales ciudades productoras
(Cali, Medellin, Bogota, Barranqui-
lla e Ibagué), asi como a su tamanio:
pequenias (entre 11 y 49 empleados),
medianas (entre 50 y 200), y grandes
(més de 200 empleados). A cada una
de las 392 empresas se envié una
carta de invitaciéon a participar en
el estudio, dirigida a los gerentes
generales o propietarios, segtn el di-
rectorio elaborado, ofreciéndosele un
incentivo (un resumen ejecutivo de los
resultados) por participar. Todo esto
para asegurar que los informadores
fuesen cualificados para responder el
cuestionario.

De las 392 cartas enviadas, 12 (3%)
de ellas fueron devueltas por incon-
sistencias en la direccién postal.
Una semana después del envio de
las cartas se inici6 una etapa de lla-

madas telefonicas a cada una de las
empresas. El objetivo fue contactar
con el informador clave y concertar
una cita para responder a la encues-
ta. En un espacio de 10 semanas se
pudieron contactar y se realizaron 250
encuestas (63,75%), eliminando 31
que se comprobaron correspondian a
empresas cuya tarea principal no era
la confeccién (3), o que presentaban
serias inconsistencias y respuestas
incompletas en los datos (28). En de-
finitiva, se consideraron como validos
219 cuestionarios. En la Tabla 2 se
presenta un perfil de los informadores
clave del estudio. Por otra parte, la
ficha técnica del estudio se muestra
en la Tabla 3.

5.2. Medicion de variables y vali-
dacion de las escalas

Los enunciados utilizados para opera-
cionalizar el constructo mecanismos
para transferir conocimiento son
desarrollados en esta investigacién a
partir de la revisiéon de la literatura
tedrica sobre el tema, mientras que
los enunciados utilizados para medir
el desempeno son tomados de escalas
desarrolladas previamente. Un estu-
dio exploratorio previo, empleando
el método de casos multiples (Yin,
1994), permitid identificar los meca-
nismos usados para la transferencia
de conocimiento inter-organizacional
y construir las respectivas escalas. En
una etapa posterior se realiz6 un pre-
test a todas las escalas utilizadas en
este estudio. El estudio exploratorio
resulté de gran utilidad para recono-
cer el fenémeno objeto de estudio en
el contexto de la industria colombiana
de confeccién de prendas de vestir. El
prestest del cuestionario y una serie
de entrevistas realizadas a un grupo
de 16 directivos de empresas, ademds
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Tabla 2. Perfil de informadores clave

Participacion

Cargo Frecuencia Porcentaje
Gerente general/ propietario 107 48,86%
Subgerente funcional 71 32,42%
Asistente de gerencia general 17 7,76%
Asistente de Subgerencia 24 10,96%
Total 219 100%

Tabla 3. Ficha técnica del estudio

Unidad muestral

Empresas de la industria de Confeccion

Ambito geogréafico poblacional
Ambito geografico muestral

Republica de Colombia
Cali, Bogota, Medellin, Barranquilla e Ibagué

Empresas de la confeccién incluidas en el

Tamarfo de poblacion

directorio de las Camaras de Comercio y
directorio de Inexmoda-Proexport, 2002 (746

empresas)
Proceso de muestreo Singaorgi?) r(?zltratiﬁcado con asignacion
Cuestionarios validos 219
Error muestral al 95,5% (p=q= 50%) * 5,68%
Nivel de confianza 95%

Fecha de realizacion del trabajo de
campo

Del 15 de Marzo al 31 de Mayo de 2003

de entrevistas con expertos de los
gremios e investigadores de centros
de investigacién del sector, permitie-
ron mejorar la redaccién de algunas
preguntas, modificar el orden de las
preguntas en el cuestionario, asi
como sugerir la inclusion de algunos
enunciados adicionales.

5.2.1. Construccién y andlisis de
la escala de inversiéon en meca-
nismos para la transferencia de
conocimiento

En la literatura cientifica no se han
desarrollado escalas para medir
la inversién en mecanismos para
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transferir conocimiento en relaciones
inter-organizacionales. Para la cons-
truccién de la escala utilizada en este
trabajo seguimos el procedimiento
establecido por Diamatopoulos y
Winklhofer (2001) para el desarrollo
de indices de medida formativos a
partir de cinco etapas: la especifica-
cién de contenido, la especificacién
de indicadores, la comprobacién de
la colinealidad de los indicadores, la
validez externa y la validez nomo-
logica.

