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Re su men
El ob je ti vo de este tra ba jo es in da gar so bre la com po si ción del co no ci mien to en las em pre sas

fa mi lia res. Para ello se rea li zó una re vi sión de los tra ba jos pu bli ca dos al res pec to, to man do como re-
fe ren cia el mo de lo SECI de No na ka y Ta keu chi (1995) para el es tu dio del pro ce so de crea ción de co-
no ci mien to en las em pre sas. A par tir del aná li sis do cu men tal, se plan tean dos ar gu men tos acer ca del
pro ce so de crea ción del co no ci mien to en las em pre sas fa mi lia res, ba sa dos en las ca rac te rís ti cas in-
trín se cas de las mis mas. Se con clu ye que, con si de ran do las ca rac te rís ti cas de este tipo de or ga ni za-
cio nes, el pro ce so de crea ción del co no ci mien to se de sa rro lla de ma ne ra par ti cu lar, con pre do mi nio
del tipo de co no ci mien to tá ci to so bre el ex plí ci to y los mo dos de con ver sión del co no ci mien to in ter nos
(so cia li za ción e in ter na li za ción) so bre los cru za dos (ex ter na li za ción y com bi nación). Di cho co no ci-
mien to cuen ta con las ca rac te rís ti cas per ti nen tes para crear va lor den tro de las em pre sas fa mi lia res:
trans fe ri bi li dad, ab sor ción, apro pia bi li dad y es pe cia li za ción.
Palabras clave: Em pre sa fa mi liar, ges tión del co no ci mien to, co no ci mien to, crea ción de co no ci-

mien to, di rec ción de em pre sas.
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Specificity of the Composition of Knowledge
in Family Businesses

Abstract
The ob jec tive of this work is to in ves ti gate the com po si tion of knowl edge in fam ily businesses.

A re view of stud ies pub lished on this topic was made, tak ing as ref er ence the SECI model of Nonaka
and Takeuchi (1995) for study of the pro cess of knowl edge crea tion in busi nesses. Start ing from this
documentary analy sis, two ar gu ments are pro posed re gard ing the knowledge crea tion process in
fam ily busi nesses, based on their in trin sic char ac ter is tics. Con clu sions are that, con sid er ing the char-
ac ter is tics of this type of or gan ization, the knowl edge crea tion pro cess de vel ops in a spe cific way;
tacit knowl edge pre domi nates over ex plicit knowl edge and the modes for con vert ing in ter nal knowl-
edge (so ciali za tion and in ter nali za tion) pre domi nate over crossed types, such as ex ter nali za tion and
com bi na tion. This knowl edge has per ti nent char ac ter is tics for cre at ing value within fam ily busi-
nesses: trans fer abil ity, ab sorp tion, ap pro pri abil ity and spe ciali za tion.

Key words: Family business, knowledge management, knowledge, knowledge creation, direction
of businesses.

1. In tro duc ción

En el ám bi to mun dial exis ten ac-
tual men te nu me ro sos es tu dios, en ca mi-
na dos a pre ci sar las ca rac te rís ti cas in trín-
se cas de las em pre sas fa mi lia res, las
cua les con for man un so por te sig ni fi ca ti vo
en el en tra ma do eco nó mi co de mu chos
paí ses. Por otra par te, nu me ro sas in ves-
ti ga cio nes han de mos tra do tam bién el
apor te fun da men tal de este tipo de em-
pre sa a la eco no mía mun dial y como con-
se cuen cia, al de sa rro llo de las so cie da-
des (Gal lo, 1991; Ca bre ra, 1998, Shar-
ma, 2004). De he cho, las em pre sas fa mi-
lia res han lle ga do a ser la for ma do mi nan-
te de em pre sa, tan to en eco no mías de sa-
rro lla das como en vías de de sa rro llo y por
su apor te, tan to a la in no va ción y a la ge-
ne ra ción de em pleos, como al pro duc to
in ter no bru to de las na cio nes, por lo que
se pue de es pe rar el au men to subs tan cial
de és tas en el fu tu ro pró xi mo (Shar ma,

2004; Ven ter et al, 2005; Na va rro, 2008;
Her nán dez, 2008).

Asi mis mo, se gún in ves ti ga cio nes
en el área, sólo el 30% de las em pre sas
fa mi lia res en el mun do so bre vi ve a la se-
gun da ge ne ra ción y un poco más del 14%
al can za la ter ce ra ge ne ra ción (Ven ter et
al, 2005; Vain rub y Ro drí guez, 2007; Gal-
lo, 1991). Se gún Lans berg (1983), Ca-
bre ra (1998), Chua et al (1999), Chua
(2003), Gal lo (1991) y Her nán dez (2008),
el pro ble ma ra di ca prin ci pal men te en la
na tu ra le za de la em pre sa fa mi liar que di fi-
cul ta la se pa ra ción de las re la cio nes fa mi-
lia res de las la bo ra les; cuan do la em pre-
sa está di ri gi da por una fa mi lia, los cri te-
rios fa mi lia res pre va le cen en las de ci sio-
nes ge ren cia les.

En este sen ti do, es per ti nen te aco-
tar que aun que el ori gen de la em pre sa
fa mi liar se re mon ta a los al bo res de la hu-
ma ni dad, es re cien te men te cuan do se ha
in cre men ta do el in te rés por es tu diar este
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tipo de em pre sas, de bi do a su apor te a la
eco no mía mun dial y a las ca rac te rís ti cas
es pe cia les que las di fe ren cian del res to,
por cuen to son ge ren cia das y con tro la-
das por sus pro pios due ños, quie nes per-
te ne cen a una mis ma fa mi lia (Chua et al,
1999; Shar ma, 2004; Her nán dez, 2008).

La em pre sa fa mi liar es una or ga ni-
za ción so cial de gran com ple ji dad, ya que
en ella con vi ven la em pre sa y la fa mi lia.
Es tos dos sub sis te mas no sólo se su per-
po nen sino que son in ter de pen dien tes lo
cual ge ne ra una gran can ti dad de con flic-
tos a su pe rar por par te de las em pre sas fa-
mi lia res si quie ren so bre vi vir y po si cio nar-
se de ma ne ra exi to sa en el mer ca do (Ba-
ñe gil et al, 2011). Así, res pon den a una di-
ná mi ca ope ra ti va es pe cial que in flu ye so-
bre su de sem pe ño, pues en ellas in te rac-
túan dos sis te mas so cia les apa ren te men-
te in com pa ti bles y so la pa dos (Lans berg,
1983; Bre nes et al, 2006; Her nán dez,
2008): el fa mi liar y el em pre sa rial. De la in-
te rre la ción en tre am bos sis te mas emer ge
uno nue vo, la em pre sa fa mi liar, con si ner-
gias y for ta le zas, pero tam bién fric cio nes y
con flic tos, que no apa re cían en los sis te-
mas ori gi na les (Aya la y Na va rre te, 2004).

Des de el pun to de vis ta so cial, tan to
la fa mi lia como la em pre sa, de fi nen ins ti tu-
cio nal men te re la cio nes so cia les en tér mi-
nos de un sis te ma úni co de va lo res, nor-
mas y prin ci pios; asi mis mo, cada uno tie-
ne sus pro pias re glas de con duc ta (Ven ter
et al, 2005; Lans berg, 1983). Es tas di fe-
ren cias pro vie nen so bre todo del he cho de
que cada una exis te en la so cie dad por ra-
zo nes fun da men tal men te di ver sas. La
fun ción so cial pri ma ria de la fa mi lia, por un
lado, es ase gu rar el bie nes tar de sus
miem bros y las re la cio nes socia les se es-
truc tu ran para sa tis fa cer sus ne ce si da des

de de sa rro llo. En cam bio, la ra zón so cial
de la em pre sa es la ge ne ra ción de bie nes
y ser vi cios a tra vés de un com por ta mien-
to or ga ni za do de ta reas (Lans berg, 1983;
Rus y Ro drí guez, 2005).

