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Resumen

El objetivo de este trabajo es indagar sobre la composicién del conocimiento en las empresas
familiares. Para ello se realiz6 una revision de los trabajos publicados al respecto, tomando como re-
ferencia el modelo SECI de Nonaka y Takeuchi (1995) para el estudio del proceso de creacién de co-
nocimiento en las empresas. A partir del analisis documental, se plantean dos argumentos acerca del
proceso de creacion del conocimiento en las empresas familiares, basados en las caracteristicas in-
trinsecas de las mismas. Se concluye que, considerando las caracteristicas de este tipo de organiza-
ciones, el proceso de creacion del conocimiento se desarrolla de manera particular, con predominio
del tipo de conocimiento tacito sobre el explicito y los modos de conversién del conocimiento internos
(socializacion e internalizacion) sobre los cruzados (externalizacion y combinacién). Dicho conoci-
miento cuenta con las caracteristicas pertinentes para crear valor dentro de las empresas familiares:
transferibilidad, absorcién, apropiabilidad y especializacion.
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Specificity of the Composition of Knowledge
in Family Businesses

Abstract

The objective of this work is to investigate the composition of knowledge in family businesses.
A review of studies published on this topic was made, taking as reference the SECI model of Nonaka
and Takeuchi (1995) for study of the process of knowledge creation in businesses. Starting from this
documentary analysis, two arguments are proposed regarding the knowledge creation process in
family businesses, based on their intrinsic characteristics. Conclusions are that, considering the char-
acteristics of this type of organization, the knowledge creation process develops in a specific way;
tacit knowledge predominates over explicit knowledge and the modes for converting internal knowl-
edge (socialization and internalization) predominate over crossed types, such as externalization and
combination. This knowledge has pertinent characteristics for creating value within family busi-

nesses: transferability, absorption, appropriability and specialization.

Keywords:
of businesses.

1. Introduccién

En el ambito mundial existen ac-
tualmente numerosos estudios, encami-
nados a precisar las caracteristicas intrin-
secas de las empresas familiares, las
cuales conforman un soporte significativo
en el entramado econémico de muchos
paises. Por otra parte, numerosas inves-
tigaciones han demostrado también el
aporte fundamental de este tipo de em-
presa ala economia mundial y como con-
secuencia, al desarrollo de las socieda-
des (Gallo, 1991; Cabrera, 1998, Shar-
ma, 2004). De hecho, las empresas fami-
liares han llegado a ser la forma dominan-
te de empresa, tanto en economias desa-
rrolladas como envias de desarrolloy por
su aporte, tanto a la innovacién y a la ge-
neracion de empleos, como al producto
interno bruto de las naciones, por lo que
se puede esperar el aumento substancial
de éstas en el futuro préximo (Sharma,
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2004; Venter et al, 2005; Navarro, 2008;
Hernandez, 2008).

Asimismo, segln investigaciones
en el area, solo el 30% de las empresas
familiares en el mundo sobrevive a la se-
gunda generacion y un poco mas del 14%
alcanza la tercera generacion (Venter et
al, 2005; Vainrub y Rodriguez, 2007; Gal-
lo, 1991). Segin Lansberg (1983), Ca-
brera (1998), Chua et al (1999), Chua
(2003), Gallo (1991) y Hernandez (2008),
el problema radica principalmente en la
naturaleza de la empresa familiar que difi-
cultala separacion de las relaciones fami-
liares de las laborales; cuando la empre-
sa estéa dirigida por una familia, los crite-
rios familiares prevalecen en las decisio-
nes gerenciales.

En este sentido, es pertinente aco-
tar que aunque el origen de la empresa
familiar se remonta a los albores de la hu-
manidad, es recientemente cuando se ha
incrementado el interés por estudiar este
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tipo de empresas, debido a su aporte a la
economia mundial y a las caracteristicas
especiales que las diferencian del resto,
por cuento son gerenciadas y controla-
das por sus propios duefios, quienes per-
tenecen a una misma familia (Chua et al,
1999; Sharma, 2004; Hernandez, 2008).
La empresa familiar es una organi-
zacion social de gran complejidad, ya que
en ella conviven la empresa y la familia.
Estos dos subsistemas no sélo se super-
ponen sino que son interdependientes lo
cual genera una gran cantidad de conflic-
tos a superar por parte de las empresas fa-
miliares si quieren sobrevivir y posicionar-
se de manera exitosa en el mercado (Ba-
fiegil et al, 2011). Asi, responden a una di-
namica operativa especial que influye so-
bre su desemperio, pues en ellas interac-
than dos sistemas sociales aparentemen-
te incompatibles y solapados (Lansberg,
1983; Brenes et al, 2006; Hernandez,
2008): el familiar y el empresarial. De la in-
terrelacion entre ambos sistemas emerge
uno nuevo, la empresa familiar, con siner-
gias y fortalezas, pero también fricciones y
conflictos, que no aparecian en los siste-
mas originales (Ayalay Navarrete, 2004).
Desde el punto de vista social, tanto
la familia como la empresa, definen institu-
cionalmente relaciones sociales en térmi-
nos de un sistema Unico de valores, nor-
mas y principios; asimismo, cada uno tie-
ne sus propias reglas de conducta (Venter
et al, 2005; Lansberg, 1983). Estas dife-
rencias provienen sobre todo del hecho de
gue cada una existe en la sociedad por ra-
zones fundamentalmente diversas. La
funcion social primaria de la familia, por un
lado, es asegurar el bienestar de sus
miembros y las relaciones sociales se es-
tructuran para satisfacer sus necesidades

