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KNOWLEDGE STRATEGIES IN INNOVATIVE SOFTWARE

COMPANIES

Abstract
In previous studies, progress in the identification of the business strategies and the proposal of

an analysis business model, particularly for the Software Sector has been identified (Camio,
Rébori, Alvarez y D" Annunzio, 2013; Camio, Rébori, Alvarez y Bricker, 2014).

In addition, an index to measure the innovation level particularly in the software sector (INIs)
has been proposed. This index comprises of three dimensions: Capabilities, Results and
Impacts of the innovation (Camio, Rébori y Romero, 2012; Camio, Romero y Alvarez, 2012).
In this paper, the study of the business strategy, which considers knowledge as the strategy
main component, is examined not only at grand level strategy but also at its operational level.
Three perspectives in the analysis of the knowledge strategies are integrated: the generation
of new technological knowledge or the use of existent technological knowledge; the market
expansion if any, or the product applications; and the process of knowledge, at the one hand
the knowledge creation and, on the other, the knowledge transfer.

The purpose of this study is to identify the knowledge strategies of ten cases of innovative
software companies. Three models of classification of knowledge strategies (Scarso & Bolisani,
2010; Bierly & Chakrabarti, 1996; von Krogh, Nonaka & Aben, 2001) and knowledge strategies
profiles (Denford & Chan, 2011) were integrated, operationalized and applied.

From the analysis of cases, typical profiles of knowledge strategies in innovative software
companies emerge. The findings support other related studies and note special features for thus
business sector and company type.
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1. Introduccién
Como expresan Nonaka & Toyama (2003), a partir de entender a la organizacion como una

entidad que crea conocimiento continuamente, resulta necesario volver a examinar el papel de la
estrategia, que consiste en resolver las contradicciones entre la organizacion y el medio ambiente.
El presente trabajo se enmarca en el Proyecto de Investigacion “Gestion del aprendizaje:
capacidades, competencias y procesos” del Centro de Estudios en Administracion (CEA) de
la Facultad de Ciencias Econdmicas de la UNICEN, Argentina. Este proyecto se centra en el
estudio del Aprendizaje Organizacional (AO) en empresas intensivas en conocimiento, entre
las que se incluyen las del sector de Software y Servicios Informaticos (SSI).

En el marco del andlisis de las capacidades y procesos para la gestion del aprendizaje, el
estudio de la estrategia de conocimiento adquiere vital importancia en empresas intensivas en
conocimiento, particularmente en las de SSI.

El presente trabajo pretende continuar y ampliar los aportes realizados en anteriores estudios de
estrategia en el sector de SSI. Se articulan tres modelos de analisis de estrategia de conocimiento
y se analizan en profundidad diez casos de empresas innovadoras de SSI, a fin de identificar las

tipologias estratégicas en cada caso Y la existencia o no de elementos recurrentes entre los casos.

2. Revision de literatura
Hoy en dia la innovacion es considerada una capacidad dindmica. En ambientes de negocios de

alta tasa de cambio abiertos a la competencia global, las capacidades dinamicas son la base para
las ventajas competitivas y la creacion de valor (Teece, 2007).

De acuerdo con Scarso & Bolisani (2010), en el &mbito de las empresas del sector de software,
donde el conocimiento es considerado un recurso clave, en muchos casos, los modelos para la
formulacion de estrategias de negocio no consideran al conocimiento como un elemento central.
La estrategia de conocimiento debe describir la manera en que el mismo se utiliza como “arma”

estratégica y su formulacion debe estar estrictamente vinculada a la estrategia de negocio de la



empresa (Paiola, Bolisani & Scarso, 2010). En este sentido, diversos autores proponen modelos
de clasificacion de las estrategias de negocio especialmente para las empresas intensivas en
conocimiento y, particularmente, para empresas del sector de SSI.

La estrategia de conocimiento se refiere a los lineamientos generales que dan forma a la
manipulacion de los activos de conocimiento por parte de la empresa (Kasten, 2006, citado por
Scarso & Bolisani, 2010). En términos practicos esta nocion puede ser asociada al plan de la
organizacion para hacer el mejor uso del conocimiento en pos de la ventaja competitiva (Zack,
1999; Holsapple & Jones, 2006, citados por Scarso & Bolisani, 2010). Segun von Krogh et al.
(2001) se trata de la asignacion de recursos a la creacion y transferencia de conocimiento en
aras de desarrollar campos de conocimiento existentes y nuevos.

