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W.M. Coheny D.A. Levinthal (1990) comienzan con la capacidad de absorcion y la definen
como «la habilidad de una empresa para reconocer el valor de informacion externa nueva,
asimilarla y aplicarla a fines comerciales» (p. 128). A partir de aqui, hay muchas contribucio-
nes a su definicion, a veces contrapuestas, o por lo menos controvertidas.

S.A. Zahra y G. George en 2002 vuelven a definir el
concepto como  «un conjunto de rufinas organiza-
fivas y procesos a traves de los cuales las empresas
adquieren, asimilan, fransforman y explotan conoci-
miento para producir una capacidad organizativa
dindmica» (S.A. Zahray G. George, 2002:186).

Unos anos mas tarde, la aportacion de P.J. Lane et al.
(2006) también es muy importante porque adaptan a
la actudlidad el concepto y unen esta capacidad la
ambidestreza y la necesidad de unirlo con el apren-
dizaje de explotacion (exploitation) y exploratorio (ex-
ploration) (D. Levinthal y J.G. March, 1993). Dichos
autores unen, a través del aprendizaje transformador,
los dos tipos de aprendizaje citados (de explotacion
y exploratorio), mds que nada porque vinculan la
absorcién del conocimiento nuevo con el conoci-
miento ya existente P.J. Lane et al. (2006) definen la
capacidad de absorciéon como «la habilidad de una
empresa para utilizar el conocimiento externamente
adquirido a traves de tfres procesos secuenciales: 1)
reconocimiento y comprension de nuevo conoci-
miento potencialmente valioso fuera de la empresa
a tfravés de un aprendizaje exploratorio; 2) asimilacion

de nuevo conocimiento valioso a fravés de un apren-
dizaje fransformador; y 3) utilizacion del conocimiento
asimilado para crear nuevo conocimiento y outputs
comerciales a fravés de un aprendizaje de explota-
cion».

Hay que destacar la diferencia de definicion de la
misma palabra, el concepto de «asimilacions por S.A.
Zahray G. George (2002) y por P.J. Lane et al. (2006).
S.A. Zahra y G. George definen este concepto como
el andlisis, proceso, interpretacion y comprension de
la informacion obtenida a partir de fuentes extemnas.
P.J. Lane et al. lo enfienden como la combinacion de
nuevo conocimiento con conocimiento previamente
existente en la organizacion, permitiendo el uso de
este Ultimo de modos distintos. La diferencia es im-
portante, ya que G. Todorova y B. Durisin, en 2007,
critican duramente la definicion de S.A. Zahra y G.
George (2002) sobre el concepto de capacidad de
absorcion.

G. Todorova y B. Durisin (2007) creen que es importan-
te anadir la primera dimension de la capacidad de
absorciéon definida por W.M. Cohen y D.A. Levinthal
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FIGURA 1
DEFINICION DE CAPACIDAD DE ABSORCION CONSENSUADA Y SUS DIMENSIONES
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Fuente: Elaboracion propia en funcion de S.A. Zahra y G. George (2002) y G. Todorova y B. Durisin (2007).

(1990) («reconocimiento del valor del conocimiento
externo») como un paso indispensable, separado y
previo a la adquisicion de conocimiento externo.

Mads importante aln, defienden que la «asimilacion» y la
«transformacion» (la segunda y tercera dimensiones in-
fegrantes, respectivamente, de la capacidad de absor-
cioén, fal como sugieren S.A. Zahra 'y G. George (2002)),
son procesos alternativos, No van en secuencia. En su
definicion, aportan que los esquemas cognitivos existen-
fes en la organizacion no se ven modificados cuando
el nuevo conocimiento externo adquirido encaja sino
que este es «asimilado». Sin embargo, cuando el nue-
VO conocimiento externo adauirido es incompatible (no
encaja) con los esquemas cognitivos existentes en la
organizacion, las empresas necesitan «fransformar» o
cambiar sus esquemas para poder absoroer el nuevo
conocimiento. Hay una diferencia en el momento que
se absorbe conocimiento nuevo extemno ya gue la orgo-
nizacion puede asimilano si encaja con sus esquemas
previos o fransformarlo si N0 encaja con sus esquemas
cognitivos previos en la organizacion. Es decir, son dos
formas diferentes de combinar el nuevo conocimiento
exteno adquirido con el conocimiento previomente
existente en la organizacion. De hecho, esto es lo que
S.A. Zahra y G. George (2002) entienden por «transfor-
macién» (combinar nuevo conocimiento extemo aad-
quirido con el conocimiento infemo existente). Para S.A.
Zahray G. George (2002), el concepto de «asimilacion»
(analizar, procesar, interpretar y comprender el nuevo
conocimiento externo adquirido) constituye un paso
previo a la combinacion/infegracion de conocimiento,
con independencia del modo especifico tfenga lugar.

Estas dos visiones de la definicion de capacidad de
absorcion pueden ser a simple vista confradictorias.
Se propone una nueva definicidon del concepto basa-
da principalmente en la definicion propuesta por S.A.
Zahra y G. George (2002), incluyendo los matices mds

importantes de G. Todorova y B. Durisin (2007). Por 1o
que, como G. Todorova y B. Durisin (2007) plantean, se
considera que el «reconocimiento del valor del cono-
cimiento externo» es suficienfemente importante para
constituir una dimension diferente de la capacidad de
absorcién. En segundo lugar, para poder salvar los pro-
blemas ligados a la inferpretacion de los conceptos de
«asimilacions y «ransformacion», se sugiere el término
«comprension», para describir el proceso de analizar,
procesar, interpretar y enfender el nuevo conocimien-
fo adquirido, y el término «integracién» para describir el
proceso de combinacion del nuevo conocimiento ex-
terno adquirdo con el conocimiento previamente exis-
fente en la organizacion.