de desarrollo. En cambio, la razén social
de laempresa es la generacion de bienes
y servicios a través de un comportamien-
to organizado de tareas (Lansberg, 1983;
Rus y Rodriguez, 2005).

Sin embargo, para que una empresa
sea sostenible en el tiempo como empresa
familiar, en un mercado global de alta com-
petitividad en pleno siglo XXI, debe existir
una relacion simbidtica y de sinergia entre
la familia y la empresa. Este es uno de los
grandes dilemas de la empresa familiar,
por cuanto se espera que de alguna mane-
ra los resultados de la empresa generen
valor para la familiay viceversa, asi la crea-
cion de este valor es imposible sin la impli-
cacion de la familia (Chua et al, 2003). En
este sentido, surge la gestion del conoci-
miento como un mecanismo para incenti-
var la competitividad en la empresa fami-
liar, ademas de las otras ventajas que po-
see como herramienta gerencial.

Este trabajo representa, por tanto,
una contribucion al estado del arte de la
gestion del conocimiento en las empresas
familiares. Pese a la gran cantidad de estu-
dios tanto tedricos como empiricos sobre
las caracteristicas intrinsecas de las mis-
mas y sus efectos sobre su desempefio,
son escasas las investigaciones que inten-
tan explicar su comportamiento a través del
enfoque de la gestion del conocimiento.

Se parte de los postulados del cono-
cimiento tacito desarrollados por Nonaka y
Takeuchi (1995) en sus estudios empiricos
para explicar por qué la mayoria de las em-
presas familiares perecen antes de cumplir
los cinco afios de fundacion. Asi como tam-
bién posibilita establecer el tipo de conoci-
miento que ha permitido a muchas empre-
sas familiares en el ambito mundial perma-
necer por mas de cinco generaciones.
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¢ Tendra algo que ver con esto, la manera
como los fundadores utilizan el conoci-
miento idiosincrasico o tacito para prepa-
rar a sus sucesores y en el modo como se
convierte este conocimiento?

El conocimiento tacito se puede de-
finir como aquel que no es visible, adquiri-
do através de la experiencia, presente en
cualquier interrelacion, proceso o accion
realizada por el individuo. Es un tipo de
conocimiento especifico valido para
quien lo posee porque esta determinado
por “una forma de hacer” en un contexto
especifico, en este caso la “manera de
hacer las cosas” en el negocio familiar.
Esta clase de conocimiento actia como
un pegamento que permite sentirse iden-
tificado y unido al contexto y a quienes co-
laboran en él (Ardichvili, 2008).

Este articulo es el resultado de una
investigacion documental sobre gestion
del conocimiento en las empresas familia-
res con el propdsito de indagar lo que se
ha estudiado actualmente a nivel interna-
cional, sobre la composicion del conoci-
miento en las empresas familiares. La mis-
ma, forma parte de otra investigacion de
mayor envergadura que se esta realizan-
do actualmente en el estado Zulia (Vene-
zuela), con el objetivo de explicar, entre
otros, co6mo se compone el conocimiento
en estas empresas. Se realizé una revi-
sién de la literatura especializada en dife-
rentes bases de datos académicas.

2. El Conocimiento

El concepto de conocimiento reve-
la que las empresas tienen diferentes ti-
pos de conocimiento; en el ambito de las
personas: tacito-explicito, y en el ambito
de la organizacion: individual-organiza-
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cional. Cada uno de estos tipos de cono-
cimiento proporcionan las bases para su
ventaja competitiva (Clarke y Turner,
2005). También, el conocimiento es co-
munmente distinguido de datos e infor-
macion. Los datos representan observa-
ciones o hechos del contexto, y por lo tan-
to no directamente significativos. La infor-
macion resulta de colocar datos dentro de
algun contexto significativo, a menudo en
la forma de un mensaje.