Se distinguen aquellos autores que han disefiado modelos de formulacion estratégica desde una
base tedrica, de aquellos que lo han hecho a partir de estudios empiricos.

Entre los primeros, el trabajo de Scarso & Bolisani (2010) propone que el conocimiento puede
ser integrado dentro de los marcos estratégicos tradicionales. A partir de la adaptacion de la
matriz estratégica producto/mercado de Ansoff, proponen un modelo de clasificacion que
combina dos tipos de conocimientos: tecnoldgico y aplicativo, donde el primero se refiere a la
especializacion técnica de la empresa, mientras que el segundo considera el punto de vista del
“cliente”, es decir, las necesidades para las cuales esta disefiado el producto o servicio. De las
combinaciones entre conocimientos tecnoldgicos nuevos o existentes (ubicado en el eje
vertical) y aplicativos, nuevos o existentes, (ubicado en el eje horizontal) surgen cuatro
estrategias posibles: Consolidacion, Expansion, Explotacion y Exploracion.

Dentro de los modelos empiricos se encuentra el de Bierly & Chakrabarti (1996) elaborado
sobre una base teorica del aprendizaje organizacional, a partir de la cual se identifican cuatro
trade-off basicos que requieren decisiones estratégicas: 1) aprendizaje interno o externo, 2)

aprendizaje incremental o radical, 3) velocidad del aprendizaje y 4) profundidad y amplitud de



la base de conocimiento. Mediante un analisis de clister en empresas del sector farmacéutico,
se identifican cuatro grupos de estrategias genéricas de conocimiento: Innovator, Explorer,
Exploiter y Loner. En términos de los beneficios diferenciales de los grupos, en general
Innovator y Explorer mantienen mayores margenes de beneficio a través del periodo estudiado
mientras que Exploiter y Loner mantienen menores margenes de beneficio.

Von Krogh et al. (2001) proponen un marco de cuatro estrategias para la gestion del conocimiento
a partir de un estudio de caso en profundidad de la empresa Unilever (empresa global productora
y comercializadora de productos alimenticios y de higiene). Entienden la estrategia de
conocimiento como la asignacion de recursos a la creacion y transferencia de conocimiento en
pos de desarrollar campos de conocimiento existentes y nuevos. La propuesta se basa en entender
que la estrategia significa eleccion y la empresa debe destinar recursos para el dominio de
conocimiento (existente-nuevo) y para los procesos core de conocimiento (creacion-transferencia).
Con el fin de ayudar a la mencionada asignacion de recursos se distinguen cuatro estrategias
genéricas de conocimiento: Leveraging (a partir de los dominios de conocimiento existentes se
focaliza en la transferencia de conocimiento a través de la organizacion), Expanding (se crea
conocimiento a partir de incrementar el alcance y profundidad del conocimiento en el dominio
existente de este), Appropriating (implica desarrollar un nuevo dominio de conocimiento
mediante la transferencia de conocimientos de fuentes externas) y Probing (da a uno o varios
equipos la responsabilidad de construir un nuevo dominio de conocimiento “desde cero”).

Los citados autores (von Krogh et al., 2001), analizan cada una de las cuatro estrategias en
funcidn de su aporte a tres objetivos estratégicos: eficiencia, innovacion y manejo de riesgo.

Por su parte Denford & Chan (2011) realizan un estudio empirico acerca de la estrategia de
conocimiento, mediante un estudio de casos que incluye ocho empresas de diferentes sectores
de negocios, donde integran y operacionalizan las tipologias propuestas por von Krogh et al.

(2001) y Bierly & Chakrabarti (1996).



Del cruce de las dos tipologias surge la identificacion de diez dimensiones y ocho tipos ideales
de estrategias. Identifican el perfil de estrategia de conocimiento para cada uno de los casos y
analizan su ajuste con los perfiles ideales construidos a partir de la relacion entre las tipologias
de Bierly & Chakrabarti (1996) y de von Krogh et al. (2001).