Tambien, el nuevo conocimiento adquirido serd infegro-
do através de la «asimilacion» si el nuevo conocimiento
encaja en los esfructuras cognitivas ya existentes, pero,
el nuevo conocimiento serd infegrado mediante «trans-
formacion», si el nuevo conocimiento externo adquirdo
es incompatible con las estructuras cognitivas existentes.

Por todo esto, se reconcilian amibas visiones definiendo
la capacidad de absorcion como el conjunto de rutinas
organizativas y procesos de aprendizaje que permiten
a la organizacion reconocer el valor del conocimiento
externo y adauirilo, comprenderio (Capacidad de Ab-
sorcién Potencial), integraro y explotarlo (Capacidad de
Absorcion realizada).

La capacidad de absorcion es una capacidad dindmi-
ca gue otorga a la organizacion la creacion, extension y
modificacion de su cartera de recursos. (Figura 1).

Una vez definida la capacidad de absorcion de conoci-
miento externo, basdndose en estay siendo el concep-
fo fan importante, existen factores de indole organizativo
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y de gestién que la favorecen, es decir, que segun la
literatura existente influyen tanto en la capacidad de ab-
sorcion potenciol como en la capacidad de absorcion
realizada.

Factores organizativos y de gestion que favorecen la

capacidad de absorcion potencial ;

Tal y como sefalan Cohen y Levinthal en su articulo
seminal de 1990, la capacidad de absorcion de una
empresa va mas allé de la simple suma de las capaci-
dades de absorcion de los individuos que la componen
y se cimienta también en aspectos netamente organi-
zativos. Por un lado, el reconocimiento de conocimiento
extermno valioso, la adquisicion y comprensidn del mismo
dependerdn en gran medida del interfaz directo de la
empresa con su entomo, mientras que la integracion
del conocimiento adauirido y su explotacion depen-
derdn sobre todo de los flujos de conocimiento entre
las diistintas unidades de la organizacion, algunas de las
cuales pueden encontrarse bastante distantes del pun-
fo original de entrada del nuevo conocimiento (Cohen
y Levinthal, 1990).

Sin embargo, el estudio del interfaz directo de la em-
presa con su entomo y su incidencia en la capacidad
de absorcion (en este caso, capacidad de albsorcion
potencial) apenas ha sido abordado en la literatura, ha-
biendo recibido en cambio mucha mds atencién los
fluios de conocimiento en el seno de la propia orgo-
nizacién, incluso para tratar de explicar a partir de ellos
su capacidad de absorcion potfencial. Ello se debe a
que los pocos estudios que han abordado esta cuestion
en el pasado han puesto su foco, principalmente, en la
albsorcion de conocimiento procedente de otras unida-
des organizativas de la misma empresa. Tal es el caso,
por ejemplo, de Gupta y Govindarajan (2000), quienes
analizan la adguisicion de conocimiento en filiales de
empresas multinacionales, ya sea procedente de ofras
flicles o desde la propia sede central; 0 de Jansen
(2005) y de Jansen et al. (2005), quienes se centran en
la absorcion de conocimiento de unidades organizati-
vas de sucursales de una misma entidad financiera; o
de Hotho et al. (2012), quienes estudian la absorcion de
conocimiento procedente de la sede central en filiales
de una muttinacional del sector quimico. Por 1o fanto,
la incidencia del inferfaz directo de la empresa con su
enfomo externo constituye un elemento que requiere
claramente mayor contraste empirico.

Desde un punto de vista tedrico, Cohen y Levintal (1990)
plantean la relevancia de los llamados «guardianes del
conocimiento» (knowledge gatfekeepers) u «ojeadores
de fronteras» (boundary soanners) (Allen, 1977; Tushman,
1977). Esta figura es especialmente importante cuando
se frata de estar al fanto de conocimiento técnico com-
plejo, fal y como sucede con el conocimiento fecno-
l6gico. Los guardianes del conocimiento se encargan
de supevisar el entomo y de «fraducir» la informacion
fécnica de modo que sea comprensible para sus usua-
rios dentro de la empresa (Cohen y Levinthal, 1990). Por
lo tanto, el reconocer de forma explicita esta funcion y
contar con un grupo cudlificado de personas expreso-

mente dedicado a la realizacion de tareas de vigilancia
fecnolégica, que dispongan de los medios necesarios
y dediguen el iempo suficiente a ello, puede contribuir
en gran medida a reforzar la capacidad de absorcion
potencial de la organizacion.

Por este motivo, se formulan la siguiente hipdtesis:

H1 La existencia de un buen equipo de guardiones
del conocimiento influye favorablemente en la
capacidad de absorcion potencial. Es decir, en la
capacidad de:

(@) reconocimiento de conocimiento extemo
valioso,

(o) adauisicion y
(c) comprension.

Por ofro lado, al margen del reconocimiento de la ante-
rior funcion, la absorcion de conocimiento tecnolégico
extermno requiere también el fomento de la interaccion
de los miembros de la organizacion con los potenciales
proveedores del conocimiento externo. Por una parte,
la interaccion frecuente entre empresas pemite de-
sarollar un mayor conocimiento mutuo que redunde
en la generacion de confianza (Parise y Prusak, 2006;
Schiling, 2011). Dicha confianza posibilita que los socios
colaboren y compartan conocimiento critico sin temor
a comportamientos oportunistas © a una apropiacion
indebida del mismo (Parise y Prusak, 2006). Ademds, un
conocimiento de naturaleza compleja o técita puede
requerir una interaccion frecuente y cercana de cara a
posibilitar su infercambio posterior de Modo que resulte
significativo (Bourdieu, 1986; Granovetter, 1992; Aimei-
da y Kogut, 1999; Hansen, 1999; Schiling, 2011). Dicha
frecuencia de interaccion puede confribuir al desarrollo
de formas comunes a la hora de comprender y arficular
el conocimiento antes de que los socios sean capaces
de proceder a su fransferencia (Zander y Kogut, 1995;
Szulanski, 1996, Schiling, 2011).