Sin em bar go, para que una em pre sa
sea sos te ni ble en el tiem po como em pre sa
fa mi liar, en un mer ca do glo bal de alta com-
pe ti ti vi dad en ple no si glo XXI, debe exis tir
una re la ción sim bió ti ca y de si ner gia en tre
la fa mi lia y la em pre sa. Este es uno de los
gran des di le mas de la em pre sa fa mi liar,
por cuan to se es pe ra que de al gu na ma ne-
ra los re sul ta dos de la em pre sa ge ne ren
va lor para la fa mi lia y vi ce ver sa, así la crea-
ción de este va lor es im po si ble sin la im pli-
ca ción de la fa mi lia (Chua et al, 2003). En
este sen ti do, sur ge la ges tión del co no ci-
mien to como un me ca nis mo para in cen ti-
var la com pe ti ti vi dad en la em pre sa fa mi-
liar, ade más de las otras ven ta jas que po-
see como he rra mien ta ge ren cial.

Este tra ba jo re pre sen ta, por tan to,
una con tri bu ción al es ta do del arte de la
ges tión del co no ci mien to en las em pre sas
fa mi lia res. Pese a la gran can ti dad de es tu-
dios tan to teó ri cos como em pí ri cos so bre
las ca rac te rís ti cas in trín se cas de las mis-
mas y sus efec tos so bre su de sem pe ño,
son es ca sas las in ves ti ga cio nes que in ten-
tan ex pli car su com por ta mien to a tra vés del
en fo que de la ges tión del co no ci mien to.

Se par te de los pos tu la dos del co no-
ci mien to tá ci to de sa rro lla dos por No na ka y
Ta keu chi (1995) en sus es tu dios em pí ri cos
para ex pli car por qué la ma yo ría de las em-
pre sas fa mi lia res pe re cen an tes de cum plir
los cin co años de fun da ción. Así como tam-
bién po si bi li ta es ta ble cer el tipo de co no ci-
mien to que ha per mi ti do a mu chas em pre-
sas fa mi lia res en el ám bi to mun dial per ma-
ne cer por más de cin co ge ne ra cio nes.
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¿Tendrá algo que ver con esto, la ma ne ra
cómo los fun da do res uti li zan el co no ci-
mien to idio sin crá si co o tá ci to para pre pa-
rar a sus su ce so res y en el modo cómo se
con vier te este co no ci mien to?

El co no ci mien to tá ci to se pue de de-
fi nir como aquel que no es vi si ble, ad qui ri-
do a tra vés de la ex pe rien cia, pre sen te en
cual quier in te rre la ción, pro ce so o ac ción
rea li za da por el in di vi duo. Es un tipo de
co no ci mien to es pe cí fi co vá li do para
quien lo po see por que está de ter mi na do
por “una for ma de ha cer” en un con tex to
es pe cí fi co, en este caso la “ma ne ra de
ha cer las co sas” en el ne go cio fa mi liar.
Esta cla se de co no ci mien to ac túa como
un pe ga men to que per mi te sen tir se iden-
ti fi ca do y uni do al con tex to y a quie nes co-
la bo ran en él (Ar di chvi li, 2008).

Este ar tí cu lo es el re sul ta do de una
in ves ti ga ción do cu men tal so bre ges tión
del co no ci mien to en las em pre sas fa mi lia-
res con el pro pó si to de in da gar lo que se
ha es tu dia do ac tual men te a ni vel in ter na-
cio nal, so bre la com po si ción del co no ci-
mien to en las em pre sas fa mi lia res. La mis-
ma, for ma par te de otra in ves ti ga ción de
ma yor en ver ga du ra que se está rea li zan-
do ac tual men te en el es ta do Zu lia (Ve ne-
zue la), con el ob je ti vo de ex pli car, en tre
otros, cómo se com po ne el co no ci mien to
en es tas em pre sas. Se rea li zó una re vi-
sión de la li te ra tu ra es pe cia li za da en di fe-
ren tes ba ses de da tos aca dé mi cas.

2. El Co no ci mien to

El con cep to de co no ci mien to re ve-
la que las em pre sas tie nen di fe ren tes ti-
pos de co no ci mien to; en el ám bi to de las
per so nas: tá ci to- ex plí ci to, y en el ám bi to
de la or ga ni za ción: in di vi dual- or ga ni za-

cio nal. Cada uno de es tos ti pos de co no-
ci mien to pro por cio nan las ba ses para su
ven ta ja com pe ti ti va (Clar ke y Tur ner,
2005). Tam bién, el co no ci mien to es co-
mún men te dis tin gui do de da tos e in for-
ma ción. Los da tos re pre sen tan ob ser va-
cio nes o he chos del con tex to, y por lo tan-
to no di rec ta men te sig ni fi ca ti vos. La in for-
ma ción re sul ta de co lo car da tos den tro de
al gún con tex to sig ni fi ca ti vo, a me nu do en
la for ma de un men sa je.

El co no ci mien to es todo aque llo en
lo cual un in di vi duo cree y va lo ra, ba sa do
en la acu mu la ción sig ni fi ca ti va men te or-
ga ni za da de la in for ma ción (men sa jes) a
tra vés de la ex pe rien cia, la co mu ni ca ción
o la in fe ren cia. Asi mis mo, el co no ci mien-
to pue de ser vis to, tan to como “algo” para
ser al ma ce na do como ma ni pu la do y
como un pro ce so si mul tá neo de sa be res
e in ter pre ta ción, es de cir, apli can do las
des tre zas. Des de el pun to de vis ta prác ti-
co, las or ga ni za cio nes ne ce si tan ma ne jar
el co no ci mien to tan to como un ob je to,
como un pro ce so (Zack, 1999).

El co no ci mien to pue de ser ca rac te-
ri za do des de mu chos pun tos de vis ta.
Las cla si fi ca cio nes tra di cio na les dis tin-
guen en tre co no ci mien to tá ci to y ex plí ci-
to, co no ci mien to ge ne ral y co no ci mien to
es pe cí fi co, se gún el con tex to si tua cio nal,
y co no ci mien to in di vi dual y co lec ti vo
(Demsetz, 1988). El co no ci mien to tam-
bién pue de ser cla si fi ca do por el tipo, in-
clu so de cla ra ti vo (co no ci mien to acer ca
de), pro ce sal (know- how), cau sal (know
why), con di cio nal (know when) y re la cio-
nal (know with) (Zack, 1999).

Aun que exis tan mu chos tér mi nos
para des cri bir el co no ci mien to, qui zás el
más dis cu ti ble es la dis tin ción en tre co no-
ci mien to tá ci to y ex plí ci to. En este sen ti-
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do, una di fe ren cia más re cien te que con
fre cuen cia es ci ta da en la li te ra tu ra so bre
ges tión del co no ci mien to es pro por cio na-
da por No na ka (1991 y 1994) y No na ka y
Ta keu chi (1995), se gún la cual, co no ci-
mien to ex plí ci to es el co no ci mien to fá cil-
men te ex pre sa do, cap tu ra do, al ma ce na-
do y reu ti li za do. Pue de ser trans mi ti do
como da tos y se en cuen tra en ba ses de
da tos, li bros, ma nua les y men sa jes. En
con tras te, el co no ci mien to tá ci to es muy
per so nal, di fí cil de for ma li zar y por lo tan-
to, di fí cil de co mu ni car a otros. Es pro fun-
da men te arrai ga do en la ac ción y en el
com pro mi so de un in di vi duo de un con-
tex to es pe cí fi co. El co no ci mien to tá ci to
con sis te en ha bi li da des téc ni cas y en mo-
de los men ta les, cre en cias y pers pec ti vas
tan in cul ca das que se dan por su pues to y
no se pue de ar ti cu lar fá cil men te.

Se gún No na ka y Ta keu chi (1995),
el co no ci mien to nue vo en las or ga ni za-
cio nes sur ge de los in di vi duos, pero en el
pro ce so de com par tir lo es trans for ma do
en un co no ci mien to va lio so para la or ga-
ni za ción como un todo y, por lo tan to, es
po si ble es ta ble cer cua tro pa tro nes para
la crea ción de co no ci mien to en cual quier
or ga ni za ción: so cia li za ción, ex te rio ri za-
ción, com bi na ción, e in te rio ri za ción.

La so cia li za ción (de tá ci to a tá ci to)
se pro du ce cuan do los in di vi duos com-
par ten co no ci mien to me dian te ob ser va-
ción, imi ta ción y/o prác ti ca, con vir tién do-
lo en su pro pio co no ci mien to tá ci to. Sin
em bar go, nin gu no de ellos ob tie ne una vi-
sión sis te má ti ca en su co no ci mien to, y el
mis mo no pue de ser uti li za do por la or ga-
ni za ción como ex plí ci to.