El principal hallazgo que exponen Denford & Chan (2011) es la existencia de una relacion
jerarquica entre las tipologias: mientras que la tipologia de Bierly & Chakrabarti (1996) es un
ejemplo de una estrategia de conocimiento de orden superior, la de von Krogh et al. (2001) se
entiende como una estrategia de conocimiento operativo de orden inferior, con derivaciones en
términos de analisis de alineamiento en la comparacion entre ambas tipologias de estrategia.

A partir de lo antes expuesto, se puede citar a Scarso & Bolisani (2010) quienes indican que a
pesar de que existen relaciones entre las diversas clasificaciones, cada modelo muestra vistas
diferentes y complementarias.

En la identificacion de los indicadores para la identificacion de diferentes estrategias de
conocimiento, importa destacar que las empresas de software son empresas intensivas en
conocimiento y resuelven los problemas de sus clientes a través de la base de conocimientos
que es proporcionada principalmente por sus empleados (Koc, 2007).

Miranda & Figueiredo (2010) identifican la relacion de los procesos con medidas de calidad,
certificaciones y mejora continua de los procesos a partir de nuevos métodos y tecnologias,
asi como el tipo de herramientas de ingenieria de software utilizadas y el tipo de productos o
servicios. Resaltan que para ser competitiva y estar al dia en temas tecnolégicos, las empresas
de software tienen que participar en los procesos de aprendizaje que permiten la construccién
de sus propias capacidades.

Las empresas de software pueden mejorar su eficiencia global y la calidad mediante la

aplicacion de normas y modelos de calidad reconocidos internacionalmente (UNCTAD, 2012).



En las guias para la integracion de procesos y mejora de productos, particularmente la referida
a la norma de calidad CMMI (Capability Maturity Model Integration) se sefiala que las areas
de gestion de procesos proporcionan a la organizacion una capacidad para documentar y
compartir las mejores préacticas, los activos de proceso de la organizacion y el aprendizaje en
toda la organizacion (Chrissis, Konrad & Shrum, 2009).

En la medida en que una organizacion desarrolla una red amplia y activa de relaciones internas
y externas, la conciencia de las capacidades y conocimientos individuales sera fortalecida. Para
analizar la capacidad de absorcion importa no solo la relacion empresa-contexto sino también
los niveles de relacion entre subunidades (Cohen & Levinthal, 1990).

Cuando el nivel de capacidad de absorcion aumenta, se espera un mayor grado de adopcion de
tecnologias externas y de précticas comerciales, entre ellas, el uso de cddigo abierto (OSS).
Este es impulsado por el aprendizaje propiciado por la participacion en las “comunidades de

practica” y la revelacion del codigo fuente (Harison & Koski, 2010).

3. Objetivos

Objetivo general:
Caracterizar la estrategia de conocimiento en diez casos de empresas innovadoras del sector

de SSI a partir del andlisis, integracion, operacionalizacion y aplicacion de modelos de

clasificacion de estrategias de conocimiento.

Objetivos especificos:
1. Exponer sintéticamente los modelos de clasificacion de estrategias de conocimiento a

aplicar en las empresas de software en analisis.

2. En cada uno de los modelos escogidos, operacionalizar las subvariables a considerar para
la identificacion de las respectivas tipologias estratégicas.

3. En cada uno de los casos en estudio, identificar las tipologias estratégicas en funcion de

los modelos aplicados.



4. ldentificar diferencias entre la tipologia estratégica identificada en cada uno de los casos y
los perfiles estratégicos ideales propuestos por Denford & Chan (2011).

5. Caracterizar la estrategia de conocimiento en las empresas de SSI innovadoras en estudio.

4. Metodologia
En primer lugar se realiza un analisis bibliogréafico de estudios centrados en el abordaje de la

estrategia de conocimiento en empresas basadas en conocimiento, particularmente, empresas
de software.

Se analizan diferentes modelos de clasificacion de estrategia de conocimiento. Se considera
el Modelo de Denford & Chan (2011) que articula el modelo de Bierly & Chakrabarti (1996)
y el propuesto por von Krogh et al. (2001). Por otra parte, se utiliza el Modelo de analisis de
Scarso & Bolisani (2010). En ambos casos, se procede a la descripcion de las dimensiones,
indicadores y respuestas asociadas para caracterizar las tipologias estratégicas en cada uno de
los modelos considerados (Objetivo 2) (ver Tabla 2).