Por ofra parte, Zahra y George (2002) sefalan la relevan-
cia de una ampliay profunda exposicion de la empresa
a fuentes externas de conocimiento a efectos de pro-
mover la exploracion de nuevas posibiidades, siempre
y cuando exista un equiliorio entre diversidad (entendida
como el hecho de ser «distinfo a») y complementarie-
dad (entendida como «estar relacionado con») del co-
nocimiento externo respecto al conocimiento poseido
por la organizacion.

Esta interaccion con las fuentes externas de conoci-
mienfo puede tener lugar a través de diferentes mecao-
nismos. Hoy en dia, las tecnologias de la informacion
y comunicacion bridan numerosas posiobiidades, como
pueden ser los foros de discusion online, 1os blogs o las
redes sociales virtuales. A fravés de ellos, las personas
infercambian sus opiniones y puntos de vista sobre una
varedad de temas de forma rdpida y agil. Ademas, las
preguntas y respuestas pueden indexarse de forma cru-
zada, contribuyendo asi a la construccion de una red
de conocimiento entre los participantes (Dalkir, 2005).
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FIGURA 2
FACTORES ORGANIZATIVOS Y DE GESTION QUE FAVORECEN LA CAPACIDAD DE ABSORCION POTENCIAL
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Fuente: Elaboracion propia (2018).

Sin embargo, por muy Utiles que sean los mecanis-
mos basados en el uso de las tecnologias de Ia in-
formacion y comunicaciéon para el intercambio de
conocimiento (particularmente de cardcter explici-
10), se necesita completar tales mecanismos con
otros que promuevan la inferacciéon «cara a cara»
entre individuos y que resultan insustituibles cuando
el conocimiento intercambiado reviste un fuerte ca-
racter tacito (Nonaka y Takeuchi, 1995). Tal y como
describe Verna Allee (2003), en todo tipo de trabajo
basado en el conocimiento, incluso cuando la tec-
nologia resulta de gran ayuda, las personas necesi-
fan conversaciones, experimentacion y experiencias
compartidas con otfras personas que hacen lo que
ellas hacen.

Por lo tanto, y teniendo en cuanta todo lo anterior, se
formulan las siguientes hipotesis:

H2 El empleo de mecanismos que posibilitan la in-
teraccién con agentes externos que estén ba-
sados en el uso de las tecnologias de la infor-
macion y comunicacion influye positivamente
en la capacidad de absorcidon potencial. Esto
es, en la capacidad de:

(@) reconocimiento de conocimiento externo
valioso,

(b) adquisicion y
(c) comprension.

H3 El empleo de mecanismos que posibilitan la in-
teracciéon con agentes externos que estén basa-
dos en el fomento de la interaccion social influye
favorablemente en la capacidad de absorcion
potencial. Es decir, en la capacidad de:

(@) reconocimiento de conocimiento externo
valioso,

(b) adquisicion y
(c) comprension.

Sin embargo, el fomento de la interaccion de los
miemibros de la organizacion con agentes externos
no es suficiente. Para que la organizacion tenga
posibilidad de absorber conocimiento externo, se
necesita que el nuevo conocimiento captado por
los individuos que la componen se convierta en co-
nocimiento o «capital organizativo» (Subramaniam y
Youndt, 2005). Este se refiere al conocimiento institu-
cionalizado y a la experiencia codificada residentes
en bases de datos, manuales, procesos, etc. y utili-
zados a través de los mismos (Youndt et al., 2004).
Concretamente, el establecimiento de procedi-
mientos formales para recoger, guardar y acceder
a los inputs de informacidn obtenidos en el exterior
por parte de quienes tienen explicitamente asigna-
da esta funcién (guardianes del conocimiento) o por
parte de quienes en téminos generales participan
en distintos eventos de interaccion social con agen-
tes externos puede ser de gran ayuda en esta cues-
fion.

Debido a ello, se formula la siguiente hipotesis:

H4 El establecimiento de procedimientos formales
para recoger, guardar y acceder a los inputfs de
informacion obtenidos en el exterior influye positiva-
mentfe en la capacidad de absorcion potencial,
Esto es, en la capacidad de:

(@) reconocimiento de conocimienfo extemo
valioso,
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(o) adquisiciény

(c) comprension.

Factores organizativos y de gestion que favorecen la

capacidad de absorcion redlizada

Una vez formuladas las distintas hipdtesis referentes a
los distintos factores organizativos y de gestion que pue-
den favorecer las distintas dimensiones de la capaci-
dad de absorcion potencial, vamos ahora a hacer lo
propio con la capacidad de absorcion realizada.

En primer lugar, se cenfra en aquellas practicas de
gestion que promueven la interaccion social entre indi-
viduos y el intercambio de conocimiento en el seno de
la empresa y, por ofro, en aquellas caracteristicas de
la organizacion que pueden favorecer la integracion y
explotacion del conocimiento. En particular, abordo-
remos la influencia que ejercen el grado de centra-
lizacién organizativa, los canales de comunicacion y
la cultura.

Comenzando por el primero de los apartados, la inte-
gracion del conocimiento adquirido y su explotacion
dependerdn sobre todo de los flujos de conocimiento
entre las distintas unidades de la organizacion (Cohen
y Levinthal, 1990). Para facilitar tales flujos, la empre-
sa puede activar distintos mecanismos formales que
fomenten la coordinacion y/o sociadlizacion entre sus
distintas unidades organizativas: personal de enlace,
equipos de tfrabagjo inter-funcionales, comités inferde-
partamentales para la toma de decisiones, equipos
multidisciplinares de tralbajo de cardcter temporal para
proyectos especificos y rotacion funcional de emplea-
dos, a modo de ejemplo. Tales mecanismos (a los que
vamos a agrupar bajo la denominacion de «interfaces
fransfuncionales»; Jansen et al., 2009) forman parte de
lo que en la literatura sobre capacidad de absorcion
se conocen como «mecanismos de integracion so-
cial» (Zahra'y George, 2002; Todorova y Durisin, 2007).
A ellos hay que unir las redes sociales informales que
operan en el seno de la organizacion.