El conocimiento es todo aquello en
lo cual un individuo cree y valora, basado
en la acumulacion significativamente or-
ganizada de la informacién (mensajes) a
través de la experiencia, la comunicacion
o la inferencia. Asimismo, el conocimien-
to puede ser visto, tanto como “algo” para
ser almacenado como manipulado y
como un proceso simultaneo de saberes
e interpretacién, es decir, aplicando las
destrezas. Desde el punto de vista practi-
co, las organizaciones necesitan manejar
el conocimiento tanto como un objeto,
como un proceso (Zack, 1999).

El conocimiento puede ser caracte-
rizado desde muchos puntos de vista.
Las clasificaciones tradicionales distin-
guen entre conocimiento tacito y explici-
to, conocimiento general y conocimiento
especifico, segln el contexto situacional,
y conocimiento individual y colectivo
(Demsetz, 1988). El conocimiento tam-
bién puede ser clasificado por el tipo, in-
cluso declarativo (conocimiento acerca
de), procesal (know-how), causal (know
why), condicional (know when) y relacio-
nal (know with) (Zack, 1999).

Aunque existan muchos términos
para describir el conocimiento, quizas el
mas discutible es la distincion entre cono-
cimiento tacito y explicito. En este senti-



do, una diferencia mas reciente que con
frecuencia es citada en la literatura sobre
gestion del conocimiento es proporciona-
da por Nonaka (1991 y 1994) y Nonaka y
Takeuchi (1995), segun la cual, conoci-
miento explicito es el conocimiento facil-
mente expresado, capturado, almacena-
do y reutilizado. Puede ser transmitido
como datos y se encuentra en bases de
datos, libros, manuales y mensajes. En
contraste, el conocimiento tacito es muy
personal, dificil de formalizar y por lo tan-
to, dificil de comunicar a otros. Es profun-
damente arraigado en la accion y en el
compromiso de un individuo de un con-
texto especifico. El conocimiento tacito
consiste en habilidades técnicas y en mo-
delos mentales, creencias y perspectivas
tan inculcadas que se dan por supuestoy
no se puede articular facilmente.

Segln Nonaka y Takeuchi (1995),
el conocimiento nuevo en las organiza-
ciones surge de los individuos, pero en el
proceso de compartirlo es transformado
en un conocimiento valioso para la orga-
nizacion como un todo y, por lo tanto, es
posible establecer cuatro patrones para
la creacion de conocimiento en cualquier
organizacion: socializacién, exterioriza-
cién, combinacioén, e interiorizacion.

La socializacion (de tacito a tacito)
se produce cuando los individuos com-
parten conocimiento mediante observa-
cién, imitacién y/o practica, convirtiéndo-
lo en su propio conocimiento tacito. Sin
embargo, ninguno de ellos obtiene una vi-
sion sistematica en su conocimiento, y el
mismo no puede ser utilizado por la orga-
nizacion como explicito.

La exteriorizacion (de tacito a expli-
cito) se produce cuando un individuo es
capaz de articular los fundamentos de su

Revista Venezolana de Gerencia, Afo 19, No. 66, 2014

conocimiento tacito, lo convierte en expli-
cito y se logra por consiguiente un creci-
miento de la base de conocimiento.

La combinacion (de explicito a expli-
cito) se produce cuando un individuo combi-
na elementos del conocimiento existente,
adaptando o mostrando una nueva pers-
pectiva del todo; sin embargo, esta forma de
conocimiento no implica la expansién de la
base de conocimiento de la organizacion.

La interiorizacion (de explicito a ta-
cito) se produce cuando el conocimiento
explicito es compartido por los miembros
de la organizacién, todas las personas
comienzan a utilizarlo y por lo tanto lo am-
plian, extienden e incorporan en su pro-
pio conocimiento tacito.

Estas cuatro fases existen en una
interaccion dindmica que se convierte en
una espiral de conocimiento, esta Ultima
crece cada vez mas a alto nivel y por lo
tanto lleva al crecimiento organizacional y
puede producirse de forma espontanea,
pero también planificada. De alli la impor-
tancia de la gestion del conocimiento, la
cual puede ser empleada en distintos ti-
pos de organizacionesy es principalmen-
te exitosa en aquellas en las cuales los di-
ferentes niveles tienen un aporte signifi-
cativo a la empresa. Es asi como, segun
Nonaka (1991), se requiere una “duplici-
dad” en la organizacion la cual permite la
transferencia de conocimiento, tanto taci-
to como explicito, a todos los niveles de
esta, en un proceso de “reinvencion” per-
manente, de emulacién, mas no de com-
petenciainterna, hasta encontrar la mejor
férmula para lograrlo (L6pez, 2011).