En primer lugar para la especifica-
cion de contenido y de indicado-
res, de acuerdo con la revisién de la
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literatura, el estudio exploratorio y el
pretest confirmaron la presencia de
los tres tipos genéricos de mecanis-
mos ya presentados en el apartado
tedrico del articulo: las directivas
explicitas, las rutinas explicitas y
las rutinas tacitas. Las Tablas 4, 5
y 6 presentan la redaccién de los 20
enunciados, asi como la fuente de la
literatura de la que se extrajo. En
todos los casos el encuestado mani-
festaba entre nunca/ siempre para el
enunciado “Indique hasta qué punto
su cliente...”.

El analisis de colinealidad fue
desarrollado mediante la regresion
de cada enunciado como variable
dependiente con el resto de enun-
ciados de la misma dimensiéon como
variables independientes. El analisis
permite confirmar para cada una de
las variables que el indice de condi-
cionamiento no supera el valor limite
de 30, el factor de inflacién de la va-

rianza no excede de 10 y ninguno de
los valores de tolerancia se sitiia por
debajo de 0,10. Por tanto, no existe
ningun problema de colinealidad
entre las variables que componen
las tres dimensiones de inversién en
mecanismos para transferir conoci-
miento.

Para comprobar la validez externa
se procedié a la estimacién de un
modelo MIMIC (Multiple Indicators
Multiple Causes) para cada una de las
tres medidas formativas de inversién
en mecanismos para transferir conoci-
miento. Inicialmente el procedimien-
to exige utilizar un criterio externo o
medida global de tipo reflectivo que
represente la esencia del constructo
formativo inversién en mecanismos
para transferir conocimiento. Asi,
unicamente aquellos indicadores for-
mativos que estén significativamente
correlacionados con la variable de
interés (medida reflectiva) pueden ser

Tabla 4. Escala de medicion de las directivas explicitas

Fuente conceptual

Grant (1996, a; b)

Dawson (2000)

Su cliente ...
P11 Le envia una ficha técn.ica escrita con las especificaciones
— delaprenda a confeccionar
Le suministra informacion (til para la toma de decisiones
P1_2 en la planificacion y programacion de la produccion y de
la distribucion
P13 Le_ transmite informacion sobre pron6sticos y comporta-
— miento de las ventas en cada temporada
P14 Le informa sobre tendencias de la moda y estudios del
—  mercado
P15 Le su.ministra normas y procedimientos para el control de
— lacalidad en la confeccion de ropa
P16 Le apo.rta. softwarg actualizadp para ej:gcutar procesos,
—  procedimientos o sistemas de informacion compartidos
Py 7 Le suministra un manual o instructivo para realizar opera-

ciones de empaque y embalaje

Grant (1996, a; b)

Escala: 1= Nunca a 7= Siempre
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Tabla 5. Escala de medicion de las rutinas explicitas

Su cliente ...

Fuente conceptual

P1_8

P1.9

P1_10

P1_11

P1_12

Reuniones en el nivel directivo en-
tre las dos firmas para transferir
informacion en temas relativos a las
actividades de los negocios

Reuniones en el nivel funcional
entre las dos firmas para transferir
informacion en temas relativos a las
actividades de los negocios

Cursos o programas de capacitacion
para su personal

Visitas por parte de su personal a
plantas de excelencia (alto desempe-
fio) en la misma industria 0 a la planta
del cliente

Conferencias para su personal sobre
topicos relativos a la calidad, produc-
tividad, disefio, etc.

Dyer y Nobeoka (2000); Dawson
(2000); Inkpen y Dinur (1998)

Dyer y Nobeoka (2000); Dawson
(2000); Inkpen y Dinur (1998); Grant
(1996, a; b)

Dyery Nobeoka (2000); Inkpeny Dinur
(1998)

Dyer y Nobeoka (2000); Dawson
(2000); Inkpen y Dinur (1998); Grant
(1996, a; b)

Escala: 1= Nunca a 7= Siempre

Tabla 6. Escala de medicién de las rutinas tacitas

Su cliente

Fuente conceptual

P1_13

P1_14

P1_15

P1_16

P1_17

P1_18

P1_19

P1_20

Envia personal técnico calificado o equipos de
consultores para brindarle asistencia técnica

Promueve, organiza o apoya la creacion de equipos
de trabajo conjuntos para solucionar problemas