Los mecanismos formales de integracion social facili-
fan la distribucion de informacion entre los miemioros
de la empresa, a la vez que también permiten reco-
pilar distintas interpretaciones e identificar tendencias
(Zahra'y George, 2002). Aunque tanto los mecanismos
formales como los de tipo informal permiten satisfacer
este fin, los mecanismos formales presentan la ventaja
de ser mds sistemdticos.

En lineas generales, los mecanismos de integracion
social contribuyen a generar familiaridad interpersonal,
afinidad y convergencia de mapas cognitivos entre
personas de diferentes unidades (Edstrom y Gabraith,
1977, Van Maaneny Schein, 1979; Gupta 'y Govindara-
jan, 2000). A mayor familiaridad y afinidad personal, es
de esperar una mayor apertura en la comunicacion,
lo que contribuird a su vez a un mayor enriguecimiento
de los candles (Daft y Lengel, 1986; Gupta y Govinda-
rajan, 2000).

Los interfaces transfuncionales (0 mecanismos forma-
les de integracion social) permiten integrar diversos
componentes de conocimiento y alcanzar un nivel
deseado de redundancia entre las distintas unidades
que componen la empresa (Daft y Lengel, 1986; Co-
hen y Levinthal, 1990; Jansen et al., 2005). Ayudan a
los miemibros de cada unidad a repensar la naturaleza
sisfemdtica de los productos y servicios existentes y a
revisar la forma en la que 1os componentes se encuen-
fran integrados (Henderson y Cockbum, 1994; Jansen
et al., 2005). En consecuencia, los inferfaces fransfun-
ciondles permiten a los empleados combinar el cono-
cimiento previomente existente con el conocimiento
recién adquirido, a la vez que también proporcionan
un modo efectivo de generar compromiso e implantar
decisiones (Jansen et al., 2005).

Por ofra parte, las redes sociales informales (o conectivi-
dad interna) contribuyen a la generacion de confianzay
promueven la comundlidad del conocimiento (Rowley
et al., 2000; Jansen et al., 2005). Ademds, reducen la
probabilidod de conflictos, tanto a la hora es establecer
objetivos, como en los procesos de implantacion (Rina-
fleisch y Moorman, 2001; Jansen ef al., 2005).

Por todo ello, se formulan las siguientes hipdtesis:

HS El establecimiento de inferfaces transfuncionales
influye favorablemente en la capacidad de absor-
cidn redlizada. Es decir, en la capacidad de:

(0) integraciény
(o) explotacion.

H6 La existencia de redes sociales informales influye
positivamente en la capacidad de absorcion rea-
lizada. Esto es, en la capacidad de:

(0) integraciony
(o) explotacion.

Sin embargo, al igual que se aprecia en el caso de
la capacidad de absorciéon potencial, se ve necesario
que esos flujos de conocimiento redunden en la crea-
cién de nuevo conocimiento o «capital organizativo»
(Subramaniaom y Younat, 2005), que luego sea posi-
ble recuperar, tfransmitir y reutilizar de forma cémoda
y sencilla. Las bases de datos, bibliotecas de proyec-
10s y repositorios de conocimiento en general propor-
cionan un medio para recopilar e integrar de forma
metddica componentes de conocimiento organiza-
fivo clave, ofreciendo multiples opciones de busque-
da. Actlian como nexo de unidn entre los usuarios y
el conocimiento, ayudando a los individuos a localizar
informacién relevante procedente de mdttiples fuentes
organizativas (Debowski, 2006). Gracias a ellos, los em-
pleados pueden desculbrir a ofros colegas que estan
frabajando en proyectos similares y pueden identificar
nuevas oportunidades de colaboracion (Sdenz et al.,
2012). Por lo tfanto, los repositorios de conocimiento
pueden promover nuevas conexiones y, con ello, la
generacion de nuevas ideas.
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Asf pues, calbe concluir que:

H7 La existencia de procedimientos formales para
el admacenamiento y acceso al conocimiento
organizativo influye favorablemente en la capa-
cidad de absorcion realizada. Es decir, en la co-
pacidad de:

(a) integraciony
(o) explotacion.

Una vez planteadas las distintas hipdtesis de investiga-
cién que tienen que ver con aguellos mecanismos y
practicas de gestion que pueden promover la interac-
cion social y el infercambio de conocimiento entre los
miembros de la empresa, se llega al andlisis de aque-
llos rasgos de la organizacion que pueden incidir en
la capacidad de absorcion readlizada, comenzando
por el grado de centralizacion que presenta la mismai,
El estudio de Gupta y Govindarajan (2000) analizaba
esta cuestion en el marco de la adquisiciéon de cono-
cimiento procedente de la sede central por parte de
los filiales pertenecientes a empresas multinacionales.
En este caso, a mayor centralizacion de los procesos
de toma de decisiones, las filiales tienden a absorber
mayor volumen de conocimiento procedente de la
sede cenfral.

Sin embargo, dejando de lado este contexto especi-
fico, la centralizacion en la toma de decisiones conti-
buye a estrechar los canales de comunicacion (Cardi-
nal, 2001; Jansen et al., 2006) y reduce la cantidad y
la calidad del conocimiento recuperado para resolver
problemas (Nord y Tucker, 1987; Sheremata, 2000; Jan-
sen ef al., 2006). Asimismo, disminuye la sensacion de
control sobre el trabajo redlizado y reduce la probabili-
dad de que los miemibros de la organizacion busguen
soluciones nuevas e innovadoras (Damanpour, 1991;
Atuahene-Gima, 2003; Jansen et al., 2006). En definiti-
va, la centralizacion organizativa disminuye las posibili-
dades de integracion y explotacion del conocimiento
propias de la capacidad de albsorcion realizada.

En consecuencia, cabe formular la siguiente hipdtesis:

H8 La cenfralizacion organizativa influye negativa-
mente en la capacidad de absorcion realizada.
Esto es, en la capacidad de:

(0) integraciony
(o) explotacion.