En este contexto, se puede soste-
ner que el proceso de gestion del conoci-
miento incluye dos etapas, a saber: crear
conocimiento, lo cual implica exploracion,
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combinacion y el descubrimiento de co-
nocimiento mediante el hacer. Los indivi-
duos al interior de una organizacion crean
nuevos conocimientos mediante cone-
xiones intuitivas de las ideas existentes o
através de la interaccion con otros indivi-
duos de la organizacion. Compartir cono-
cimiento, que se produce cuando los indi-
viduos al interior de una organizacion
transfieren y comparten el conocimiento.
Al compartir este conocimiento, éste se
incrementa y llega a ser mas valioso, se
producen sinergias de manera que el to-
tal del conocimiento alcanzado sea ma-
yor cuantitativa y cualitativamente a la
suma de los conocimientos individuales.

Un aspecto importante a considerar
es que el conocimiento tacito y explicito no
son entidades separadas, sino mutuamen-
te complementarias. Estos se relacionan el
uno con el otro en las actividades creativas
de los seres humanos. La interaccion de
estas dos formas del conocimiento es lo
gue Nonaka (1991) define como el proceso
de conversién de conocimiento.

La literatura en gestion de conaoci-
miento sefiala cuéles son las caracteristi-
cas pertinentes del conocimiento para
crear valor dentro de la empresa. Estas
caracteristicas son sefialadas por Grant
(1996), a saber: transferibilidad, absor-
cién, apropiabilidad, y especializacion.

La transferibilidad se refiere a que
los conocimientos deben tener la capaci-
dad de ser transmitidos a otras personas;
esto es, pueden ser captados por sus
miembros y usados como un bien de la
organizacion. Este atributo no presenta
mayor problema con el conocimiento ex-
plicito, por cuanto tiene la propiedad fun-
damental de ser comunicado. Sin embar-
go, el conocimiento tacito es dificil de ser
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transmitido y s6lo puede ser revelado a
través de su aplicacion. La importancia
de este atributo radica en que si el conoci-
miento tacito no puede codificarse y s6lo
puede observarse a través de su aplica-
ciény adquirido a través de la practica, su
transferencia entre las personas es lento,
costoso, e incierto (Chua et al, 2003).

La vision basada en el recurso reco-
noce la transferibilidad de los recursos y
de las capacidades de una empresa como
determinante critico de su capacidad para
conferir una ventaja competitiva sosteni-
ble (Barney, 1991). Con respecto al cono-
cimiento, la aplicacion de la transferibili-
dad es criticamente mas importante den-
tro de la misma empresa que entre varias
empresas. Para ello es fundamental la
identificacion de los conocimientos tacitos
y explicitos existentes en la organizacion.

La eficacia con la cual el conocimien-
to puede estar transferido depende, en par-
te, del conocimiento potencial para la ab-
sorcién. La transferencia del conocimiento
implica la transmision y recepcion. La re-
cepcion se ha analizado en términos de ca-
pacidad de absorcién del recipiente (Cohen
y Levinthal, 1990). Tanto en el nivel indivi-
dual como de organizacion, la absorcion
del conocimiento depende de la capacidad
del recipiente de agregar nuevo conoci-
miento al conocimiento existente. La efica-
cia de la absorcion del conocimiento se fa-
cilita cuando el conocimiento se puede ex-
presar en términos de un lenguaje comun.

La apropiabilidad se refiere a la capa-
cidad del propietario de un recurso parareci-
bir un retorno igual al valor creado por ese
recurso (Teece, 1986; Levin et al, 1987). El
conocimiento es un recurso Unico, sujeto a
complejos problemas de apropiabilidad. El
conocimiento tacito no es directamente
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apropiable porque no puede ser transferi-
do directamente, puede ser apropiado
solamente con su uso en la actividad pro-
ductiva. Por el contrario, el conocimiento
explicito presenta dos problemas relacio-
nados con la apropiabilidad. En primer lu-
gar, como bien publico, cualquiera que lo
adquiera puede revenderlo sin perderlo
(Arrow, 1984). En segundo lugar, el mero
acto de comercializar conocimiento lo
hace disponible para los compradores
potenciales (Arrow, 1971). Asi, a excep-
cién de las patentes y los derechos de au-
tor donde se protege a los creadores de
conocimiento por derechos legalmente
establecidos, el conocimiento es general-
mente inapropriable por medio de tran-
sacciones en el mercado.

La especializacion se relaciona con
el principio fundamental definido por Si-
mon (1957) segun el cual la limitacion del
cerebro humano en la adquisicion, alma-
cenaje y procesamiento de informacion re-
quiere que los individuos se especialicen
en areas particulares del conocimiento. El
resultado es una mayor eficacia en la pro-
duccién de conocimiento (lo cual implica la
creacion del nuevo conocimiento, la ad-
quisicion de conocimiento existente y el al-
macenamiento del mismo). Esto conduce
a que los expertos sean casi invariable-
mente especialistas (Grant, 1996).