Favorece o promueve la formacion de grupos de
trabajo conjuntos para disefiar proyectos de mejo-
ramiento de la calidad y la productividad

Organiza, promueve 0 apoya encuentros o reunio-
nes para presentar los resultados y aprendizaje
alcanzados por los equipos de mejoramiento

Le apoya con personal técnico en la implementa-
cion de las soluciones de los proyectos de mejo-
ramiento

Le traslada de forma temporal personal técnico,
administrativo o directivo para transferir conoci-
miento a su personal

Organiza, promueve o desarrolla para su personal
cursos de entrenamiento

Organiza, promueve o desarrolla para su personal
talleres practicos

Dyer y Nobeoka (2000);
Grant (1996, b)

Dyer y Nobeoka (2000)

Dyer y Nobeoka (2000);
Inkpen y Dinur (1998)

Dyer y Nobeoka (2000);
Dawson (2000); Inkpen
y Dinur (1998); Grant
(1996, a; b)

Escala: 1= Nunca a 7= Siempre
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Tabla 7. Escala reflectiva de la inversion en mecanismos para transferir cono-

cimiento

Su cliente invierte tiempo, recursos y energia en...

Fuente conceptual

El entrenamiento, capacitacion y desarrollo del

P2_1
personal de su empresa
P9 9 Elintercambio de conocimientos e innovaciones
- en procesos y productos
Mejorar la gestion o el desempefio de algunos
P2_3 .
de sus departamentos o funciones
Compartir con su empresa conocimientos para
P2_4  incrementar la calidad y productividad en su
planta
El intercambio de informacién para tomar deci-
P2_5 i o o
siones de produccion y distribucion
P2_6  Compartir con ustedes informacién relevante
del mercado
P2_7  Compartir con su empresa informacion sobre

tendencias de la moda y el disefio

Dyer y Nobeoka (2000);
Buvik y Reve (2001),

Kale et al. (2000); Dyer y
Nobeoka (2000)

Dyer y Nobeoka (2000);
Grant (1996, b)

Dyer y Nobeoka (2000);
Richardson (1996); Grant
(1996, a; b)

Richardson (1996); Grant
(1996, a; b)

Escala: 1= Nunca a 7= Siempre

retenidos. Para estimar el modelo de
indicadores reflectivos de la inversion
en mecanismos para transferir conoci-
miento partimos de siete enunciados
de tipo reflectivo que tedricamente
representan la variable latente (ver
Tabla 7). Esta escala reflectiva fue
elaborada a partir de la revisién de la
literatura, es de tipo Likert de 7 pun-
tos, y en ella hay que manifestar entre
nunca/ siempre para el enunciado “En
definitiva, su cliente invierte tiempo,
recursos y energia en...”.

Para depurar la escala desarrollamos
un analisis factorial confirmatorio
(CFA) mediante LISREL 8.50. A efec-
tos de conseguir un adecuado ajuste
del modelo fue necesario eliminar los
enunciados P2_4, P2_6 y P2_7. La
eliminacién de cada item se inicia
con el indicador reflectivo de menor
valor de la t-student, realizando las
eliminaciones siguientes en modelos

sucesivos. El modelo revisado com-
puesto por los cuatro indicadores
reflectivos P2_1, P2_2, P2_ 3y P2_5
presenta un adecuado ajuste. El es-
tadistico x? es no significativo (2,28
con 2 g.l). El residuo cuadratico medio
(SRMR) alcanza un valor aceptable
de 0,012, de igual forma el indice de
bondad del ajuste (GFI) es aceptable
(0,99). En cuanto a la medida de
ajuste incremental (IFI) es de 1,0. El
indice de ajuste comparativo (CFI)
es de 1,0 y el indice de ajuste nor-
mado (NNFI) es de 0,91. Todos estos
valores se encuentran dentro de los
rangos recomendados por Bagozzi y
Yi (1988). La fiabilidad compuesta
(Bagozzi y Yi, 1988) es de 0,87 y la
varianza extraida (Fornell y Larcker,
1981) es de 0,63; ambos indices estan
por encima de los criterios de evalua-
cién de 0,6 y 0,5 respectivamente. En
consecuencia, estas medidas de ajuste
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nos indican que la escala reflectiva de
inversién en mecanismos para trans-
ferir conocimiento es adecuada.