En el caso de la matriz de estrategias de conocimiento producto/mercado (Scarso & Bolisani,
2010) su operacionalizacion surge de un modelo tedrico de articulacion estratégica propuesto
en estudios previos (Camio et al., 2014) (ver Tabla 1).

Para incorporar el marco estratégico propuesto por von Krogh et al. (2001) se analizan sus
similitudes y diferencias en términos de las variables que permitan identificar la presencia de
capacidades para los distintos tipos de estrategias y se completa el conjunto de subvariables

del INIs en correspondencia con las variables identificadas.

Tabla 1: Adaptacién matriz de estratégicas de conocimiento producto/mercado (Scarso & Bolisani, 2010)
Scarso & Bolisani (2010)

Consolidation Expansion Exploitation Exploration
Conocimiento Aplicativo: Existente ALTO ALTO BAJO BAJO
Conocimiento Aplicativo: Nuevo BAJO BAJO ALTO ALTO
Conocimiento Tecnoldgico: Existente ALTO BAJO ALTO BAJO
Conocimiento Tecnoldgico: Nuevo BAJO ALTO BAJO ALTO

Fuente: Elaboracion propia



Tabla 2: Variables del INIs para cada una de las dimensiones de las tipologias de estrategia consideradas

Tipologias de estrategias de conocimiento - Scarso & Bolisani (2010)

CONOCIMIENTO TECNOLOGICO Vla
Prioridades estratégicas Vlla
Relacién con actores externos V12a
Orientacién al cliente. Uso de indicadores para medir el nivel de satisfaccion V13a

CONOCIMIENTO APLICATIVO V2a
Nivel de herramientas de software utilizadas V21a
Nivel de procesos V22a
Nivel de productos y servicios V23a

Tipologias de estrategias de conocimiento - Denford & Chan (2011)

FUENTE DEL APRENDIZAJE: INTERNA V1
Nivel de herramientas de software utilizadas V11
Documentacidn de alternativas acerca de las herramientas y tecnologias utilizadas V12
Metodologia: espacios de discusiéon de metodologias usadas en el ciclo de desarrollo
Nivel de procesos V13
Certificacién de normas de calidad V14

FUENTE DEL APRENDIZAJE: EXTERNA V2
Orientacidn al cliente. Uso de indicadores para medir el nivel de satisfaccion V21
Uso de Software libre V22
Relacién con actores externos V23
Trabajo en red con otras empresas V24

PROCESOS DE CONOCIMIENTO: CREACION V3
Generacidn de ideas. Reconocimiento a la generacién de ideas V31
Cartera de productos y servicios V32

PROCESOS DE CONOCIMIENTO: TRANSFERENCIA V4
Circulacion de la comunicacion (canales) V41
Frecuencia de la comunicacién dentro y entre areas V42
Trabajo en red dentro de la empresa V43
Documentacion de alternativas acerca de las herramientas y tecnologias utilizadas Va4
Metodologia: espacios de discusiéon de metodologias usadas en el ciclo de desarrollo

FOCO DEL CONOCIMIENTO: EXPLOTACION V5
Prioridades estratégicas V51

FOCO DEL CONOCIMIENTO: EXPLORACION vé6
Nivel de herramientas de software utilizadas V61
Nivel de procesos V62
Nivel de productos y servicios V63

RADICALIDAD DEL APRENDIZAJE V7
Background y habilidades V71
Generacion de intangibles V72
Personas dedicadas a actividades innovativas (tiempo) V73
Presupuesto dedicado a actividades innovativas V74
Valores de la cultura organizacional V75

VELOCIDAD DEL APRENDIZAJE V8
Circulaciéon de la comunicacion (canales) V81
Nivel de Herramientas de software utilizadas V82

ALCANCE DEL APRENDIZAJE: AMPLITUD V9
Cartera de productos y servicios V91l

ALCANCE DEL APRENDIZAJE: PROFUNDIDAD V10
Nivel de productos y servicios V101
Background y habilidades V102

Fuente: Elaboracién propia



En la Tabla 2 se exponen las dimensiones e indicadores, estos Ultimos construidos tomando como
base variables del INIs (indice de Nivel de Innovacion) (Camio, Romero y Alvarez, 2012) a
partir de una asignacion por definicién de correspondencia en cada caso, entre las respuestas a

cada una de las variables y el nivel (Medio, Alto y Bajo) para cada una de las dimensiones.