Por ofra parte, para que los flujos de intercambio de
conocimiento puedan tener lugar, se necesitan cana-
les de comunicacion (Ghoshal y Bartlett, 1988) dgiles
y fluidos, que permitan la transmision de informacion
y conocimiento relevante de aniba abagjo, de abajo
ariba y de forma transversal. Mds alld de la mera exis-
tencia de tales canales, se necesita que los mismos
se caractericen por aspectos tales como la franqueza
y la densidad de las comunicaciones que posibilitan
(Daft y Lengel, 1986; Gupta y Govindargjan, 1991,
2000; Jablin, 1979; Tushman, 1977).

Por lo tanto, ello lleva a formular la siguiente hipdtesis:

H9 La existencia de canales de comunicacion inter-
na dagiles vy fluidos influye favorablemente en la
capacidad de absorcion realizada. Es decir, en
la capacidad de:

(0) integraciony
(o) explotacion.

Para terminar, tomando en cuenta el papel que pue-
de desempenar la cultura organizativa. Si bien en su
estudio de 1999 Van den Bosch et al. senalaban que
una cultura fuertemente arrcigada puede dificultar
la asuncidn de cambios que confradigan los valores
compartidos, mermando asi la amplitud de miras y
la flexibilidad necesarias para una buena capacidad
de absorcion, Bierly et al. (2009) apuntaban y con-
firmatban que una cultura organizativa caracterizada
por una fuerte orientacion hacia la innovacion vy el
emprendimiento podia ser de gran ayuda para ci-
mentar la capacidad de absorcion. Segun los cita-
dos autfores, una cultura de las citadas caracteristicas
promueve la aplicacion o explotacion del nuevo co-
nocimiento integrado, ya que institucionaliza la bus-
gueda constante de la innovacion y el aprendizaje
organizativo, y contribuye a minimizar la resistencia al
cambio a través de la promocion de una comunicao-
cién e intercambio de conocimiento abiertos (Tush-
man y Smith, 2002; Smith y Tushman, 2005). Asimismo,
dicho tipo de cultura minimiza el rechazo hacia lo «no
inventado aqui», pues promueve la aceptacion de
nuevos conocimientos con independencia de su ori-
gen (Leonard-Barton, 1995).

Todo ello, inclina a formular la siguiente hipdtesis:

H10 La existencia de una cultura innovadora influye
positivamente en la capacidad de absorcion
realizada. Esto es, en la capacidad de:

(a) integraciony

(o) explotacion.

METODOLOGIA §

En una primera instancia, la poblacién objeto de
estudio estd constituida por empresas de media-al-
ta y alta tecnologia del Pais Vasco que realizan
actividades de 1+D y que poseen mds de 20 fra-
bajadores.

El Pais Vasco constituye una de las comunidades
auténomas mds innovadoras de Espana. Se trata
de la tercera comunidad auténoma en volumen
de gasto total en actividades innovadoras, de la se-
gunda en términos de intensidad innovadora y de
la primera en porcentaje de la cifra de negocios
procedente de productos nuevos ©o mejorados.
lgualmente, se trata de la comunidad que presen-
ta mayor porcentaje de ocupados en sectores de
media-alta y alta tecnologia.
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FIGURA 3
FACTORES ORGANIZATIVOS Y DE GESTION QUE FAVORECEN LA CAPACIDAD DE ABSORCION REALIZADA
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Fuente: Elaboracion propia (2018).

Las empresas objeto de estudio fueron identificadas a
partir de la base de datos de empresas que redlizan
actividades de |+D en Euskadi, adquirida por el Instituto
Vasco de Competitividad a EUSTAT. En total, se iden-
fificaron 306 empresas que respondian a las citadas
caracteristicas.

Se contactd con todas ellas vy, finalmente, fueron 105
las que accedieron a participar en el estudio, lo que
supone una tasa de respuesta del 34%.

Posteriormente, con el fin de lograr incrementar la pre-
sencia de grandes empresas en el colectivo analizado,
en una segunda fase, se acudié fundamentalmente
a empresas de 250 frabaojadores 0 mds con sede en
Madrid o Barcelona, que pertenecieran a sectores de
media-alta y alta tecnologia, y que tuvieran sus cuen-
tas reqistradas en SABI.

Se identificaron un total de 208 empresas que reunie-
ran tales condiciones, de las cuales, en funcidn del
fiempo disponible, se pudo contactar de forma aleo-
foria con un fotal de 147 organizaciones. De ellas, en
el estudio finalmente han participado 20 empresas, 1o
que supone una tasa de respuesta del 14%.

Por lo tanto, el colectivo de empresas analizadas estd
compuesto por un total de 125.

Cuestionarios &

Con el fin de recabar informacion sobra los varicbles
objeto de estudio, se ha recurido a la técnica del
cuestionario como instrumento de medida.

Concretamente, se han disenado dos cuestionarios:
un primer cuestionario con preguntas que pueden ser
respondidas por un directivo con perspectiva de Direc-
cidn General y un segundo cuestionario a responder
por un directivo del drea de Innovacion. En la prdctica,
muchos de los directivos pertenecientes al drea de In-
novacion forman parte fambién del Consejo de Direc-
ciony pueden responder —y de hecho han respondido
— a ambos cuestionarios perfectamente.

Las preguntas a incluir se han apoyado en la revision
de la literatura, aprovechando escalas de medicion
previamente existentes, y adaptfando las que habia o
sugirendo otras nuevas en caso de no existir ninguna
que se gjustara convenientemente a las necesidades
del estudio.

M9<_:Ie|izoci6n de ecuociqnes estructurales basada en
minimos cuadrados parciales

Se ha utilizado la modelizacion de ecuaciones estruc-
furales basada en minimos cuadrados parciales 'y,
para ello, se ha recurrido al software PLS-Graph.