La ex te rio ri za ción (de tá ci to a ex plí-
ci to) se pro du ce cuan do un in di vi duo es
ca paz de ar ti cu lar los fun da men tos de su

co no ci mien to tá ci to, lo con vier te en ex plí-
ci to y se lo gra por con si guien te un cre ci-
mien to de la base de co no ci mien to.

La com bi na ción (de ex plí ci to a ex plí-
ci to) se pro du ce cuan do un in di vi duo com bi-
na ele men tos del co no ci mien to exis ten te,
adap tan do o mos tran do una nue va pers-
pec ti va del todo; sin em bar go, esta for ma de
co no ci mien to no im pli ca la ex pan sión de la
base de co no ci mien to de la or ga ni za ción.

La in te rio ri za ción (de ex plí ci to a tá-
ci to) se pro du ce cuan do el co no ci mien to
ex plí ci to es com par ti do por los miem bros
de la or ga ni za ción, to das las per so nas
co mien zan a uti li zar lo y por lo tan to lo am-
plían, ex tien den e in cor po ran en su pro-
pio co no ci mien to tá ci to.

Es tas cua tro fa ses exis ten en una
in te rac ción di ná mi ca que se con vier te en
una es pi ral de co no ci mien to, esta úl ti ma
cre ce cada vez más a alto ni vel y por lo
tan to lle va al cre ci mien to or ga ni za cio nal y
pue de pro du cir se de for ma es pon tá nea,
pero tam bién pla ni fi ca da. De allí la im por-
tan cia de la ges tión del co no ci mien to, la
cual pue de ser em plea da en dis tin tos ti-
pos de or ga ni za cio nes y es prin ci pal men-
te exi to sa en aque llas en las cua les los di-
fe ren tes ni ve les tie nen un apor te sig ni fi-
ca ti vo a la em pre sa. Es así como, se gún
No na ka (1991), se re quie re una “du pli ci-
dad” en la or ga ni za ción la cual per mi te la
trans fe ren cia de co no ci mien to, tan to tá ci-
to como ex plí ci to, a to dos los ni ve les de
esta, en un pro ce so de “re in ven ción” per-
ma nen te, de emu la ción, mas no de com-
pe ten cia in ter na, has ta en con trar la me jor
fór mu la para lo grar lo (Ló pez, 2011).

En este con tex to, se pue de sos te-
ner que el pro ce so de ges tión del co no ci-
mien to in clu ye dos eta pas, a sa ber: crear
co no ci mien to, lo cual im pli ca ex plo ra ción,
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com bi na ción y el des cu bri mien to de co-
no ci mien to me dian te el ha cer. Los in di vi-
duos al in te rior de una or ga ni za ción crean
nue vos co no ci mien tos me dian te co ne-
xio nes in tui ti vas de las ideas exis ten tes o
a tra vés de la in te rac ción con otros in di vi-
duos de la or ga ni za ción. Com par tir co no-
ci mien to, que se pro du ce cuan do los in di-
vi duos al in te rior de una or ga ni za ción
trans fie ren y com par ten el co no ci mien to.
Al com par tir este co no ci mien to, éste se
in cre men ta y lle ga a ser más va lio so, se
pro du cen si ner gias de ma ne ra que el to-
tal del co no ci mien to al can za do sea ma-
yor cuan ti ta ti va y cua li ta ti va men te a la
suma de los co no ci mien tos in di vi dua les.

Un as pec to im por tan te a con si de rar
es que el co no ci mien to tá ci to y ex plí ci to no
son en ti da des se pa ra das, sino mu tua men-
te com ple men ta rias. És tos se re la cio nan el
uno con el otro en las ac ti vi da des crea ti vas
de los se res hu ma nos. La in te rac ción de
es tas dos for mas del co no ci mien to es lo
que No na ka (1991) de fi ne como el pro ce so
de con ver sión de co no ci mien to.

La li te ra tu ra en ges tión de co no ci-
mien to se ña la cuá les son las ca rac te rís ti-
cas per ti nen tes del co no ci mien to para
crear va lor den tro de la em pre sa. Es tas
ca rac te rís ti cas son se ña la das por Grant
(1996), a sa ber: trans fe ri bi li dad, ab sor-
ción, apro pia bi li dad, y es pe cia li za ción.

La trans fe ri bi li dad se re fie re a que
los co no ci mien tos de ben te ner la ca pa ci-
dad de ser trans mi ti dos a otras per so nas;
esto es, pue den ser cap ta dos por sus
miem bros y usa dos como un bien de la
or ga ni za ción. Este atri bu to no pre sen ta
ma yor pro ble ma con el co no ci mien to ex-
plí ci to, por cuan to tie ne la pro pie dad fun-
da men tal de ser co mu ni ca do. Sin em bar-
go, el co no ci mien to tá ci to es di fí cil de ser

trans mi ti do y sólo pue de ser re ve la do a
tra vés de su apli ca ción. La im por tan cia
de este atri bu to ra di ca en que si el co no ci-
mien to tá ci to no pue de co di fi car se y sólo
pue de ob ser var se a tra vés de su apli ca-
ción y ad qui ri do a tra vés de la prác ti ca, su
trans fe ren cia en tre las per so nas es len to,
cos to so, e in cier to (Chua et al, 2003).

La vi sión ba sa da en el re cur so re co-
no ce la trans fe ri bi li dad de los re cur sos y
de las ca pa ci da des de una em pre sa como
de ter mi nan te crí ti co de su ca pa ci dad para
con fe rir una ven ta ja com pe ti ti va sos te ni-
ble (Bar ney, 1991). Con res pec to al co no-
ci mien to, la apli ca ción de la trans fe ri bi li-
dad es crí ti ca men te más im por tan te den-
tro de la mis ma em pre sa que en tre va rias
em pre sas. Para ello es fun da men tal la
iden ti fi ca ción de los co no ci mien tos tá ci tos
y ex plí ci tos exis ten tes en la or ga ni za ción.

La efi ca cia con la cual el co no ci mien-
to pue de es tar trans fe ri do de pen de, en par-
te, del co no ci mien to po ten cial para la ab-
sor ción. La trans fe ren cia del co no ci mien to
im pli ca la trans mi sión y re cep ción. La re-
cep ción se ha ana li za do en tér mi nos de ca-
pa ci dad de ab sor ción del re ci pien te (Cohen
y Le vinthal, 1990). Tan to en el ni vel in di vi-
dual como de or ga ni za ción, la ab sor ción
del co no ci mien to de pen de de la ca pa ci dad
del re ci pien te de agre gar nue vo co no ci-
mien to al co no ci mien to exis ten te. La efi ca-
cia de la ab sor ción del co no ci mien to se fa-
ci li ta cuan do el co no ci mien to se pue de ex-
pre sar en tér mi nos de un len gua je co mún.

La apro pia bi li dad se re fie re a la ca pa-
ci dad del pro pie ta rio de un re cur so para re ci-
bir un re tor no igual al va lor crea do por ese
re cur so (Tee ce, 1986; Le vin et al, 1987). El
co no ci mien to es un re cur so úni co, su je to a
com ple jos pro ble mas de apro pia bi li dad. El
co no ci mien to tá ci to no es di rec ta men te
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apro pia ble por que no pue de ser trans fe ri-
do di rec ta men te, pue de ser apro pia do
so la men te con su uso en la ac ti vi dad pro-
duc ti va. Por el con tra rio, el co no ci mien to
ex plí ci to pre sen ta dos pro ble mas re la cio-
na dos con la apro pia bi li dad. En pri mer lu-
gar, como bien pú bli co, cual quie ra que lo
ad quie ra pue de re ven der lo sin per der lo
(Arrow, 1984). En se gun do lu gar, el mero
acto de co mer cia li zar co no ci mien to lo
hace dis po ni ble para los com pra do res
po ten cia les (Arrow, 1971). Así, a ex cep-
ción de las pa ten tes y los de re chos de au-
tor don de se pro te ge a los crea do res de
co no ci mien to por de re chos le gal men te
es ta ble ci dos, el co no ci mien to es ge ne ral-
men te ina pro pria ble por me dio de tran-
sac cio nes en el mer ca do.