Tabla 3: Tipologias de estrategia de conocimiento (perfiles)

Bierly & Chakrabarti (1996) von Krogh et al. (2001)

Loner  Exploiter  Explorer Innovator Leveraging  Expanding  Appropiating  Probing
Fuente: Interna MEDIO  MEDIO ALTO ALTO ALTO MEDIO BAJO MEDIO
Fuente: Externa BAJO ALTO MEDIO ALTO BAJO MEDIO ALTO MEDIO
Proceso: Creacion BAJO MEDIO ALTO ALTO BAJO ALTO BAJO ALTO
Proceso: Transferencia BAJO ALTO MEDIO ALTO ALTO BAJO ALTO BAJO
Foco: Explotacion BAJO ALTO BAJO ALTO ALTO ALTO BAJO BAJO
Foco: Exploracién BAJO BAJO ALTO ALTO BAJO BAJO ALTO ALTO
Radicalidad del aprendizaje =~ BAJO BAJO ALTO ALTO BAJO MEDIO MEDIO ALTO
Velocidad del aprendizaje BAJO MEDIO ALTO ALTO ALTO MEDIO MEDIO MEDIO
Alcance: Amplitud BAJO MEDIO ALTO ALTO MEDIO MEDIO ALTO MEDIO
Alcance: Profundidad BAJO BAJO MEDIO ALTO MEDIO ALTO MEDIO ALTO

Fuente: Denford & Chan (2011)

A partir de lo anterior, se analizan diez casos de empresas argentinas del sector de SSI
siguiendo la metodologia de estudio de multiples casos (Yin, 2009). Se toman en cuenta las
contribuciones metodolégicas que dan lugar al estudio de casos. En el estudio de los KIBS
(negocios de servicios intensivos en conocimiento), los investigadores han utilizado una
variedad de métodos cualitativos como cuantitativos. Se considera adecuada la utilizacion de
metodologias cualitativas (Muller & Doloreux, 2009) y en especial el estudio de casos (Yin,
2009 y Eisenhardt, 1989) por cuanto permite captar aspectos de la organizacién en constante
evolucion (Spender, 1996) y comprender la conducta estratégica de las empresas de
conocimiento intensivo (Scarso & Bolisani, 2010).

Los casos fueron seleccionados de un estudio mas amplio que incluyd a 103 empresas a las
que se les aplico el INIs (indice de Nivel de innovacion para empresas de software), el cual
estd compuesto por tres dimensiones (con sus respectivas variables componentes):

Capacidades, Resultados e Impactos. Estas diez empresas fueron aquellas que tuvieron mejor



performance en los Resultados de innovacion, los cuales se miden en términos de
innovaciones en producto, en proceso, en organizacion y en comercializacion.

En funcion de los resultados obtenidos en cada una de las subvariables del INIs (expuestas
para cada modelo en la Tabla 2) para el analisis de los datos, se categorizan, tabulan y
recombinan a fin de identificar, en su caso, la estrategia de la empresa segln las categorias
propuestas por los distintos modelos de clasificacion escogidos (Objetivo 3).

Se calcula el ajuste entre las tipologias estratégicas de conocimiento identificadas en las
empresas y los perfiles ideales propuestos por Denford & Chan (2011) (ver Tabla 3) desde la
perspectiva de ajuste de desviacion de perfil (Venkatraman, 1989). Se asignan valores a las
distintas categorias de respuesta (Alto, Medio y Bajo) con diferencias absolutas de una unidad,
al igual que en el citado estudio, y se aplica el calculo de la distancia euclidea para analizar el
grado de ajuste a los perfiles ideales expuestos (Objetivo 4).

Se realiza un andlisis de cada caso y en forma comparada entre los diferentes casos en estudio.

5. Resultados
En la tabla a continuacion se realiza una breve descripcion de las principales caracteristicas

de cada empresa estudiada.

Tabla 4: Descripcién de los casos estudiados

CASO 1: Empresa de 30 empleados, fundada en el afio 2011. Se caracteriza por proporcionar soluciones de
atencién automatica a clientes, mediante el uso de inteligencia artificial. Ademas ofrece asesoramiento para
trabajar con nuevas tecnologias y mejorar métricas relacionadas a la atencién al cliente.