La modelizacion de ecuaciones estructurales se consi-
dera una técnica de andlisis multivariante de segunda
generacion. Combina aspectos de la regresion simple
(mediante el examen de relaciones de dependencia)
y del andilisis factorial (mediante a representacion de
variables no observables mediante multiples indicado-
res), con el objetivo de estimar una serie de relaciones
de dependencia inferrelacionadas simultdneamente
(Cepeda y Rolddn, 2005).
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TABLA 1

EVALUACION DEL MODELO (FACTORES ORGANIZATIVOS Y DE GESTION QUE FAVORECEN LA CAPACIDAD

DE ABSORCION POTENCIAL)

Guardianes del ICE basado en lFE. bTOSGdO. en Procdimientos TqToI
conoci-miento las TIC @ inreraccion formales GCE varanza
social explicada
Path 0,382*** 0,228** 0,129 ¢ 0,120t
Reconocimiento Correlacion 0,556 0,401 0,37 0.41
Contr. a R? 21,24% 9.14% 4,77% 4,92% 40,08%
Path 0,280** 0,166* 0,190* 0,158*
Adquisiciéon Correlacion 0,479 0,339 0.387 0,398
Contr. a R? 13,41% 5,63% 7,35% 6,29% 32,68%
Path 0,136 0,022 0,228* 0,223*
Comprension Correlacion 0,343 0,179 0,346 0,366
Contr. a R? 4,66% 0,39% 7,89% 8,16% 21,11%
Path 0,361*** 0,202** 0,181* 0,166*
Copacidad de absor- | qaiqcion 0,572 0,397 0,42 0,455
cion potencial
Contr. a R? 20,65% 8.02% 7,60% 7,55% 43,82%

Notas: ICE: Intercambio de conocimiento con el exterior; GCE: Gestion del conocimiento externo.
T Significativo al 90%; * Significativo al 95%, ** Significativo al 99%,; ***Significativo al 99,9%.

Fuente: Elaboracion propia (2018).

RESULTADOS ¥

Taly como puede verse en la fabla |, los factores orgo-
nizativos y de gestion contemplados logran explicar el
43,82% de la varianza de la capacidad de absorcion
potencial en su conjunto. Mds en detalle, dicha varianza
explicada se sittia en el 40,08% en el caso de la fase de
reconocimiento, en el 32,68% en la fase de adauisicion
yenel21,11% en la fase de comprension del conoci-
miento externo recién adauirido.

En particular, la existencia de un buen equipo de guar-
dianes del conocimiento se revela como el factor mds
destacado, con una contribucion del 20,65% a la va-
rionza explicada de la capacidad de absorcion potfen-
cial globaimente considerada, y de un 21,24% en la
dimension relativa al reconocimiento de conocimiento
externo valioso, y del 13,41% en lo que a la fase de ad-
quisicion se refiere. Por el confrario, la existencia de un
buen equipo de guardianes del conocimiento no cons-
fituye un factor relevante en el caso de la comprension
del conocimiento externo recién adaguirido. Asi pues, las
hipdtesis desagregadas H1ay H1b se satisfacen, al igual
que la hipdtesis agregada H1, pero no asi la hipdtesis
desagregada Hlc.

Por lo demés, volviendo a la capacidad de absorcion
en su conjunto, os fres elementos restantes (intercambio
de conocimiento con el exterior basado en las TIC, inter-
cambio de conocimiento con el exterior basado en la
interaccioén social y existencia de procedimientos forma-
les para la gestion del conocimiento externo) ejercen
una influencia muy semejante (8,02%, 7,60% vy 7,55%,
respectivamente) y, ademds, significativa (esto es, las
hipdtesis agregadas H2, H3 y H4 se aceptan).

En particular, el infercambio de conocimiento con el
exterior basado en la interaccion social resulta ser re-
levante para todas las dimensiones de la capacidad
de absorcion, 1o mismo gue la existencia de proce-
dimientos formales para la gestion del conocimiento
externo (este Ultimo elemento constituye, ademads, el
factor mds importante para la adecuada compren-
sibn del conocimiento extemo recién adquirido). En
consecuencia, las hipdtesis desagregadas H3a, H3b,
H3c, H4a, H4b y H4c se satisfacen. En cambio, el in-
tercambio de conocimiento con el exterior basado
en las TIC tan sélo es relevante en las fases de recono-
cimiento y adquisicién del conocimiento externo va-
lioso. Esto es, si bien las hipdtesis desagregadas H2a'y
H2b se aceptan, la hipdtesis H2¢ se rechaza.

La tabla Il muestra los resultados obtenidos en mode-
los de factores organizativos y de gestion que favo-
recen la capacidad de absorciéon realizada son 1os
siguientes:

Tal y como puede verse en la tabla I, los factores or-
ganizativos y de gestién considerados logran explicar
el 47,95% de la capacidad de absorcion realizada
contemplada en su conjunto, asi como el 43,75% y
el 37,67% de las dos dimensiones que la configuran
(infegracion y explotacion).

Concretamente, la existencia de una cultura innova-
dora constituye el factor organizativo mds relevante,
fanto para la integracion del conocimiento recien ad-
quirido, como para la explotacion del conocimiento
recién generado v, por supuesto, para la capacidad
de absorcion redlizada globalmente considerada
(contribucion a la varianza explicada: 21,31%). Por lo
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TABLA 2

EVALUACION DEL MODELO (FACTORES ORGANIZATIVOS Y DE GESTION QUE FAVORECEN LA CAPACIDAD
DE ABSORCION REALIZADA)

‘rrlgig?ri:?g— szii%?;s Procedimientos c(i:éen ng?“é?{i_ Canales de | Cultura inno- voTrcigglzo
, formales GCO 9 comunicacion vadora )
nales informales zativa explicada

Path 0,256** 0,142* 0,239*** -0,049 -0,034 0,323***

Integracion Correlacion 0,475 0,367 0,435 -0,135 0,264 0,502
Contr. a R? 12,16% 5.21% 10,40% 0,66% -0,90% 16,21% 43,75%
Path 0,141 ¢ 0,081 0,230** 0,016 -0,01 0,403***

Explotacion Correlacion 0,357 0,286 0,408 -0,057 0,256 0,528
Contr. a R? 5,03% 2,32% 9.38% -0,09% -0,26% 21,28% 37.67%

c dad Path 0,230** 0,127 1 0,255** -0,03 -0,027 0,384***

apacida

de absorcion | Correlacion 0,466 0,363 0,46 -0,115 0,282 0,555

realizada
Contr. a R? 10,72% 4,61% 11,73% 0,35% -0,76% 21,31% 47,95%

Notas: GCO: Gestién del conocimiento organizativo.