En cada uno de los tres modelos MI-
MIC (uno por dimensién) utilizamos
la escala reflectiva de inversién en
mecanismos para transferir conoci-
miento para comprobar cuales de los
indicadores formativos propuestos
tedricamente causan en mayor medi-
da la variable latente. La estimacion
del modelo para las directivas expli-
citas exigié eliminar sucesivamente
los enunciados P1_1, P1_3, y P1_5,
que no obtenian un gamma (para-
metro estructural) significativo. La
eliminacién de cada item se inicia
con el indicador formativo de menor
valor de la t-student. En el modelo
revisado, compuesto por los cuatro
indicadores formativos P1_2, P1_4,
P1_6 y P1_7 se logré un adecuado
ajuste (x*= 37,04 con 14 g.1; SRMR~=
0,037; GFI= 0,96; IFI= 0,97; CFI=
0,97; NNFI= 0,95). Por lo tanto,
la dimensién directivas explicitas
contribuye con cuatro indicadores
formativos al constructo multidimen-
sional inversién en mecanismos para
transferir conocimiento.

El mismo procedimiento fue empleado
en el modelo MIMIC de indicadores
formativos para rutinas explicitas,
en el que, tras eliminar el item P1_9
por tener un gamma no significativo,
se logré una adecuada bondad de
ajuste (x2=88,02 con 14 g.l; SRMR=
0,056; GFI= 0,92; IFI= 0,93; CFI=
0,92; NNFI=0,91). Por tltimo, el mo-
delo MIMIC para rutinas tacitas fue
ajustado quedandonos, finalmente,
con los cuatro indicadores formati-
vos P1_15, P1_16, P1_18, y P1_20,
obteniendo de nuevo un adecuado
ajuste del modelo (x?>=82,64 con 14 g.1;
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SRMR= 0,043; GFI= 0,91; IFI= 0,94;
CFI= 0,94; NNFI= 0,93).

Para verificar si en su conjunto las
tres dimensiones y sus indicadores
formativos influyen sobre la medida
reflectiva de inversién en mecanis-
mos para transferir conocimiento se
estima el modelo representado en la
Figura 1. De acuerdo con los indices
de ajuste del modelo, se concluye que
las directivas explicitas, las rutinas
explicitas y las rutinas tacitas con sus
correspondientes variables presentan
una relacién positiva y significativa
con la inversién en mecanismos para
transferir conocimiento

El dltimo paso consiste en la compro-

bacién de la validez nomolégica.
Para Diamantopoulus y Winklhofer
(2001) esta prueba pretende evaluar
que la nueva composicién del indice
sea adecuada. Los autores recomien-
dan 1) que la informacién sea obtenida
para, al menos, otro concepto ademas
del indice, 2) que este otro concepto
sea medido mediante indicadores re-
flectivos, y 3) que exista una relaciéon
tedrica entre los conceptos medidos.
La comprobaciéon de las hipdtesis
presentadas permitira determinar la
validez nomoldgica obtenida.

5.2.2. Construccion y andlisis de
la escala de desemperio

Para la medida de la contribucién a
los beneficios se ha utilizado la escala
desarrollada por Kumar et al. (1992)
a la que se le suma un tercer item
extraido de una escala sobre creacion
de valor desarrollada por Blanken-
burg et al. (1999). La contribucién al
aprendizaje es medida con una escala
de cuatro enunciados desarrollada
por Kale et al. (2000). La contribucién
a la ventaja competitiva es medida
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Figura 1. Modelo MIMIC de Inversién en transferencia de conocimiento
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Bondad del ajuste del modelo: %?(38)= 168,98 (p= 0,00); GFI= 0,93; SRMR= 0,043; CFl= 0,94;

IFI= 0,94; NFI= 0,92

2p<,01; Pp<,05; °p<,10. Entre paréntesis el valor de la t-student del parametro estimado

R*(n,)= 0,88

con una escala de seis enunciados
que evaldan la calidad, el bajo coste,
la velocidad de respuesta y la produc-
tividad como fuentes de ventaja com-
petitiva. Cuatro de ellos elaborados a
partir de Slater (1996) y los otros dos
provenientes de una escala de Jap
(1999). Por ultimo, la medicién de la
contribucién a la mejor coordinaciéon
de la firma se realiza con una escala
de cinco enunciados desarrollada a
partir de Cheng (1984) y (1982). El
formato utilizado es de tipo Likert
de 7 puntos, correspondiendo el 1 al

UNIVERSIDAD

ESTUDIOS

Muy en desacuerdo y el 7 al Muy de
acuerdo.