CASO 2: Empresa de 53 empleados, fundada en el afio 1983. Su actividad principal consiste en el desarrollo
de soluciones de software de gestién ERP para pequefias, medianas y grandes empresas de Latinoamérica. Se
ofrecen tres soluciones diferenciadas de acuerdo al tamafio de empresa: Softland ERP Logic para grandes
empresas, Softland ERP Advanced para medianas y Softland ERP Business para pequefias.

CASO 3: Empresa cooperativa de 6 empleados, fundada en el afio 2009. Su actividad principal consiste en la
gestion de procesos y el desarrollo de sistemas propios para su automatizacioén y digitalizacién. Disefia y
desarrolla sistemas a medida y cuenta con herramientas de gestién y seguimiento de documentacion. Sus
desarrollos se encuentran licenciados como Software Libre.

CASO 4: Empresa de 12 empleados, fundada en el afio 2008. Su actividad principal consiste en el desarrollo
de aplicaciones y componentes de software bajo diferentes tecnologias, tales como .Net, J2EE, PHP y Oracle
entre otros, especializadndose en proyectos de modernizacién de aplicaciones desarrolladas en Oracle Forms
y Reports. También brinda servicios de consultoria y direccién de proyectos y servicios de infraestructura en
bases de datos, herramientas y entornos de desarrollo, entre otras.




CASO 5: Empresa de 112 empleados, fundada en el afio 2008. Su actividad principal consiste en consultoria
tecnolégica, con especializacién en la arquitectura de software y el desarrollo de aplicaciones a medida,
incorporando la experiencia del usuario en sus procesos. Implementa soluciones de Middleware orientadas a
la optimizacién de los recursos y la convivencia de diferentes tecnologias dentro de una organizacién
(integraciéon y middleware -ESB, BPM y SOA-).

CASO 6: Empresa de 10 empleados, fundada en el afio 1999. Se trata de una empresa dedicada al desarrollo de
soluciones y sistemas dirigidos al mercado de pequefias, medianas y grandes empresas con problemas cuantitativa
y cualitativamente complejos. Se desarrollan servicios alineados con las estrategias de negocio del cliente.

CASO 7: Empresa de 13 empleados, fundada en el afio 2013. Su actividad principal consiste en el desarrollo
de productos y soporte técnico para servidores, escritorios y mdviles. Se trata de una empresa especializada
en Servicios Tecnoldgicos (IT), Sistemas de Gestidon sobre Plataforma Web (eCommerce, CMS, ERP, MRP),
Electrénica compleja de Control y Telecomunicaciones.

CASO 8: Empresa de 12 empleados, fundada en el afio 2008. Su actividad principal consiste en el desarrollo
de software a medida (tecnologias web, aplicaciones complejas de escritorio o arquitecturas del tipo
cliente/servidor), outsourcing y consultoria (asesoramiento en la implementacién de tecnologia IT para
proyectos, negocios y organizaciones).

CASO 9: Empresa de 120 empleados, fundada en el afio 2004. Se trata de una empresa dedicada a proveer
soluciones de BSS (Business support systems) y 0SS (Operations Support Systems) que mejoren la experiencia
del cliente de proveedores de servicios de comunicaciones y ayuden a alcanzar la excelencia operacional.

CASO 10: Empresa de 7 empleados, fundada en el afio 2009. Se caracteriza por ofrecer soluciones
tecnoldgicas para la industria audiovisual En particular se dedica al desarrollo de: aplicaciones y videojuegos
con realidad aumentada; aplicaciones y videojuegos con interfaces en el aire y motion tracking; videojuegos
para entrenamiento, publicidad o entretenimiento; aplicaciones graficas geolocalizadas (integradas con GPS)
y engines 2D y 3D y efectos visuales.

Se aplican los indicadores que integran cada una de las dimensiones propuestas por los
modelos considerados. Se exponen en la Tabla 5 las respuestas obtenidas en cada caso para

cada una de las dimensiones.