3. Gestiodn del Conocimiento

La idea de gestion del conocimien-
to permite considerar, por ejemplo, las
actividades de las que se compone, expli-
car sus procesos de creacion y transfe-
rencia 0 mostrar sus principales metas y
objetivos, sin necesidad de definir lo que
se entiende por conocimiento (Lloria,

2004). Quiza por estarazon, en la literatu-
ra es muy facil encontrar definiciones de
gestion del conocimiento abordadas des-
de diferentes enfoques y en ocasiones
confundidos con el concepto de gestion
del capital intelectual, comunidades de
conocimiento o gestién de la informacion.
También es importante destacar que se
utiliza indistintamente el término adminis-
tracion del conocimiento para referirse a
la gestion del conocimiento. Para efectos
de este articulo, se asume la gestion del
conocimiento como la habilidad de un
ejecutivo de liderar especialistas y no es-
pecialistas y sintetizar las diferentes
areas de conocimiento de la empresa,
para hacer productiva a la organizacion
(Hernandez, 2008).

Por otra parte, la gestion del cono-
cimiento es un area compleja y heterogé-
nea por lo que, actualmente, no existe un
marco sélido consensuado acerca del co-
nocimiento y su gestion. Las aportacio-
nes van desde el extremo mas cientifico
hasta el mas puramente divulgativo, des-
de el mas enfocado a las tecnologias de
informacién hasta el mas preocupado por
las personas, desde el mas genuinamen-
te prescriptivo en cuanto a la sistematiza-
cién de politicas y decisiones concretas
que debe tomar la direccién hasta el mas
contable, preocupado por cuantificar fi-
nancieramente las diferencias entre el
valor contable y de capitalizacion bursatil
de las empresas (Oltra, 2002).

Por consiguiente, para una mejor
comprension, en los Cuadros 1y 2 se in-
tenta ordenar y sistematizar los distintos
enfoques utilizados hasta el momento
para el estudio de la gestion del conoci-
miento en la empresa, los cuales, de
acuerdo con la bibliografia consultada, se
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Cuadro 1
Enfoques de la Gestion del Conocimiento: Direccion Estratégica

Teoria Concepcion Enfoques que comprende
Enfoque Fundamento Basico Principales
Referencias
Direccién La gestion del Recursos Las variaciones en los Wernerfelt (1984)
Estratégica conocimiento resultados de las Barney (1991)
como una empresas que compiten Peteraf (1993)
dimension de en una misma industria Barney y Arikan
la estrategia pueden explicarse a partir (2001)
competitiva de las diferencias en su Grant (1996 y 1997)
dotacion de recursos Mahoney y Pandian
(1992)
Capacidades Las capacidades dinamicas Teece, Pisano y
Dindmicas son las rutinas organizativas Shuen (1997)

Competencias

Conocimiento

y estratégicas por las que
los directivos alteran su base
de recursos, adquieren y
distribuyen

los recursos, los integran

y recombinan para generar
nuevas estrategias de
creacion de valor.

Los recursos de una
empresa se componen

de factores o activos y

se agregan en competencias
esenciales.

Las diferencias de resultado
entre empresas son
consecuencia de sus
diferentes bases de
conocimiento y capacidades,
las cuales difieren en el
conocimiento que desarrollan
y utilizan

Grant (1996)

Kogut y Zander (1992)
Eisenhardt y Martin
(2000)

Henderson y
Cockburn (1994)

Prahalad y Hamel
(1990)

Spender y Grant
(1996)
Henderson y
Cockburn (1994)

Grant (1996)
Bierly y Chakrabarti
(1996)

Fuente: Elaboracién propia a partir de la revision de literatura.
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Cuadro 2
Enfoques de la Gestidon del Conocimiento: Teoria de la Organizacion

Teoria Concepcion Enfoques que comprende
Enfoque Fundamento Bésico Principales
Referencias
Teoriadela  Centra su atencién  Aprendizaje Ninguna organizacién Argyris y Schon (1978)

en la creacion 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
estan
profundamente
enraizadas en

Organizacion Organizativo

los sistemas de Enfoque
valores individuales Cognoscitivo
y organizativos

Enfoque
Evolucionista

puede dirigirse o
entenderse a partir de un
vacio cognitivo, sino, que
se parte de una o varias
teorias sobre la accion,

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

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

Se estudia la evolucion
de las instituciones y del
marco econémico como
consecuencia de factores
de cambio que tienen su
origen en procesos de
seleccion y posibles
mutaciones

Bueno (2002)
Senge (1990)
Lloria (2004)
Williams (2001)
Kim (1993)

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

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

Fuente: Elaboracion propia a partir de la revision de literatura.

agrupan en dos grandes campos de pen-
samiento: la direccion estratégica de la
empresa y la teoria de la organizacion.