Para evaluar la unidimensionalidad
de cada escala, especificamos un
analisis factorial confirmatorio de
las cuatro escalas de medida em-
pleando los 18 enunciados (Anderson
y Gerbing, 1988). Los resultados se
presentan en la Tabla 8. El1 modelo
definitivo incorpord 16 enunciados,
al tener que eliminar 2 con el fin
de obtener un adecuado ajuste. La
bondad del ajuste global del modelo
de medicién queda reflejada por los
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Tabla 8. Escala de desempefio, andlisis factorial confirmatorio (CFA) y fiabilidad

Descripcion de los enunciados

Fiahilidad**
A t-student
R?del item
. VE: 0,62
Beneficios FC: 0.83
P3_1. Sus beneficios con este cliente son excelentes dada la cantidad de .
tiempo, esfuerzo y energia que le dedican 080 1327 0.64
P3_2. Sus costos de atender a este cliente son bastante razonables dada la .
cantidad de negocios que genera 086 14,69 0.73
P3_3. Considerando todos los costos y todos los ingresos (rentas) aso-
ciados con esta relacion, su rentabilidad (beneficios) puede ser calificada 0,71 11,302 0,50
como alta
VE: 0,77
Aprendizaje. Gracias a la relacion mantenida con su principal cliente: £C: 0.91
P3_4. Su personal esté aprendiendo habilidades nuevas 0,79 13,762 0,63
P3_5. El conocimiento de su equipo directivo sobre el mercado esta me- .
jorando 0,90 16,69 0,81
P3_6. Las capacidades de su equipo directivo para competir en el mercado .
se estan incrementando 094 1811 0.89
P3_7. Su personal esté recibiendo importante informacion***
B o ) VE: 0,78
Ventaja competitiva. Como resultado de la relacion con su principal cliente: FG: 0.04
P3_8. Su empresa es mas competitiva en productos de calidad 0,86 15,882 0,74
P3_9. Su empresa es mas competitiva en costos de produccion 0,87 16,09 0,76
P3_10. Su empresa estd ganando capacidad de respuesta rapida en manu- .
factura y distribucion 092 1784 0.85
P3_11. Suempresa esta desarrollando capacidades que pueden ser usadas 087 16.257 076
para incrementar la productividad en otras relaciones ’ ’ ’
P3_12. Su empresa esté ganando beneficios estratégicos que le permiten 2
competir mas efectivamente en el mercado 0.91 17,33 0.83
P3_13. En definitiva, su empresa estd logrando ventaja estratégica sobre
sus competidores***
B o ) VE: 0,84
Coordinacion. Como resultado de la relacién con su principal cliente: FC: 0.95
P3_14. Las actividades de produccién, administracion de inventarios, em- 093 1831 0.87
barques, etc, de su firma estdn organizadas més efectivamente ’ ’ ’
P3_15. Las actividades realizadas por las distintas areas o departamentos .
de su empresa son mas consistentes entre si 0.95 18,93 0.91
P3_16. La planificacion de las actividades de cada una de las dreas o depar- .
tamentos estan mejor concebidas o disefiadas 095 1874 0.90
P3_17. La programacion de las actividades de cada una de las areas o .
departamentos es mdas coherente 096 1924 0.92
P3_18. Las actividades realizadas en cada una de las areas o departamentos 080 1413 0.63

no obstruyen, dificultan obstaculizan las actividades

Escala: 1= Muy en desacuerdo a 7= Muy de acuerdo

2p<,01; Pp<,05; °p<,10

* Parametro completamente estandarizado

** VE= Varianza extraida; FC= Fiabilidad compuesta

*** Fue necesario eliminar este item a efectos de conseguir un adecuado ajuste
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valores de los distintos indicadores
(%*(98) =206,88; GFI = 0,90; RMSEA
= 0,065; CFI = 0,97; IFI = 0,97; TLI
(NNFI) =0,96). Todos los indicadores
estan dentro de los rangos recomen-
dados, especialmente el indice de
Tucker_Lewis (TLI) y el indice de
ajuste incremental (IFI), los cuales
son recomendados por Hu y Bentler
(1995) como indices incrementales
mejores que el GFI, el cual es un indi-
ce de ajuste absoluto. Estas medidas
de ajuste indican que este modelo de
medicién es aceptable.