La es pe cia li za ción se re la cio na con
el prin ci pio fun da men tal de fi ni do por Si-
mon (1957) se gún el cual la li mi ta ción del
ce re bro hu ma no en la ad qui si ción, al ma-
ce na je y pro ce sa mien to de in for ma ción re-
quie re que los in di vi duos se es pe cia li cen
en áreas par ti cu la res del co no ci mien to. El
re sul ta do es una ma yor efi ca cia en la pro-
duc ción de co no ci mien to (lo cual im pli ca la
crea ción del nue vo co no ci mien to, la ad-
qui si ción de co no ci mien to exis ten te y el al-
ma ce na mien to del mis mo). Esto con du ce
a que los ex per tos sean casi in va ria ble-
men te es pe cia lis tas (Grant, 1996).

3. Ges tión del Co no ci mien to

La idea de ges tión del co no ci mien-
to per mi te con si de rar, por ejem plo, las
ac ti vi da des de las que se com po ne, ex pli-
car sus pro ce sos de crea ción y trans fe-
ren cia o mos trar sus prin ci pa les me tas y
ob je ti vos, sin ne ce si dad de de fi nir lo que
se en tien de por co no ci mien to (Llo ria,

2004). Qui zá por esta ra zón, en la li te ra tu-
ra es muy fá cil en con trar de fi ni cio nes de
ges tión del co no ci mien to abor da das des-
de di fe ren tes en fo ques y en oca sio nes
con fun di dos con el con cep to de ges tión
del ca pi tal in te lec tual, co mu ni da des de
co no ci mien to o ges tión de la in for ma ción.
Tam bién es im por tan te des ta car que se
uti li za in dis tin ta men te el tér mi no ad mi nis-
tra ción del co no ci mien to para re fe rir se a
la ges tión del co no ci mien to. Para efec tos
de este ar tí cu lo, se asu me la ges tión del
co no ci mien to como la ha bi li dad de un
eje cu ti vo de li de rar es pe cia lis tas y no es-
pe cia lis tas y sin te ti zar las di fe ren tes
áreas de co no ci mien to de la em pre sa,
para ha cer pro duc ti va a la or ga ni za ción
(Her nán dez, 2008).

Por otra par te, la ges tión del co no-
ci mien to es un área com ple ja y he te ro gé-
nea por lo que, ac tual men te, no exis te un
mar co só li do con sen sua do acer ca del co-
no ci mien to y su ges tión. Las apor ta cio-
nes van des de el ex tre mo más cien tí fi co
has ta el más pu ra men te di vul ga ti vo, des-
de el más en fo ca do a las tec no lo gías de
in for ma ción has ta el más preo cu pa do por
las per so nas, des de el más ge nui na men-
te pres crip ti vo en cuan to a la sis te ma ti za-
ción de po lí ti cas y de ci sio nes con cre tas
que debe to mar la di rec ción has ta el más
con ta ble, preo cu pa do por cuan ti fi car fi-
nan cie ra men te las di fe ren cias en tre el
va lor con ta ble y de ca pi ta li za ción bur sá til
de las em pre sas (Ol tra, 2002).

Por con si guien te, para una me jor
com pren sión, en los Cua dros 1 y 2 se in-
ten ta or de nar y sis te ma ti zar los dis tin tos
en fo ques uti li za dos has ta el mo men to
para el es tu dio de la ges tión del co no ci-
mien to en la em pre sa, los cua les, de
acuer do con la biblio gra fía con sul ta da, se
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Cua dro 1
En fo ques de la Ges tión del Co no ci mien to: Di rec ción Es tra té gi ca

Teoría Concepción Enfoques que comprende

Enfoque Fundamento Básico Principales
Referencias

Di rec ción
Es tra té gi ca

La ges tión del
co no ci mien to
como una
di men sión de
la es tra te gia
com pe ti ti va

Re cur sos Las va ria cio nes en los
re sul ta dos de las
em pre sas que com pi ten
en una mis ma in dus tria
pue den ex pli car se a par tir
de las di fe ren cias en su
do ta ción de re cur sos

Wer ner felt (1984)
Bar ney (1991)
Pe te raf (1993)
Bar ney y Ari kan
(2001)
Grant (1996 y 1997)
Maho ney y Pan dian
(1992)

Ca pa ci da des
Di ná mi cas

Las ca pa ci da des di ná mi cas
son las ru ti nas or ga ni za ti vas
y es tra té gi cas por las que
los di rec ti vos al te ran su base
de re cur sos, ad quie ren y
dis tri bu yen
los re cur sos, los in te gran
y re com bi nan para ge ne rar
nue vas es tra te gias de
crea ción de va lor.

Tee ce, Pi sa no y
Shuen (1997)
Grant (1996)
Ko gut y Zan der (1992)
Ei senhardt y Mar tin
(2000)
Hen der son y
Cockburn (1994)

Com pe ten cias Los re cur sos de una
em pre sa se com po nen
de fac to res o ac ti vos y
se agre gan en com pe ten cias
esen cia les.

Pra ha lad y Ha mel
(1990)
Spen der y Grant
(1996)
Hen der son y
Cockburn (1994)

Co no ci mien to Las di fe ren cias de re sul ta do
en tre em pre sas son
con se cuen cia de sus
di fe ren tes ba ses de
co no ci mien to y ca pa ci da des,
las cua les di fie ren en el
co no ci mien to que de sa rro llan
y uti li zan

Grant (1996)
Bier ly y Cha kra bar ti
(1996)

Fuente: Elabo ra ción propia a par tir de la re vi sión de lit era tura.



agru pan en dos gran des cam pos de pen-
sa mien to: la di rec ción es tra té gi ca de la
em pre sa y la teo ría de la or ga ni za ción.

4. La Em pre sa Fa mi liar

So bre el con cep to de em pre sa fa mi-
liar no exis te un con sen so en tre la co mu ni-
dad cien tí fi ca so bre cuá les son los pa rá me-
tros que lo de li mi tan (Ba rro so, 2013) y cuyo
de ba te si gue abier to des pués de dé ca das

es tu dian do e in ves ti gan do este tipo de
em pre sas. Lo cier to es que la ma yo ría de
los au to res iden ti fi can los si guien tes as-
pec tos como di men sio nes prin ci pa les
pre sen tes en este tipo de or ga ni za cio nes
(Lans berg, 1983; Handler, 1989; Hen ry,
2012): la par ti ci pa ción de la fa mi lia en la
pro pie dad y/o en la di rec ción de la em pre-
sa, la in ter de pen den cia de las va ria bles
pro pie dad y di rec ción. Es así como se
pue den en con trar mu chas de fi ni cio nes
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Cua dro 2
En fo ques de la Ges tión del Co no ci mien to: Teo ría de la Or ga ni za ción
Teoría Concepción Enfoques que comprende

Enfoque Fundamento Básico Principales
Referencias

Teoría de la
Organización

Centra su atención
en la creación de
conocimiento en el
interior de las
organizaciones,
estudiando la
naturaleza activa y
subjetiva del
conocimiento,
representada por
términos tales como
compromiso y
creencias, que
están
profundamente
enraizadas en

Aprendizaje
Organizativo

Ninguna organización
puede dirigirse o
entenderse a partir de un
vacío cognitivo, sino, que
se parte de una o varias
teorías sobre la acción,
es decir, de un conjunto
de creencias, estrategias,
supuestos o modelos sobre
el comportamiento humano
intencional de los que se
postula una cierta validez
general

Argyris y Schön (1978)
Bueno (2002)
Senge (1990)
Lloria (2004)
Williams (2001)
Kim (1993)

los sistemas de
valores individuales
y organizativos

Enfoque
Cognoscitivo

El ambiente organizativo
no es una realidad objetiva,
sino que, por el contrario,
constituye una
representación subjetiva
en la mente del decisor.

Weick (1991)
Nonaka (1991)
Nonaka y Tackeuchi (1995)

Enfoque
Evolucionista

Se estudia la evolución
de las instituciones y del
marco económico como
consecuencia de factores
de cambio que tienen su
origen en procesos de
selección y posibles
mutaciones

Langlois y Everett (1984)
(Nelson y Winter (1982)

Fuente: Elabo ra ción propia a par tir de la re vi sión de lit era tura.



di fe ren tes de em pre sa fa mi liar. En este sen-
ti do, Habbershon y Wi lliams (1999), en con-
tra ron 44 de fi ni cio nes dis tin tas so bre la ma-
te ria. El pun to co mún de to das las de fi ni cio-
nes es la im pli ca ción de la fa mi lia en el ne-
go cio. En lo que res pec ta a todo lo de más, la
em pre sa fa mi liar tie ne las mis mas ca rac te-
rís ti cas de cual quier otro tipo de or ga ni za-
ción (Rus y Ro drí guez, 2005).