4. La Empresa Familiar

Sobre el concepto de empresa fami-
liar no existe un consenso entre la comuni-
dad cientifica sobre cudles son los parame-
tros que lo delimitan (Barroso, 2013) y cuyo
debate sigue abierto después de décadas

estudiando e investigando este tipo de
empresas. Lo cierto es que la mayoria de
los autores identifican los siguientes as-
pectos como dimensiones principales
presentes en este tipo de organizaciones
(Lansberg, 1983; Handler, 1989; Henry,
2012): la participacion de la familia en la
propiedad y/o en la direccién de la empre-
sa, la interdependencia de las variables
propiedad y direccién. Es asi como se
pueden encontrar muchas definiciones
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diferentes de empresa familiar. En este sen-
tido, Habbershon y Williams (1999), encon-
traron 44 definiciones distintas sobre la ma-
teria. El punto comun de todas las definicio-
nes es la implicacion de la familia en el ne-
gocio. Enlo que respecta a todo lo demas, la
empresa familiar tiene las mismas caracte-
risticas de cualquier otro tipo de organiza-
cion (Rus y Rodriguez, 2005).

En este sentido, para efectos de
este trabajo, una empresa familiar es
aquella que presenta tres condiciones: (a)
los miembros de la familia propietaria la
controlan por varios medios; (b) ellos ejer-
cen el control sobre la alta direccién; y (c)
los miembros de la familia propietaria son
sucesores o piensan en ser sucesores del
negocio (Suehiro y Wailerdsak, 2004), y
desean que la empresa contintde en el fu-
turo en manos de sus descendientes.

A diferencia del resto de las organi-
zaciones, en las familiares se identifican
dos sistemas: la familia y el negocio. Las
familias estan conectadas por lazos emo-
cionales, internamente orientadas y con-
sideran la lealtad y el cuidado de los
miembros de la familia como valores im-
portantes. El sistema familia intenta limi-
tar el cambio y mantener el equilibrio den-
tro de la familia. Por otro lado, el sistema
empresa se centra en la realizacion de ta-
reas y se orienta hacia el exterior. Este
sistema tiene como objetivo producir bie-
nes y servicios para el mercado con el fin
de obtener beneficios. A diferencia del
sistema familia, este utiliza el cambio
para reaccionar con eficacia a las altera-
ciones en el entorno (Barroso, 2013).

En una empresa no familiar estos
sistemas estan presentes, pero funcio-
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nan por separado el uno del otro, mien-
tras que en una empresa familiar, no sélo
se superponen o interactan, sino que
también son dependientes el uno del otro.
Aungue ambos sistemas tienen objetivos
opuestos que pueden causar tensiones
especificas, cuando estan equilibrados,
la interaccién puede proporcionar benefi-
cios, dando a estas empresas una venta-
ja competitiva Gnica sobre las no familia-
res (Lansberg, 1983; Barroso, 2013).

Tales particularidades conducen a
inferir que en cuanto al modo de gestio-
nar el conocimiento, las empresas fami-
liares pudieran comportarse de manera
diferente a las no familiares. Esto se evi-
dencia en las numerosas investigacio-
nes realizadas. Diferentes autores verifi-
can que, por ejemplo desde el punto de
vista organizativo, las empresas contro-
ladas por familias tienen un proceso de
toma de decisiones mas centralizado y
sus sistemas de control son menos for-
malizados (Morris et al, 1997; Venter et
al, 2005; Navarro, 2008), debido a la in-
fluencia de la familia en el negocio, situa-
cion que contradice los postulados teori-
cos sobre la organizacion empresarial y
la toma de decisiones. Esta es apenas
una de las razones por la cual se plantea
la gestion del conocimiento como un en-
foque valido para decodificar aquellos
conocimientos que hacen a una empre-
sa familiar competitiva y como hacerla
mas sostenible.

A continuacion se discuten varios
planteamientos en torno a la gestién del
conocimiento y la empresa familiar, esbo-
zandose al final dos proposiciones con-
cluyentes en torno al tema.
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5. Especificidad de
la composicion del
conocimiento en la
empresa familiar

En laliteratura sobre el tema se des-
cribe al conocimiento tacito como aquel
que reside en el interior de los individuos y
es dificil de transmitir y codificar y, ade-
mas, es dependiente del contexto. Es de-
cir, el grado en el que el conocimiento es
integrado en un contexto especifico, de-
termina su dependencia, el cual ha sido
utilizado para transferir mas eficazmente
el conocimiento. Por ello, un contexto rele-
vante y familiar ayuda a la transferencia de
conocimiento (Endres et al, 2007).