Para cada una de las cuatro medidas,
tanto los indices de fiabilidad com-
puesta como los de varianza extraida
superan los valores de 0,6 y 0,5 respec-
tivamente. Por otra parte, los elevados
valores de la t-student (el menor es
11,30) confirman la validez convergen-
te de las escalas. Por ultimo, el interva-
lo de confianza de la correlacién entre
los conceptos (@) nunca incluye el 1, lo
que es sintoma de validez discriminan-
te (Anderson and Gerbing, 1988).

6. RESULTADOS

Para comprobar las hipétesis uti-
lizamos la regresién multiple por
minimos cuadrados ordinarios (OLS).
Las variables independientes corres-
ponden a los tres tipos de inversién en
mecanismos para la transferencia de
conocimiento, mientras que las varia-
bles dependientes son cada una de las
medidas de desemperio: beneficios,
ventaja competitiva, aprendizaje y
coordinacién. En la Tabla 9 se pre-
sentan los resultados obtenidos para
las cuatro hipdtesis.

Efectos sobre los beneficios. En
la hipdtesis 1 se propone que la inver-
sién en mecanismos para transferir
conocimiento afecta positivamente los
beneficios obtenidos en una relacién.
De acuerdo con los resultados pre-
sentados en la Tabla 9, el coeficiente
estandarizado de 0,282 para la rela-
cién inversion en directivas explici-
tas-beneficios es estadisticamente
significativo (t=3,607; p<0,01), como
también el coeficiente obtenido para

Tabla 9. Resultados del andlisis de regresion °

- Ventaja o L
Beneficios competitiva Aprendizaje Coordinacion
y o » ,282 0,350 0,308 0,374
Inversion en directivas explicitas
(3,607)2 (4,606)? (4,298)? (5,003)2
y . " 0,000 0,032 0,080 0,087
Inversion en rutinas explicitas
(-0,002) (0,435) (0,930) (0,971)
» ) . 0,189 0,144 0,253 0,093
Inversion en rutinas tacitas
(2,108)° (1,650)¢ (3,082) (1,086)
R? 0,171 0,216 0,304 0,242
R? ajustada 0,159 0,205 0,294 0,231
F(3,213) 14,617° 19,569° 30,980° 22,660°

!Los coeficientes de regresion son estandarizados con la t-student en paréntesis

p<,01; *p<,05; °p<,10
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la relacién entre inversion en rutinas
tacitas-beneficios (f=0,189; t=2,108;
p<0,05). Sin embargo, los resultados
no muestran un coeficiente estadisti-
camente significativo para la relacién
entre la inversién en rutinas explici-
tas y los beneficios. Estos resultados
indican soporte para la hipdtesis 1 de
manera parcial, pero son suficientes
para sefalar que la inversién en
mecanismos para transferir conoci-
miento tiene efecto positivo sobre los
beneficios.

Efectos sobre la ventaja compe-
titiva. Los resultados presentados
en la Tabla 9 indican que la conse-
cucién de la ventaja competitiva se
ve favorecida por la inversién en di-
rectivas explicitas ($=0,350; t=4,606;
p<0,01) y en rutinas tacitas (p=0,144;
t=1,650; p<0,1). Aunque nuevamente,
la inversién en rutinas explicitas no
presenta un coeficiente significativo,
podemos confirmar un efecto positivo
de la inversién en mecanismos para la
transferencia de conocimiento sobre
la ventaja competitiva de la firma
receptora.

Efectos sobre el aprendizaje. Al
igual que ocurre en las regresiones
anteriores, la inversion en directivas
explicitas ($=0,308; t=4,298; p<0,01)
y la inversién en rutinas tacitas
($=0,253; t=3,082; p<0,01) son meca-
nismos que tienen un efecto positivo
y significativo sobre el aprendizaje de
la firma receptora.

Efectos sobre la coordinacioén. El
coeficiente estandarizado de 0,374
para la relacién entre la inversién en
directivas explicitas y la coordinacion
es estadisticamente significativo
(t=5,003; p<0,01). Estos resultados
indican que existe un efecto positivo
y directo de la inversion en directivas
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explicitas sobre la coordinacién. En
contraste, los resultados no muestran
unos coeficientes significativos ni
para la inversién en rutinas explici-
tas ni para las rutinas tacitas.