Tabla 5: Dimensiones de los modelos de estrategias de conocimiento. Resultado de los casos estudiados

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Fuente: Interna ALTO  ALTO ALTO BAJO  ALTO  ALTO  ALTO  ALTO ALTO  ALTO
- Fuente: Externa ALTO MEDIO ALTO ALTO ALTO ALTO ALTO MEDIO ALTO ALTO
S | Proceso: Creacién MEDIO ALTO MEDIO MEDIO MEDIO BAJO  ALTO  ALTO  MEDIO ALTO
g‘ Proceso: Transferencia ALTO ALTO ALTO MEDIO ALTO ALTO ALTO ALTO ALTO ALTO
5 Foco: Explotacién BAJO BAJO BAJO BAJO BAJO MEDIO BAJO BAJO BAJO MEDIO
= Foco: Exp]nracic’)n ALTO MEDIO ALTO MEDIO ALTO ALTO ALTO MEDIO ALTO ALTO
é Radicalidad del aprendizaje  ALTO ALTO ALTO ALTO MEDIO MEDIO ALTO MEDIO ALTO ALTO
a Velocidad del aprendizaje MEDIO ALTO ALTO MEDIO ALTO MEDIO ALTO ALTO ALTO ALTO
Alcance: Amplitud ALTO ALTO ALTO  MEDIO MEDIO MEDIO ALTO  BAJO  ALTO  ALTO
Alcance: Profundidad ALTO MEDIO MEDIO ALTO ALTO ALTO ALTO BAJO ALTO ALTO
ggﬁ‘;ﬁ;ﬂg“m Aplicativo: MEDIO MEDIO MEDIO MEDIO MEDIO BAJ0O MEDIO ALTO MEDIO MEDIO

Conocimiento Aplicativo:

N MEDIO MEDIO MEDIO MEDIO MEDIO ALTO MEDIO BAJ0O  MEDIO MEDIO
uevo

Conocimiento Tecnologico: BAJO

. MEDIO  BAJO  MEDIO  BAJO BAJO BAJ0O  MEDIO  BAJO BAJO
Existente

Scarso & Bolisani,
2010

Conocimiento Tecnolégico:

N ALTO MEDIO ALTO MEDIO ALTO ALTO ALTO MEDIO ALTO ALTO
uevo

Fuente: elaboracion propia



En la Tabla 6 se exponen los resultados del calculo de las distancias euclideas. Las distancias
menores para cada uno de los casos sefialan un mayor ajuste a los perfiles tedricos: en el caso

de las empresas 6 y 10 a la estrategia de Innovator y en el resto a la de Explorer.

Tabla 6: Distancias entre empresas y tipologias de estrategia de conocimiento de Denford & Chan, 2011.

Loner Exploiter Explorer Innovator Leveraging Expanding Appropiating Probing

1 5,20 4,24 2,24 2,45 4,47 4,12 2,65 2,83
2 4,90 3.87 141 2,65 3,87 374 346 3.00
3 5,20 4,00 1,73 2,45 4,24 4,36 2,65 3.16
& 424 3.87 3,16 361 4,58 316 245 2,24
5 490 3.87 245 2,65 3.87 4,00 2,83 3.00
6 4,58 3.46 3.32 2,83 3.46 3.87 2,65 346
7 574 4,47 1,73 2,00 4,69 4,12 3.32 2,83
8 4,00 332 2,83 387 3,61 4,00 4,00 361
9 5.48 4,36 2,00 224 4,36 4,24 2,83 3.00
10 5.83 4,12 2,00 1,00 4,36 374 346 3.00

Fuente: elaboracion propia

En la figura a continuacion se exponen los resultados de los tres modelos aplicados y se
muestra el nivel de acercamiento a cada una de las tipologias de von Krogh et al. (2001),

ilustrdndose su grado de acercamiento en relacion directa con el tamafio de la fuente.

Figura 1: Mapeo de las tipologias de las estrategias de las empresas

i 2 3 4 5
Secarso & Bolisani, 2010 Expansif).l} / Capa cit_lades Expansit’).l}/ Capacic!ades Expansic’fl}/
exploracion medias exploracion medias exploracion
Bierly & Chakrabarti (1996) Explorer Explorer Explorer Explorer Explorer
Appropiating| Probing | Appropiating| Probing | Appropiating
von Krogh et al. (2001) Probing Appropiating Probing Appropiating Probing
Expanding Expanding Leveraging Expanding Leveraging
Leveraging Leveraging Expanding Leveraging Expanding
[ 7 8 9 10
Scarso & Bolisani, 2010 Exploracion Expansiél}/ Ex'pat-lsi[’)l.lg Expansiéllll/ Expausic’:.u}/
exploracion consolidacion exploracion exploracion
Bierly & Chakrabarti (1996) Innovator Explorer Explorer Explorer Innovator
Appropiating| Probing Probing Appropiating Probing
von Krogh et al. (2001) Probing Appropiating Leveraging Probing Appropiating
Leveraging Expanding Appropiating Expanding Expanding
Expanding Leveraging Expanding Leveraging Leveraging

Fuente: elaboracion propia



6. Discusion
A partir de la aplicacion del modelo de Scarso & Bolisani (2010) se identificaron en todos los

casos, excepto la empresa 8, las estrategias de conocimiento de Exploracién y/o de
Expansion.