La generacion de conocimiento, la
gestion del conocimiento y la transferen-
cia de conocimiento desde el fundador
hacia el sucesor son importantes para el
éxito de la sucesion de la empresa. Aun-
gue este conocimiento puede tener dos
formas, explicitay tacita, la naturaleza del
conocimiento como parte de la famili-
ness! de una empresa es principalmente
tacito. Este conocimiento tacito amenudo
permanece en el propietario y otras per-
sonas clave en el negocio, es significativo
para el desarrollo y mantenimiento de la
ventaja competitiva de la empresa, y es
mas importante para la empresa familiar
que para las no familiares (Cabrera,
1998). En este sentido, el conocimiento
tacito arraigado en el fundador es un acti-
VO estratégico y es mas efectivamente

transferido en las empresas familiares
gue en las no familiares (Henry, 2012).

Por consiguiente, una de las claves
de supervivencia de la empresa familiar es
la transferencia de conocimientos entre los
miembros de la familia y los cambios que
las nuevas generaciones deben llevar a
cabo para adaptarse. El conocimiento taci-
to puede perderse si no se comparte y se
traspasa de una generacion a otra. Este co-
nocimiento puede ser mas facilmente com-
partido dentro de las empresas familiares
debido a las caracteristicas especiales que
las diferencian de las empresas no familia-
res. En la empresa familiar, los sucesores
necesitan adquirir el conocimiento de la ge-
neracién anterior, pero también han de
afiadir el conocimiento nuevo adquirido a
través de su educacion y de su experiencia
personal (Barroso, 2013).

Este conocimiento esta arraigado en
los valores y la cultura de la familia y la em-
presay es a menudo transmitido a través de
historias y comunicaciones informales que
suceden mediante un proceso donde se
completa la transferencia de conocimiento
tacito, y el éxito de esta transferencia es sig-
nificativamente determinado por la relacion
entre el propietario-fundador y el sucesor.
Las relaciones de confianza contribuyen al
éxito de la empresa familiar, a la transferen-
cia de conocimientos y a una sucesion exito-
sa (Henry, 2012). Es asi como, compartir
conocimientos entre los miembros es nece-
sario parala empresa familiar, pues unas re-
laciones cordiales y présperas en la familia

1 Familiness es un concepto exclusivamente relacionado con la investigacién en empresa fami-
liar, definiéndose como el conjunto de recursos propios de una empresa como resultado de la

implicacién de la familia en la misma.
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son requisitos previos para el éxito y lon-
gevidad de la empresa (Barroso, 2013).

Estos planteamientos permiten for-
mular un primer argumento que se propo-
ne a manera de hipétesis, como una con-
tribucion al analisis y comprensién del
proceso de creacion de conocimiento en
las empresas familiares:

Argumento 1: Las empresas familia-
res utilizan una mayor proporcion de conoci-
miento tacito que de conocimiento explicito.

Este argumento se formula bajo dos
premisas: la primera es que esta centrada
en el nivel directivo, vale decir, cuando la
gestion de la empresa esta en manos de la
propiedad. La segunda es que no se formu-
la en términos de una comparacién externa
con las empresas no familiares, sino como
una capacidad interna dentro del grupo de
empresas familiares, referida a la composi-
cion del conocimiento que emplean.

En concordancia con este plantea-
miento, Nonaka (1991) y Nonaka y Takeu-
chi (1995), asumen la creacién de conoci-
miento como una espiral que se inicia a
partir de las certezas e intuiciones indivi-
duales. Luego, en un proceso de conver-
sién que involucra diferentes modos visua-
lizados como etapas (socializacion, exter-
nalizacién, combinacion e internalizacion),
este conocimiento tacito se convierte en
explicito, para luego evolucionar hacia nue-
vo conocimiento tacito (Figura 1).

En el caso de las empresas familia-
res, el proceso de creaciéon de conoci-
miento se puede percibir en dos instan-
cias: la familia y la empresa. En la instan-
cia familiar, la transferencia de conoci-
miento se produce durante las etapas de
socializacion de la familia, que comienza a
una edad muy joven en el entorno familiar,
y la socializacién de la empresa, iniciada

Figura 1. Espiral de Creacion de Conocimiento

Dmension
Epistemolégica Extemalizacion
'l
Conocimiento
Explicito
1 E
Zonocimiento Socializacion \ i
- . L ]
Tacito Intemalizacion ° ’ :
Dimetisian
2 = Ontoifxyes
Individuzl Grupal Organizativo Inter Organiztivo i
———
—_—

Nivel de Conocimiento

Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995).
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unavez que el sucesor se dedica al nego-
cio y ha sido identificado como tal (Garcia
et al, 2002). En la instancia empresa, la
transferencia de conocimiento esta mar-
cada por el elevado grado de compromi-
s0, responsabilidad y dedicacién hacia la
organizacion, tanto por parte de los
miembros de la familia, como por el resto
de la fuerza laboral, cuyo comportamien-
to es mas entusiasta y se siente parte del
equipo (Gallo, 1991), asi como por sus
propias formas de “hacer las cosas”, una
tecnologia especial o un know-how co-
mercial que no poseen los competidores.