T Significativo al 90%,; * Significativo al 95%, ** Significativo al 99%,; ***Significativo al 99,9%.

Fuente: Elaboracion propia (2018).

tanto, la hipdtesis H10 y sus correspondientes hipdtesis
desagregadas H10a y H10b se satisfacen plenamen-
te.

A continuacion, los interfaces transfuncionales (0 meca-
nismos de coordinacion y colaboracion entre diferentes
unidades organizativas), junto con la existencia de pro-
cedimientos formales para la gestion del conocimiento
organizativo, son los dos factores siguientes en orden de
importancia, fanto para la integracion del conocimien-
fo extemo recién adquirido, como para la explotacion
del conocimiento recieén generado y, en consecuen-
cia, para la capacidad de absorcion realizada en su
conjunto (confribucién a la varianza explicada: 10,72%
y 11,73%, respectivamente). Asi pues, las hipdtesis H5 vy
H7 tfambién se aceptan, al igual que los hipdtesis desa-
gregadas H5a, H5b, H7ay H7b.

En cambio, la existencia de redes sociales informales
sdlo es relevante para la fase de integracion del cono-
cimiento recién adquirdo y fambién para la capacidad
de absorcion redlizada globalmente considerada (esto
es, la hipdtesis desagregada Héa se acepta, asi como
la hipdtesis agregada Hé, pero no asi la hipdtesis desa-
gregada Héb), mientras que la descentralizacion en la
tfoma de decisiones y la agilidad y fluidez de los canales
de comunicacion no ejercen una influencia significativa
en ninguna dimension (es dectr, los hipdtesis agregadas
H8 y H? se rechazan, 1o mismo que sus correspondientes
hipdtesis desagregadas).

Profundizando un poco mds en la cuestion referente a
los interfaces transfuncionales (al frafarse de un cons-
fructo de cardcter formativo) tiene sentido preguntarse
qué fipo de inferfaz en particular resutta Mmas eficaz. Los
pesos de los indicadores de dicho constructo nos mues-
fran que el hecho de recurir a la figura del denominado
«personal de enlace» con el propdsito de coordinar los
esfuerzos de varios departamentos en el desarrollo de

un proyecto concreto constituye un mecanismo espe-
ciadlmente eficaz, seguido a bastante distancia por 1a
configuraciéon de equipos temporales que fomenten la
colaboracion entre diferentes unidades organizativas en
un proyecto especifico. Por el contrario, los interffaces
gue no estdn vinculados al desarrollo de proyectos con-
crefos No ejercen un papel tan relevante a la hora de
fomentar la capacidad de absorcion realizada.

CONCLUSIONES ¥

Comenzando por la capacidad de absorcion poten-
cial, segun los andlisis realizados, la existencia de un
bbuen equipo de guardianes del conocimiento (es decir,
la disponibiidad de un grupo cudlificado de profesio-
nales dedicado a la realizacién de tareas de vigilancia
fecnolégica, que cuenta con los medios necesarios
para ello), constituye, sin lugar a dudas, el elemento
mdss importante de cara a favorecer la capacidad de
absorcién potencial.

Cohen y Levinthal (1990) ya ponian de manifiesto Ia re-
levancia de esta figura cuando se frata de estar al tanto
de conocimiento fécnico complejo. Los guardines del
conocimiento se encargan de supervisar el entomo
y «traducir» la informacién técnica de modo que sea
comprensible para sus usuarios dentro de la empresa.

No obstante, el fomento de actividades que posibilitan
el infercambio de conocimiento con el exterior basado
en las TIC (participacion en comunidades y foros de dis-
cusion online, blogs y redes sociales virtuales), junto con
la promocion de actividades que favorecen la interac-
cion social con agentes externos (como por ejemplo,
participacidn en congresos, jornadas, workshops o simi-
lares, participacion en cursos de formacion presencial,
en eventos organizados por asociaciones profesionales,
asociaciones sectoriales o cluster, o bien, por colabo-
radores tecnoldgicos) y el establecimiento de procedi-
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mientos formales relativos a la gestiéon del conocimiento
externo (procedimientos para recopilar y difundir dicho
conocimiento entre las personas potencialmente intere-
sadas) se revelan fambién muy relevantes.

La interaccion enfre empresas permite desarroliar un
mayor conocimiento mutuo que redunde en la genera-
cién de confianza (Parise y Prusak, 2006; Schiling, 2011),
o que a su vez posibilita que los socios colaboren y
compartan conocimiento sin temor a comportamientos
oportunistas © a una apropiacion indebida del mismo
(Parise y Prusak, 2006). Ademds, la frecuencia de infe-
raccion puede contribuir al desarrollo de formnas comu-
nes a la hora de comprender y articular el conocimiento
antes de que los socios sean capaces de proceder a
su fransferencia (Zander y Kogut, 1995; Szulanski, 1996;
Schiling, 2011).

Por ofra parte, 1os resultados obtenidos confirnan los ar-
gumentos de Zahra y George (2002) sobre la relevancia
de una amplia y profunda exposicion de la empresa
a fuentes externas de conocimiento a efectos de pro-
mover la exploracion de nuevas posibilidades. Asimis-
mo, recalcan la relevancia de arbitrar los mecanismos
necesaros para que el nuevo conocimiento captado
por los individuos de la organizacion se convierta en
conocimiento o «capital organizativo» (Subramaniam y
Youndt, 2005). Esto es, conocimiento institucionalizado
y experiencia codificada residentes en bases de datos,
manuales, procesos, etc.