En este sen ti do, para efec tos de
este tra ba jo, una em pre sa fa mi liar es
aquel la que pre sen ta tres con di cio nes: (a)
los miem bros de la fa mi lia pro pie ta ria la
con tro lan por va rios me dios; (b) ellos ejer-
cen el con trol so bre la alta di rec ción; y (c)
los miem bros de la fa mi lia pro pie ta ria son
su ce so res o pien san en ser su ce so res del
ne go cio (Suehi ro y Wai lerdsak, 2004), y
de sean que la em pre sa con ti núe en el fu-
tu ro en ma nos de sus des cen dien tes.

A di fe ren cia del res to de las or ga ni-
za cio nes, en las fa mi lia res se iden ti fi can
dos sis te mas: la fa mi lia y el ne go cio. Las
fa mi lias es tán co nec ta das por la zos emo-
cio na les, in ter na men te orien ta das y con-
si de ran la leal tad y el cui da do de los
miem bros de la fa mi lia como va lo res im-
por tan tes. El sis te ma fa mi lia in ten ta li mi-
tar el cam bio y man te ner el equi li brio den-
tro de la fa mi lia. Por otro lado, el sis te ma
em pre sa se cen tra en la rea li za ción de ta-
reas y se orien ta ha cia el ex te rior. Este
sis te ma tie ne como ob je ti vo pro du cir bie-
nes y ser vi cios para el mer ca do con el fin
de ob te ner be ne fi cios. A di fe ren cia del
sis te ma fa mi lia, este uti li za el cam bio
para reac cio nar con efi ca cia a las al te ra-
cio nes en el en tor no (Ba rro so, 2013).

En una em pre sa no fa mi liar es tos
sis te mas es tán pre sen tes, pero fun cio-

nan por se pa ra do el uno del otro, mien-
tras que en una em pre sa fa mi liar, no sólo
se su per po nen o in te rac túan, sino que
tam bién son de pen dien tes el uno del otro.
Aun que am bos sis te mas tie nen ob je ti vos
opues tos que pue den cau sar ten sio nes
es pe cí fi cas, cuan do es tán equi li bra dos,
la in te rac ción pue de pro por cio nar be ne fi-
cios, dan do a es tas em pre sas una ven ta-
ja com pe ti ti va úni ca so bre las no fa mi lia-
res (Lans berg, 1983; Ba rro so, 2013).

Ta les par ti cu la ri da des con du cen a
in fe rir que en cuan to al modo de ges tio-
nar el co no ci mien to, las em pre sas fa mi-
lia res pu die ran com por tar se de ma ne ra
di fe ren te a las no fa mi lia res. Esto se evi-
den cia en las nu me ro sas in ves ti ga cio-
nes rea li za das. Di fe ren tes au to res ve ri fi-
can que, por ejem plo des de el pun to de
vis ta or ga ni za ti vo, las em pre sas con tro-
la das por fa mi lias tie nen un pro ce so de
toma de de ci sio nes más cen tra li za do y
sus sis te mas de con trol son me nos for-
ma li za dos (Mo rris et al, 1997; Ven ter et
al, 2005; Na va rro, 2008), de bi do a la in-
fluen cia de la fa mi lia en el ne go cio, si tua-
ción que con tra di ce los pos tu la dos teó ri-
cos so bre la or ga ni za ción em pre sa rial y
la toma de de ci sio nes. Esta es ape nas
una de las ra zo nes por la cual se plan tea
la ges tión del co no ci mien to como un en-
fo que vá li do para de co di fi car aque llos
co no ci mien tos que ha cen a una em pre-
sa fa mi liar com pe ti ti va y cómo ha cer la
más sos te ni ble.

A con ti nua ción se dis cu ten va rios
plan tea mien tos en tor no a la ges tión del
co no ci mien to y la em pre sa fa mi liar, es bo-
zán do se al fi nal dos pro po si cio nes con-
clu yen tes en tor no al tema.
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5. Es pe ci fi ci dad de
la com po si ción del
co no ci mien to en la
em pre sa fa mi liar

En la li te ra tu ra so bre el tema se des-
cri be al co no ci mien to tá ci to como aquel
que re si de en el in te rior de los in di vi duos y
es di fí cil de trans mi tir y co di fi car y, ade-
más, es de pen dien te del con tex to. Es de-
cir, el gra do en el que el co no ci mien to es
in te gra do en un con tex to es pe cí fi co, de-
ter mi na su de pen den cia, el cual ha sido
uti li za do para trans fe rir más efi caz men te
el co no ci mien to. Por ello, un con tex to re le-
van te y fa mi liar ayu da a la trans fe ren cia de
co no ci mien to (En dres et al, 2007).

La ge ne ra ción de co no ci mien to, la
ges tión del co no ci mien to y la trans fe ren-
cia de co no ci mien to des de el fun da dor
ha cia el su ce sor son im por tan tes para el
éxi to de la su ce sión de la em pre sa. Aun-
que este co no ci mien to pue de te ner dos
for mas, ex plí ci ta y tá ci ta, la na tu ra le za del
co no ci mien to como par te de la fa mi li-
ness1 de una em pre sa es prin ci pal men te
tá ci to. Este co no ci mien to tá ci to a me nu do
per ma ne ce en el pro pie ta rio y otras per-
so nas cla ve en el ne go cio, es sig ni fi ca ti vo
para el de sa rro llo y man te ni mien to de la
ven ta ja com pe ti ti va de la em pre sa, y es
más im por tan te para la em pre sa fa mi liar
que para las no fa mi lia res (Ca bre ra,
1998). En este sen ti do, el co no ci mien to
tá ci to arrai ga do en el fun da dor es un ac ti-
vo es tra té gi co y es más efec ti va men te

trans fe ri do en las em pre sas fa mi lia res
que en las no fa mi lia res (Hen ry, 2012).

Por con si guien te, una de las cla ves
de su per vi ven cia de la em pre sa fa mi liar es
la trans fe ren cia de co no ci mien tos en tre los
miem bros de la fa mi lia y los cam bios que
las nue vas ge ne ra cio nes de ben lle var a
cabo para adap tar se. El co no ci mien to tá ci-
to pue de per der se si no se com par te y se
tras pa sa de una ge ne ra ción a otra. Este co-
no ci mien to pue de ser más fá cil men te com-
par ti do den tro de las em pre sas fa mi lia res
de bi do a las ca rac te rís ti cas es pe cia les que
las di fe ren cian de las em pre sas no fa mi lia-
res. En la em pre sa fa mi liar, los su ce so res
ne ce si tan ad qui rir el co no ci mien to de la ge-
ne ra ción an te rior, pero tam bién han de
aña dir el co no ci mien to nue vo ad qui ri do a
tra vés de su edu ca ción y de su ex pe rien cia
per so nal (Ba rro so, 2013).

Este co no ci mien to está arrai ga do en
los va lo res y la cul tu ra de la fa mi lia y la em-
pre sa y es a me nu do trans mi ti do a tra vés de
his to rias y co mu ni ca cio nes in for ma les que
su ce den me dian te un pro ce so don de se
com ple ta la trans fe ren cia de co no ci mien to
tá ci to, y el éxi to de esta trans fe ren cia es sig-
ni fi ca ti va men te de ter mi na do por la re la ción
en tre el pro pie ta rio- fun da dor y el su ce sor.
Las re la cio nes de con fian za con tri bu yen al
éxi to de la em pre sa fa mi liar, a la trans fe ren-
cia de co no ci mien tos y a una su ce sión exi to-
sa (Henry, 2012). Es así como, com par tir
co no ci mien tos en tre los miem bros es ne ce-
sa rio para la em pre sa fa mi liar, pues unas re-
la cio nes cor dia les y prós pe ras en la fa mi lia
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im pli ca ción de la fa mi lia en la mis ma.



son re qui si tos pre vios para el éxi to y lon-
ge vi dad de la em pre sa (Ba rro so, 2013).