7. CONCLUSIONES,
LIMITACIONESY LiNEAS
FUTURAS DE INVESTIGACION
Los resultados de este estudio han
permitido comprobar el efecto de
la inversién en mecanismos para la
transferencia de conocimiento sobre
el desemperfio de la firma que recibe
la inversién. Los mismos muestran
la utilidad de teorias emergentes
acerca de la creacién de valor en las
relaciones inter-organizacionales
(Kothandaraman y Wilson, 2001;
Day, 2000). Asi mismo refuerzan
la literatura que recomienda a las
firmas establecer relaciones o por-
tafolio de relaciones con aquellas
firmas socias que aporten valor para,
asi, lograr un desempeno superior y
una ventaja competitiva sostenible
(Hunt, 1997; Campbell y Wilson,
1996).

Especificamente de los tres tipos de
mecanismos considerados, las ruti-
nas explicitas son las Ginicas que no
muestran relacion con el desempeno.
Una explicacién de este resultado
puede encontrarse en la naturaleza
de estos mecanismos, que son inter-
medios entre las directivas explicitas
y las rutinas técitas. Esta condicién
ambigua de las rutinas explicitas le
suma caracteristicas tanto explicitas
como tacitas de modo que cuando
participan como variable explicativa
junto con los otros mecanismos mas
puros (las directivas explicitas y las
rutinas tacitas), estos ultimos ya
recogen de forma directa y mas clara
la contribucién al desempeno que, si
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fueran utilizados de forma exclusiva
ejercerian las rutinas explicitas.

Por otra parte, en el caso de la contri-
bucién a la coordinacién de la firma
receptora, s6lo se encontr6 un efecto
significativo para las directivas expli-
citas. A medida que los mecanismos
van avanzando desde directivas expli-
citas, pasando por rutinas explicitas
hasta rutinas tacitas, el conocimiento
que contienen se hace mas complejo
y dificil de transferir. Por tanto, las
rutinas requeriran mas interacciones
y contactos directos personales y
prolongados para una transferencia
de conocimiento efectiva y, por con-
siguiente, mayor dificultad y tiempo
para mejorar la coordinacién de la
firma receptora del conocimiento. En
contraste, las directivas explicitas por
su naturaleza escrita, su facilidad
y oportunidad para el intercambio
de conocimiento explicito son mas
efectivas en contribuir a la coordina-
ci6on. En consecuencia, una vez que
las directivas o la informacién que
contienen ha sido intercambiada,
éstas son medios mas que suficientes
para incrementar la coordinacién de
la firma receptora de la inversion,
mientras que las rutinas, aunque si
que contribuyen a otras medidas de
desemperio, no aportan mas valor a la
coordinaciéon de la firma receptora.

Otra contribucién importante es la
comprobacion de la consistencia de los
beneficios alcanzados por la inversion
en mecanismos para transferir cono-
cimiento ya que se ha considerado
el desempenio desde una perspectiva
integral, a partir de la propuesta de
Quinn y Rohrbaugh (1983) y Kumar
et al. (1992). De acuerdo con esta
perspectiva, la inversién en meca-
nismos para transferir conocimiento

contribuye al logro de los objetivos de
beneficios, de aprendizaje, de ventaja
competitiva y de coordinacién de la
firma que recibe el conocimiento.

Se destaca también, como aportacion
significativa para el estudio de la
transferencia de conocimiento inter-
organizacional, el desarrollo de las
escalas formativas para medir los
tres tipos genéricos de mecanismos
considerados. Las propiedades psi-
cométricas de dichas escalas se han
mostrado como buenas, siendo la pri-
mera investigacion en la que se reali-
za el esfuerzo de operacionalizacién y
medicion del concepto. La utilizacién
de la escala en otros contextos habra
de conferir a la misma la validez ex-
terna requerida para que finalmente
se generalice una escala del concepto
en la literatura de relaciones inter-
organizacionales.

La principal contribucién de nues-
tro trabajo para la direcciéon de las
empresas es la de confirmar que las
relaciones inter-organizacionales
son una excelente estrategia para
competir, ratificando que el éxito de
un gran numero de firmas se debe
fundamentalmente a que han optado
por una estrategia de asociacién con
otras empresas que complementan su
dotacion de recursos y capacidades.
Esto debe apuntar a que el potencial
para crear ventaja competitiva y ren-
tas por encima de lo normal exige que
las firmas desarrollen habilidades o
dispongan de atributos para encontrar
rapidamente socios con 1) recursos
estratégicos complementarios y 2) una
disponibilidad o interés estratégico
para asociarse (Dyer y Singh, 1998).