En el caso de la capacidad de albsorcion redlizada, la
existencia de una cultura que hace de la innovacion
bandera es lo que favorece en mayor medida que el
conocimiento tecnolégico extemno recién incorporado
sea fransformado en fuente de ingresos. Estos resuttados
confirman los obtenidos por Bierly ef al. (2009), quienes
apuntaban y confirmatan que una cultura organizativa
caracterizada por una fuerte orientacion hacia la inno-
vacion y hacia el emprendimiento podia ser de gran
ayuda para cimentar la capacidad de absorcion. En
particular, una cultura de tales caracteristicas promueve
la aplicaciéon o explotacion del nuevo conocimiento in-
fegrado, ya que institucionaliza la busqueda constante
de la innovacién y el aprendizaje organizativo, y contri-
buye a minimizar la resistencia ol cambio a fravés de
la promocion de una comunicacion e intercamibio de
conocimiento abiertos (Tushman y Smith, 2002; Smith y
Tushman, 2005).

En segundo lugar, son los distintos mecanismos relacio-
nados con la gestién del conocimiento los que contri-
buyen de forma significativa a mejorar la capacidad de
albsorcion redlizada. Esto es asi tanto para los mecanis-
mos orientados a favorecer la interaccion social entre
individuos (interfaces fransfuncionales y redes sociales
informales, principalmente), como para aquellos que
estdn mds orientados a la gestion del conocimiento
codificado (repositorios online, bibliofecas de mejores
précticas y bases de datos).

En relacion con el rol desempenado por los interfaces
fransfuncionales y las redes sociales informales, 1os resul-
tfados obtenidos confirma las investigaciones prelimina-

res de Van den Bosch ef al. (1999), Gupta y Govindaro-
jon (2000), Jansen (2005), Jansen et al. (2005) y Hotho
etal (2012).

Por una parte, los mecanismos formales de integracion
social (interfaces fransfuncionales) facilitan la distribucion
de informacion entre los miembros de la empresa, a la
vez que también permiten recopilar distintas interpreta-
ciones e identificar tendencias (Zahra y George, 2002).
Los citados mecanismos posibilitan la integracion de dis-
finfos componentes de conocimiento y alcanzar el nivel
deseado de redundancia organizativa (Daft y Lengel,
1986; Cohen y Levinthal, 1990; Jansen et al., 2005). En
definitiva, los mecanismos formales de infegracion so-
cial posibilitan combinar el conocimiento previomente
existente con el conocimiento recién adquirido, ala vez
que tfambién proporcionan un modo efectivo de gene-
rar compromiso e implantar decisiones (Jansen et al.,
2005).

Por ofro lado, las redes sociales informales contribuyen
a la generaciéon de confianza y promueven la comu-
nalidad del conocimiento (Rowley et al., 2000; Jansen
et al., 2005). Ademds, reducen la probabilidad de con-
flictos, tanto a la hora de establecer objetivos, como en
los procesos de implantacion (Rindfleisch y Moormnan,
2001; Jansen et al., 20095).

Respecto a la existencia de procedimientos formales
para el almacenamiento y acceso al conocimiento or-
ganizativo, de nuevo, se comprueba la relevancia de
su existencia a efectos de permitir recuperar, tfransmitir y
reutilizar el conocimiento organizativo de forma como-
day sencilla (Debowski, 2006).

Sin embargo, ni la centralizacion organizativa ni los co-
nales de comunicacidn desempenan un papel rele-
vante.

En virftud de los resultados obtenidos, las implicaciones
prdcticas que caben sehalar son que la gestion del
conocimiento da frutos y que, por lo fanto, disefar una
esfrategia en este dmbito e invertir en la implantacion
de diferentes mecanismos para la gestion del conoci-
mientfo codificado o explicito y para la gestion del cono-
cimiento tdacito o basado en la experiencia, realmente,
merece la pena.

Ademds, las cifras demuestran que la gestion de am-
bos tipos de conocimiento es igualmente importante,
ya que, el impacto sobre la capacidad de absorcion
de los distinfos mecanismos orientados a favorecer el
intercambio de conocimiento explicito o codificado
(erincipalmente, a través de las TIC) v de las distintas
iniciativas apoyadas en la interacciéon social («cara a
carax) enfre individuos (y, por lo tanto, mas orientadas
a favorecer el intercambio de conocimiento técito) es
muy semejante. Esto es asi tanto de puertas para aden-
fro (infercambio de conocimiento en el seno de la orgo-
nizacién) como de puertas para fuera (infercambio de
conocimiento con el exterior).

En consecuencia, queda claro que la gestién del cono-
cimiento va mds alld de la instalacion de plataformas

164

a1 EE—



LA CAPACIDAD DE ABSORCION DE CONOCIMIENTO EXTERNO Y LOS FACTORES QUE INFLUYEN EN SU DESARROLLO

informaticas o de sistemas de informacion muy sofisti-
cados (enfoque tradicionalmente predominante a la
hora de encarar la gestién del conocimiento en las or-
ganizaciones) y que debe incluir tamioién el cuttivo de
ofros mecanismos que favorezcan la inferaccion social
(«cara a cara») entre individuos.

En cualquier caso, con el fin de favorecer el reconoci-
miento de conocimiento externo valioso (si recordamos,
una de las dimensiones de la capacidad de absorcion
mds importantes), su adquisicion y posterior difusion entre
los miemibros de la organizacion, el hecho de disponer
de un equipo de personas explicitamente encargadas
de la labor de vigilancia tecnoldgica y con los medios
adecuados para ello es una cuestion que, reaimente,
marca la diferencia, por lo que merece la pena apostar
por ella.

Iguaimente, de cara a fomentar la posterior explotacion
del conocimiento absorbido (la segunda dimension
mads destacada de la capacidad de albsorcion), la exis-
tencia de una cultura realmente innovadora constituye
el elemento que debe favorecerse en mayor medida.
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