Es tos plan tea mien tos per mi ten for-
mu lar un pri mer ar gu men to que se pro po-
ne a ma ne ra de hi pó te sis, como una con-
tri bu ción al aná li sis y com pren sión del
pro ce so de crea ción de co no ci mien to en
las em pre sas fa mi lia res:

Ar gu men to 1: Las em pre sas fa mi lia-
res uti li zan una ma yor pro por ción de co no ci-
mien to tá ci to que de co no ci mien to ex plí ci to.

Este ar gu men to se for mu la bajo dos
pre mi sas: la pri me ra es que está cen tra da
en el ni vel di rec ti vo, vale de cir, cuan do la
ges tión de la em pre sa está en ma nos de la
pro pie dad. La se gun da es que no se for mu-
la en tér mi nos de una com pa ra ción ex ter na
con las em pre sas no fa mi lia res, sino como
una ca pa ci dad in ter na den tro del gru po de
em pre sas fa mi lia res, re fe ri da a la com po si-
ción del co no ci mien to que em plean.

En con cor dan cia con este plan tea-
mien to, No na ka (1991) y No na ka y Ta keu-
chi (1995), asu men la crea ción de co no ci-
mien to como una es pi ral que se ini cia a
par tir de las cer te zas e in tui cio nes in di vi-
dua les. Lue go, en un pro ce so de con ver-
sión que in vo lu cra di fe ren tes mo dos vi sua-
li za dos como eta pas (so cia li za ción, ex ter-
na li za ción, com bi na ción e in ter na li za ción),
este co no ci mien to tá ci to se con vier te en
ex plí ci to, para lue go evo lu cio nar ha cia nue-
vo co no ci mien to tá ci to (Fi gu ra 1).

En el caso de las em pre sas fa mi lia-
res, el pro ce so de crea ción de co no ci-
mien to se pue de per ci bir en dos ins tan-
cias: la fa mi lia y la em pre sa. En la ins tan-
cia fa mi liar, la trans fe ren cia de co no ci-
mien to se pro du ce du ran te las eta pas de
so cia li za ción de la fa mi lia, que co mien za a
una edad muy jo ven en el en tor no fa mi liar,
y la so cia li za ción de la em pre sa, ini cia da
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Figura 1. Espiral de Creación de Conocimiento

Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995).



una vez que el su ce sor se de di ca al ne go-
cio y ha sido iden ti fi ca do como tal (Gar cía
et al, 2002). En la ins tan cia em pre sa, la
trans fe ren cia de co no ci mien to está mar-
ca da por el ele va do gra do de com pro mi-
so, res pon sa bi li dad y de di ca ción ha cia la
or ga ni za ción, tan to por par te de los
miem bros de la fa mi lia, como por el res to
de la fuer za la bo ral, cuyo com por ta mien-
to es más en tu sias ta y se sien te par te del
equi po (Gal lo, 1991), así como por sus
pro pias for mas de “ha cer las co sas”, una
tec no lo gía es pe cial o un know- how co-
mer cial que no po seen los com pe ti do res.

Por tan to, esta ca pa ci dad debe ex-
ten der se a tra vés de to dos los miem bros
de la fa mi lia, con el fin de ex pe ri men tar y
de sa rro llar nue vos sis te mas de cap tu ra y
cons truc ción del co no ci mien to, así como
ex pe rien cias acu mu la das por los mis mos
(Co me che, 2007). Es así como el co no ci-
mien to en la em pre sa fa mi liar in clu ye la
in for ma ción con tex tual, la ex pe rien cia
en mar ca da, las cre en cias, los va lo res, la
per cep ción ex per to, el know- how y las
ha bi li da des para rea li zar ta reas.

Este ar gu men to es una de las ra zo-
nes por la cual Ca bre ra (1998) y Hen ry
(2012) sos tie nen que el co no ci mien to tá-
ci to ocu pa un pa pel cen tral en el de sa rro-
llo de una ven ta ja com pe ti ti va sos te ni ble
en las em pre sas fa mi lia res. Así, es pre ci-
sa men te, esta no ción de co no ci mien to tá-
ci to e in for ma ción no co di fi ca ble la que
con fie re a los ac ti vos in tan gi bles gran
par te de su va lor es tra té gi co, pues le con-
ce de su ca rác ter de imi ta bi li dad y sus ti tui-
bi li dad im per fec ta (Pe te raf, 1993). Es tas

ca rac te rís ti cas, uni das al con cep to de or-
gu llo aso cia do a la em pre sa fa mi liar, es-
tán in te gra das en la idea de “re pu ta ción”
con si de ra da por Grant (1991) como otro
de los re cur sos in tan gi bles fuen te de ven-
ta ja com pe ti ti va pre sen tes en las em pre-
sas fa mi lia res.

Es tos re cur sos so cial men te com-
ple jos pue den ser va lio sos en el sen ti do de
que per mi ten a es tas or ga ni za cio nes for-
mu lar e im ple men tar es tra te gias como las
ba sa das en aten der seg men tos de mer ca-
dos con cre tos, en prio ri zar la ca li dad del
pro duc to o ser vi cio, o en una ele va da ve lo-
ci dad de res pues ta del clien te. Son a me-
nu do di fí ci les de imi tar; sus efec tos es tra-
té gi cos so bre la or ga ni za ción tie nen un ca-
rác ter de “in di vi si bi li dad” en la me di da en
que re fle jan la his to ria úni ca de una or ga-
ni za ción y las ha bi li da des di rec ti vas ne ce-
sa rias para ges tio nar los son di fí cil men te
imi ta bles (Ca bre ra, 1998).

En tal sen ti do, la em pre sa fa mi liar
tra ba ja y se di ver si fi ca so bre la base de lo
que tra di cio nal men te se ha he cho bien,
apo yán do se en un alto gra do de co no ci-
mien to so bre cómo ac tuar en de ter mi na-
dos mer ca dos, con clien tes es pe cí fi cos o
con pro duc tos o ser vi cios con cre tos.
Para ello cuen ta con cada uno de sus di-
rec ti vos, ade más, con opor tu ni da des his-
tó ri cas par ti cu la res a ex plo tar y con los
va lo res y cre en cias úni cas de los fun da-
do res, para ca pa ci tar a la or ga ni za ción y
a sus su ce so res, así como para con ce bir,
ele gir e im ple men tar las es tra te gias como
una opor tu ni dad para su com pe ti ti vi dad
(Bar ney, 1991).
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6. Mo dos de con ver sión del
co no ci mien to en la em pre sa
fa mi liar

El mo de lo de crea ción del co no ci-
mien to de No na ka y Ta keu chi (1995) des-
can sa en dos di men sio nes: una di men-
sión epis te mo ló gi ca que dis tin gue en tre
co no ci mien to tá ci to y ex plí ci to y una di-
men sión on to ló gi ca que dis tin gue en tre
cua tro ni ve les de agen tes crea do res de
co no ci mien to: in di vi duo, gru po, or ga ni za-
ción y ni vel in te ror ga ni za ti vo.

Se gún No na ka y Ta keu chi (1995),
la crea ción de co no ci mien to es un pro ce-
so de in te rac cio nes en tre el co no ci mien to
tá ci to y el co no ci mien to ex plí ci to. Este
pro ce so di ná mi co está an cla do en la pre-
sun ción de que el co no ci mien to hu ma no
es crea do y ex pan di do a tra vés de la in te-
rac ción so cial en tre co no ci mien to tá ci to y
ex plí ci to. El co no ci mien to es, en ton ces,
un re cur so de gran va lor en la em pre sa,
con un im por tan te po ten cial de ge ne ra-
ción de ren tas a lar go pla zo, cuya trans fe-
ri bi li dad es com ple ja (Ko gut y Zan der,
1992), es di fí cil de agre gar en oca sio nes
y es apro pia ble sólo en la me di da en que
ha sido so cia li za do (Grant, 1996).

Mien tras cada uno de los cua tro mo-
dos de con ver sión de co no ci mien to (so cia-
li za ción, ex ter na li za ción, in ter na li za ción y
com bi na ción) pue de crear nue vo co no ci-
mien to de ma ne ra in de pen dien te, el tema
cen tral del mo de lo de crea ción de co no ci-
mien to or ga ni za ti vo vie ne dado por la in te-
rac ción di ná mi ca en tre los di fe ren tes mo-
dos de con ver sión de co no ci mien to.