Ademaés, este estudio le permite dis-
poner a la gerencia de un catalogo
de mecanismos para el intercambio
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de conocimiento en relaciones inter-
organizacionales, cuyo uso contribuye
a incrementar su desempeno y el de
sus socios de negocios. Estos meca-
nismos permiten el intercambio de
conocimiento de tipo explicito y de
tipo tacito. Dependiendo del tipo
de conocimiento que transfieran se
clasifican como directivas explicitas,
rutinas explicitas y rutinas tacitas.
Entre las directivas explicitas se
destacan los manuales de operaciones
o instructivos para realizar el empa-
quetado y el embalaje, fichas técnicas
con las especificaciones de la prenda
a confeccionar y los procedimientos
para el control de la calidad. En cuan-
to a las rutinas explicitas utilizadas
para intercambiar informacién, pero
con interacciones y contacto personal
de baja frecuencia, se reconocen las
reuniones conjuntas en el nivel di-
rectivo y funcional, las conferencias
y los seminarios de capacitacién. Por
ultimo, entre las rutinas tacitas uti-
lizadas para transferir conocimiento
tacito o know-how, con interacciones y
contacto personal de alta frecuencia,
se distinguen la asistencia técnica,
los programas de entrenamiento y la
transferencia de personal.

Este estudio no esta exento de limi-
taciones, algunas atribuibles funda-
mentalmente a las caracteristicas
del pais en donde se recogieron los
datos. Tal y como explicamos en la
metodologia, fue necesario construir
un directorio de firmas de la confec-
cién para garantizar la calidad de la
informacién que se pretendia recoger
y evidentemente puede que aqui
puedan estar presentes sesgos en la
recogida de datos. Otra limitacion
esta relacionada con la ausencia de
escalas de medida que llev6 a los
investigadores a desarrollar escalas
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formativas para cada uno de los me-
canismos de transferencia de conoci-
miento y una escala reflectiva para
la medida global de la inversién en
mecanismos para transferir conoci-
miento. La validez externa de dichas
escalas sélo podra comprobarse en la
medida en que, en otros estudios y
sectores los resultados obtenidos in-
crementen la seguridad en la calidad
de las escalas.

A partir de la revisién de la literatura
cientifica, asi como de los resultados
del estudio empirico, han surgido
varias lineas de investigacién sobre
las que se puede profundizar en el
futuro. En primer lugar siguiendo el
planteamiento de trabajos como los
de Cannon et al. (2000) y Bradach y
Eccles (1989) convendria realizar un
analisis del papel del gobierno plural
sobre las inversiones en mecanismos
para transferir conocimiento en re-
laciones inter-organizacionales. En
segundo lugar, en esta misma linea,
y siguiendo los estudios de Poppo y
Zenger (2002) seria de gran interés
una investigacién que evaluara la
complementariedad o sustituibili-
dad de los mecanismos de gobierno
en relaciones de cooperaciéon para
la transferencia de conocimiento y
el aprendizaje. En tercer lugar, si-
guiendo un planteamiento de Mohr
y Sengupta (2002), considerando que
los mecanismos de transferencia de
conocimiento pueden ser méas tacitos
0 menos tacitos, resulta importante
evaluar qué estructura de gobierno es
mas eficiente seguin los mecanismos
transfieran uno u otro tipo de conoci-
miento. De acuerdo con estos autores
y en linea con Jap y Ganesan (2000),
también valdria la pena reconocer
qué papel juega el corto o el largo
plazo en la estructura del gobierno
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de la relacién. En cuarto lugar, co-
incidiendo con planteamientos de
Dyer (1997), otro aspecto de interés
para la academia tendria que estu-
diar como diferencias sistemaéticas
en la estructura del gobierno de las
relaciones pueden afectar la ventaja
competitiva y las rentas generadas
en la relacién inter-organizacional.
Por dltimo, siguiendo los lineamien-
tos de Joshi y Campbell (2003) y
Nahapiet y Ghoshal (1998) propone-
mos la necesidad de la investigacién
acerca de las precondiciones relati-
vas a caracteristicas de las firmas y
caracteristicas de la relacién para
una exitosa transferencia de conoci-
miento y aprendizaje en relaciones
de cooperacion.
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