Del anélisis de los diez casos surge como primer hallazgo que la estrategia identificada a
partir de la operacionalizacion del modelo de Bierly & Chakrabarti (1996) es en ocho casos la
de Explorer y en dos de los casos la estrategia de Innovator; conceptualmente éstas resultan
estrategias adecuadas para empresas innovadoras, tales como los casos analizados.

En cuanto a los resultados en relacion al Modelo de von Krogh et al. (2001) las estrategias de
Appropiating y Probing resultan con mayor grado de ajuste en nueve de los casos. En la
empresa 8 no pudo identificarse una estrategia predominante; del analisis de las
caracteristicas de la empresa, particularmente el tamafio y las diferentes actividades que
desarrolla, puede identificarse una estrategia de negocios no focalizada, lo que puede
dificultar la identificacion de una tipologia predominante.

Los hallazgos de este estudio guardan un alto grado de congruencia con los resultados de von
Krogh et al. (2001). En el presente estudio se analizan las estrategias tipicas identificadas con
los objetivos estratégicos vinculados a éstas, particularmente la innovacion: para el caso de la
estrategia de Appropiating, innovaciones vinculadas a la transferencia de nuevo conocimiento
que obtienen desde el exterior, y en el caso de Probing a través de la creacion de nuevo
conocimiento para innovaciones radicales o mejores adaptaciones en productos y procesos.
Que el ajuste no resulte “perfecto” entre los perfiles de los casos en estudio y los de Denford
& Chan (2011) puede explicarse por el sector particular al que pertenecen las empresas
(incluido dentro de los servicios intensivos en el uso de conocimiento), con un entorno
dinamico, y la caracteristica de que los casos estudiados resultan empresas evaluadas como
muy innovadoras. No obstante lo anterior, sélo se identifican diferencias, en alguno de los

casos, en los perfiles encontrados respecto de los perfiles ideales propuestos por Denford &



Chan (2011) en lo que se refiere al orden de las dos primeras estrategias planteadas por von
Krogh et al. (2001).

El abordaje propuesto en el presente trabajo particulariza el analisis de estrategias de
conocimiento en términos de sector y tipo de empresa en relacion con la innovacion. Al
mismo tiempo, articula tres perspectivas que direccionan el andlisis de la estrategia de
conocimiento: la generacion de nuevo o el uso de conocimiento tecnoldgico existente, la
ampliaciéon o no, del mercado o las aplicaciones del producto; y los procesos de

conocimiento, por un lado la creacion, y por el otro la transferencia de conocimiento.

7. Conclusiones
A partir del estudio de los diez casos de empresas innovadoras del sector de SSI se integran al

andlisis de la estrategia, el aprendizaje organizacional, la gestion estratégica y se plantea la
importancia de la gestion del conocimiento desde una perspectiva que la une a las decisiones
estratégicas. Este aspecto se considera vital para las empresas intensivas en conocimiento.
Este estudio analiza diez empresas de SSI, aunque se entiende contribuye a plantear
generalizaciones de tipo conceptual, lo que resulta esperable para el estudio de casos en
profundidad.

La aplicacion de los indicadores planteados en la metodologia de operacionalizacion
propuesta, da cuenta del desarrollo de capacidades presentes o a desarrollar; por lo que el
abordaje expuesto, podria utilizarse tanto para ampliar el nimero de casos de investigacién
(otros niveles de innovacién, analisis por tamafio de empresas, entre otros), como asi
también, constituirse en punto de partida para el desarrollo de una herramienta de diagnéstico
e intervencion, que direccione la formulacion e implementacion de estrategias de
conocimiento que contribuyan al desarrollo del aprendizaje organizacional y la innovacion en

empresas de SSI.
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