Para com pren der me jor cómo se
lle va a cabo este pro ce so en el ám bi to de
las em pre sas fa mi lia res se toma como
base las apor ta cio nes de Ba rro so (2013),

al ci clo SECI de crea ción de co no ci mien-
to pro pues to ori gi nal men te por No na ka y
Tackeu chi (1995), a sa ber:
a. So cia li za ción (de tá ci to a tá ci to): es el

pro ce so de ad qui rir co no ci mien to tá-
ci to a tra vés de com par tir ex pe rien-
cias por me dio de ex po si cio nes ora-
les, do cu men tos, ma nua les y tra di-
cio nes, aña dien do el co no ci mien to
no ve do so a la base co lec ti va de la or-
ga ni za ción. La so cia li za ción es la vía
pre do mi nan te para trans fe rir co no ci-
mien to des de el pro pie ta rio a los em-
plea dos y en tre los pro pios em plea-
dos. Un pro ce so fun da men tal de la
em pre sa fa mi liar es la ex pe rien cia
pre via, que es un as pec to im pres cin-
di ble para la trans mi sión de co no ci-
mien to tá ci to. El apren di za je que
efec túan los miem bros de la fa mi lia
des de ni ños me dian te la ob ser va ción
y el co no ci mien to trans mi ti do de ge-
ne ra ción a ge ne ra ción, ilus tra la im-
por tan cia que tie ne la so cia li za ción
como fuen te de trans mi sión de co no-
ci mien tos en la em pre sa fa mi liar. De
este modo, cuan do lle ga el mo men to
de in cor po rar se a la em pre sa, po seen
un gran co no ci mien to del ne go cio.

b. Ex te rio ri za ción (de tá ci to a ex plí ci to):
es el pro ce so de con ver tir co no ci-
mien to tá ci to en con cep tos ex plí ci tos.
Su po ne ha cer tan gi ble, me dian te el
uso de sím bo los y có di gos lin güís ti-
cos y me tá fo ras, co no ci mien to de por
sí di fí cil de co mu ni car, in te grán do lo
en le cul tu ra de la or ga ni za ción. Es la
ac ti vi dad esen cial en la crea ción de
co no ci mien to por que si se da la trans-
fe ren cia de co no ci mien to se pro du ci-
rá de una ma ne ra más efi cien te y efi-
caz, pues su pro pia na tu ra le za de ex-
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plí ci to la hace más fá cil de cap tu rar y
uti li zar. Sin em bar go, de bi do prin ci-
pal men te a la cul tu ra or ga ni za cio nal
de no com par tir lo que sabe, a la em-
pre sa fa mi liar le es di fí cil en trar en
esta di ná mi ca, pues los fun da do res
no es tán muy dis pues tos a ex pli ci tar
sus for ta le zas per so na les, por pen sar
que esto ha ría que de ja sen de ser im-
pres cin di bles para la em pre sa.

c. Com bi na ción (de ex plí ci to a ex plí ci-
to): Es el pro ce so de crear co no ci-
mien to ex plí ci to al re u nir co no ci mien-
to ex plí ci to. Es tos co no ci mien tos pro-
vie nen de di ver sas fuen tes, me dian te
el in ter cam bio de con ver sa cio nes te-
le fó ni cas, las re des so cia les, re u nio-
nes, co rreos, en tre otros, y se pue den
ca te go ri zar, con fron tar y cla si fi car
para for mar ba ses de da tos que pro-
duz can co no ci mien to ex plí ci to; no
obs tan te, esta com bi na ción no am-
plía real men te el co no ci mien to exis-
ten te en la em pre sa. En la em pre sa
fa mi liar este co no ci mien to no es tan
vi si ble como otras for mas de co no ci-
mien to, pero la exis ten cia de en cuen-
tros don de dis cu tir pro ble mas de la
em pre sa como la asam blea fa mi liar o
el con se jo de fa mi lia, pue den per mi tir
de al gu na for ma la com bi na ción de
co no ci mien tos.

d. In te rio ri za ción (de ex plí ci to a tá ci to):
es el pro ce so de in cor po ra ción de co-
no ci mien to ex plí ci to en co no ci mien to
tá ci to. La em pre sa, in cor po ran do el
nue vo co no ci mien to ex plí ci to al que
ya po seía, in ten ta rá lle var a cabo
nue vas for mas de bús que da y ex pe ri-
men ta ción, ge ne ran do nue va ex pe-
rien cia y nue vo co no ci mien to tá ci to.
Más allá de ser una la bor de ad qui si-

ción de co no ci mien to ba sa da en el
aná li sis, se en tra en una eta pa de
apren di za je a tra vés de un re fi na-
mien to con ti nuo de la ex pe rien cia. En
el ám bi to de la em pre sa fa mi liar, el
pro ce so de for ma ción y su im pli ca-
ción en la em pre sa, tan to a miem bros
fa mi lia res como no fa mi lia res, les per-
mi ten ha cer su yos los co no ci mien tos
de la or ga ni za ción, in cor po rán do se el
co no ci mien to ex plí ci to de la mis ma
en la base de los co no ci mien tos tá ci-
tos de los miem bros. La su ce sión es
un cla ro ejem plo de con ver sión de co-
no ci mien to tá ci to en tá ci to.

Los plan tea mien tos an te rio res per-
mi ten for mu lar el se gun do ar gu men to:

Ar gu men to 2: En las em pre sas fa-
mi lia res, en la re la ción en tre el gru po fa-
mi liar y el res to de la em pre sa, do mi nan
los mo dos de con ver sión de co no ci mien-
to in ter no so bre los mo dos de con ver sión
del co no ci mien to cru za do.

En el Cua dro 3 se mues tra un ejem-
plo de cómo fun cio na el ci clo SECI en las
em pre sas fa mi lia res.

El ci clo SECI ayu da a com pren der
la ge ne ra ción, trans fe ren cia y apli ca ción
de co no ci mien tos en las em pre sas fa mi-
lia res. Pero tam bién es ne ce sa rio aña dir
que gran par te de este co no ci mien to está
con cen tra do en el ni vel in di vi duo (fun da-
dor) y en el ni vel gru po (fa mi liar). Es de cir,
el co no ci mien to tá ci to del fun da dor- em-
pren de dor de la em pre sa y del per so nal
ubi ca do en pues tos cla ve de la em pre sa,
ge ne ral men te miem bros de la fa mi lia, no
cum ple un ci clo re gu lar de con ver sión del
co no ci mien to, por cuan to el mis mo no se
di fun de en toda la or ga ni za ción. Ello for ma
par te de una cul tu ra or ga ni za ti va cuyo ob-
je ti vo es el de con se guir la es ta bi li dad del
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ne go cio y el afian za mien to de la re pu ta-
ción fa mi liar, por lo que el con trol de la in-
for ma ción se con vier te en una he rra mien-
ta bá si ca (Gar cía, 2001). En con se cuen-
cia, es ne ce sa ria la trans for ma ción del
co no ci mien to a ni vel or ga ni za cio nal para
con ver tir se en la base de la ca pa ci dad or-
ga ni za ti va, de tal ma ne ra que el co no ci-
mien to ad qui ri do por la nue va ge ne ra ción
sea ca paz de crear ma yo res ven ta jas
com pe ti ti vas.

Para los efec tos, se de no mi na mo-
dos de con ver sión in ter nos a aque llos en
los cua les no se da la in te rac ción de co-
no ci mien to tá ci to a co no ci mien to ex plí ci-
to (so cia li za ción e in ter na li za ción). Los
mo dos de con ver sión cru za dos son
aque llos don de no exis te la in te rac ción de
co no ci mien to ex plí ci to a tá ci to (com bi na-
ción y ex ter na li za ción).

La for mu la ción de este ar gu men to
des can sa so bre la na tu ra le za de la es truc tu-
ra or ga ni za ti va en ta les em pre sas y las re la-
cio nes es ta ble ci das en la mis ma. En efec to,
la cen tra li za ción de las de ci sio nes y la poca
for ma li dad de los con tro les, nor mas y pro ce-
di mien tos, lle van a in fe rir que los me ca nis-
mos de co mu ni ca ción do mi nan tes son los
de cara a cara, de bi do a la fal ta de in ten ción
por par te del gru po fa mi liar o del fun da dor de

ha cer ex plí ci tos to dos los co no ci mien tos
de la em pre sa. Este he cho es ta ble ce una
ba rre ra de crea ción co no ci mien to or ga ni-
za ti vo que con lle va a la per ma nen cia del
co no ci mien to tá ci to en tre el gru po fa mi liar
y la in tras cen den cia ha cia el res to de la
or ga ni za ción, re crean do un pro ce so de
crea ción de co no ci mien to di fe ren te en tre
el gru po di rec ti vo y el res to de la or ga ni za-
ción.

Por úl ti mo, se pue de se ña lar que el
co no ci mien to de la or ga ni za ción es re sul-
ta do de los co no ci mien tos de los agen tes
in di vi dua les que per te ne cen a ella. La
mera po se sión de co no ci mien to por par te
de al gu nos miem bros de la em pre sa no
ga ran ti za una ges tión ade cua da y di cha
ges tión, para que sea ade cua da, debe
es tar a dis po si ción de di ver sos agen tes
en las me jo res con di cio nes.

7. Con clu sio nes

El tra ba jo do cu men tal y aná li sis
con cep tual rea li za do per mi ten una apro-
xi ma ción al cómo en ten der el pro ce so de
crea ción de co no ci mien to en la em pre sa
fa mi liar. En pri mer lu gar se in fie re que el
pro ce so de crea ción del co no ci mien to en
este tipo de em pre sas se de sa rro lla de
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Fuente: Bar roso (2013).



ma ne ra par ti cu lar, por las ca rac te rís ti cas
es pe cia les de las mis mas, pre do mi nan do
el tipo de co no ci mien to tá ci to fren te al ex-
plí ci to y los mo dos de con ver sión del co-
no ci mien to in ter nos (so cia li za ción e in ter-
na li za ción), fren te a los cru za dos (ex ter-
na li za ción y com bi na ción).

Asi mis mo, tam bién se pue de apre-
ciar que en el caso de las em pre sas fa mi-
lia res, el co no ci mien to cum ple con las ca-
rac te rís ti cas se ña la das por Grant (1996),
de trans fe ri bi li dad, ab sor ción, apro pia bi li-
dad y es pe cia li za ción.

La trans fe ri bi li dad, aun cuan do los
ar gu men tos es gri men una con cen tra ción
de co no ci mien to cla ve so bre el ne go cio
en el nú cleo fa mi liar y ade más, de un pre-
do mi nio del co no ci mien to tá ci to so bre el
ex plí ci to, el po der ser trans mi ti do del fun-
da dor a otros in te gran tes de la fa mi lia o
de una fa mi liar no fun da dor a otro. Brin da
la opor tu ni dad de ser usa do como un bien
de la or ga ni za ción, aun que con la par ti cu-
la ri dad de que ge ne ral men te su ad qui si-
ción y apli ca ción se ob ser va a tra vés de la
prác ti ca (por ejem plo, cuan do los ni ños
apren den so bre el ne go cio de sus pa-
dres), por lo cual se tor na len to y pue de
tar dar años, has ta que el su ce sor se in-
cor po ra a la di rec ción de la em pre sa.

En el caso de la ab sor ción, el co no-
ci mien to en las em pre sas fa mi lia res ad-
quie re esta ca rac te rís ti ca y se fa ci li ta, en
pri mer lu gar, de bi do a la afi ni dad de in te-
re ses y la con fian za per mi ten un len gua je
co mún que los iden ti fi ca con fa mi lia y or-
ga ni za ción, y tam bién por que el pro pie ta-
rio trans fie re al su ce sor y al res to de la or-
ga ni za ción aquel co no ci mien to con si de-
ra do con ve nien te de trans fe rir y és tos son
ca pa ces de crear nue vo co no ci mien to.

Con re la ción a la apro pia bi li dad en
las em pre sas fa mi lia res el co no ci mien to
tá ci to pre sen ta los mis mos pro ble mas
que en las no fa mi lia res; al no po der ser
di rec ta men te apro pia ble ni trans fe ri do,
esta ca rac te rís ti ca se ma ni fies ta con su
uso en la ac ti vi dad pro duc ti va.

Con res pec to a la es pe cia li za ción,
las em pre sas fa mi lia res pre sen tan ca rac-
te rís ti cas par ti cu la res. La con cen tra ción
de co no ci mien to es pe cia li za a los pro pie-
ta rios en su ne go cio par ti cu lar, lo cual es
con se cuen cia de las par ti cu la ri da des
pro pias de este tipo de em pre sa, en la
cual el co no ci mien to me du lar del ne go cio
re si de en el fun da dor- pro pie ta rio o en un
nú me ro li mi ta do de in te gran tes de la fa-
mi lia. Esta con cen tra ción de co no ci mien-
to au men ta la con so li da ción del po der y el
con trol, pero el in ter cam bio li mi ta do de
ex pe rien cias pue de dis mi nuir la ca pa ci-
dad de las em pre sas fa mi lia res para
crear nue vo co no ci mien to.

En lí neas ge ne ra les, la trans fe ren-
cia de co no ci mien to den tro de la mis ma
em pre sa a tra vés de las ge ne ra cio nes es
un tema que pue de ex pli car por qué la
ma yo ría de las em pre sas fa mi lia res no
so bre vi ven a la ter ce ra ge ne ra ción, con
una tasa de mor ta li dad mu cho ma yor du-
ran te la tran si ción de la pro pie dad de la
se gun da ge ne ra ción. La mar cha del pre-
de ce sor o fa mi lia res cla ve po dría re sul tar
en una fal ta im por tan te del know- how
esen cial para el éxi to de la em pre sa fa mi-
liar, sien do su trans fe ren cia de co no ci-
mien tos de gran re le van cia (Durst y Wil-
helm, 2012). Por otro lado, la in ter fe ren-
cia de los pro ble mas fa mi lia res en la em-
pre sa pue de ge ne rar una ba rre ra para la
co mu ni ca ción que con el tiem po in du ce
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una me nor trans fe ren cia de co no ci mien-
to, tan to tá ci to como ex plí ci to y por ende,
en tre otros as pec tos, li mi tan los mo dos
de con ver sión cru za do. Por otro lado, el
sen ti do de com pro mi so, con fian za, re pu-
ta ción, know- how, el fuer te sen ti do de
iden ti dad y un len gua je fa mi liar co mún les
per mi te co mu ni car se más efi cien te men te
e in ter cam biar ma yor in for ma ción con
ma yor pri va ci dad (Ba rro so, 2013), fa vo-
re cen los mo dos de con ver sión del co no-
ci mien to in ter nos.

Trans fe rir co no ci mien to es esen cial
para ayu dar a pro mo ver bue nas prác ti cas y
pro por cio na opor tu ni da des para el apren di-
za je mu tuo y la co o pe ra ción in ter e in tra ge-
ne ra cio nal, que a su vez es ti mu la nue vo
co no ci mien to (Ma rouf, 2007). En tal sen ti-
do, en las em pre sas fa mi lia res el co no ci-
mien to ne ce si ta ser acu mu la do en tre los
miem bros de la fa mi lia para ge ne rar va lor
en el tiem po, en es pe cial, cuan do la nue va
ge ne ra ción tie ne que ha cer se car go del ne-
go cio. La trans fe ren cia de co no ci mien to de
la ge ne ra ción an te rior a la si guien te, es
muy im por tan te para po der di ri gir bien la
em pre sa, y a su vez, esta nue va ge ne ra-
ción tie ne que aña dir nue vo co no ci mien to y
ofre cer nue vas pers pec ti vas a la em pre sa
fa mi liar, al igual que tam bién es ne ce sa rio
com par tir co no ci mien to en tre los in te gran-
tes de una mis ma ge ne ra ción

Este es tu dio ha abor da do el ni vel
epis te mo ló gi co del pro ce so de crea ción de
co no ci mien to. Fu tu ros es tu dios de be rán
cen trar se en el ni vel on to ló gi co, par tien do
del sis te ma de re la cio nes en tre los di ver sos
agen tes crea do res de co no ci mien to en la
em pre sa fa mi liar, así como en las re la cio-
nes cau sa les que hi po té ti ca men te pu die-
ran dar se en tre es tos dos ni ve les.
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