Por tanto, esta capacidad debe ex-
tenderse a través de todos los miembros
de la familia, con el fin de experimentar y
desarrollar nuevos sistemas de capturay
construccion del conocimiento, asi como
experiencias acumuladas por los mismos
(Comeche, 2007). Es asi como el conoci-
miento en la empresa familiar incluye la
informacién contextual, la experiencia
enmarcada, las creencias, los valores, la
percepcion experto, el know-how y las
habilidades para realizar tareas.

Este argumento es una de las razo-
nes por la cual Cabrera (1998) y Henry
(2012) sostienen que el conocimiento ta-
cito ocupa un papel central en el desarro-
llo de una ventaja competitiva sostenible
en las empresas familiares. Asi, es preci-
samente, esta nociéon de conocimiento ta-
cito e informacién no codificable la que
confiere a los activos intangibles gran
parte de su valor estratégico, pues le con-
cede su caracter de imitabilidad y sustitui-
bilidad imperfecta (Peteraf, 1993). Estas

caracteristicas, unidas al concepto de or-
gullo asociado a la empresa familiar, es-
tan integradas en la idea de “reputacion”
considerada por Grant (1991) como otro
de los recursos intangibles fuente de ven-
taja competitiva presentes en las empre-
sas familiares.

Estos recursos socialmente com-
plejos pueden ser valiosos en el sentido de
gue permiten a estas organizaciones for-
mular e implementar estrategias como las
basadas en atender segmentos de merca-
dos concretos, en priorizar la calidad del
producto o servicio, o en una elevada velo-
cidad de respuesta del cliente. Son a me-
nudo dificiles de imitar; sus efectos estra-
tégicos sobre la organizacion tienen un ca-
racter de “indivisibilidad” en la medida en
que reflejan la historia Gnica de una orga-
nizacion y las habilidades directivas nece-
sarias para gestionarlos son dificilmente
imitables (Cabrera, 1998).

En tal sentido, la empresa familiar
trabajay se diversifica sobre la base de lo
gue tradicionalmente se ha hecho bien,
apoyandose en un alto grado de conoci-
miento sobre como actuar en determina-
dos mercados, con clientes especificos o
con productos o servicios concretos.
Para ello cuenta con cada uno de sus di-
rectivos, ademas, con oportunidades his-
téricas particulares a explotar y con los
valores y creencias Unicas de los funda-
dores, para capacitar a la organizacion y
a sus sucesores, asi como para concebir,
elegir e implementar las estrategias como
una oportunidad para su competitividad
(Barney, 1991).
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6. Modos de conversion del
conocimiento en la empresa
familiar

El modelo de creacion del conoci-
miento de Nonaka y Takeuchi (1995) des-
cansa en dos dimensiones: una dimen-
sion epistemoldgica que distingue entre
conocimiento tacito y explicito y una di-
mension ontologica que distingue entre
cuatro niveles de agentes creadores de
conocimiento: individuo, grupo, organiza-
cién y nivel interorganizativo.

Segln Nonaka y Takeuchi (1995),
la creacion de conocimiento es un proce-
so de interacciones entre el conocimiento
tacito y el conocimiento explicito. Este
proceso dinamico esté anclado en la pre-
suncién de que el conocimiento humano
es creado y expandido a través de la inte-
raccién social entre conocimiento tacito y
explicito. El conocimiento es, entonces,
un recurso de gran valor en la empresa,
con un importante potencial de genera-
cién de rentas a largo plazo, cuya transfe-
ribilidad es compleja (Kogut y Zander,
1992), es dificil de agregar en ocasiones
y es apropiable solo en la medida en que
ha sido socializado (Grant, 1996).

Mientras cada uno de los cuatro mo-
dos de conversioén de conocimiento (socia-
lizacién, externalizacion, internalizacion y
combinacién) puede crear nuevo conoci-
miento de manera independiente, el tema
central del modelo de creacién de conoci-
miento organizativo viene dado por la inte-
raccion dinamica entre los diferentes mo-
dos de conversién de conocimiento.

Para comprender mejor como se
lleva a cabo este proceso en el ambito de
las empresas familiares se toma como
base las aportaciones de Barroso (2013),
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al ciclo SECI de creacion de conocimien-

to propuesto originalmente por Nonaka y

Tackeuchi (1995), a saber:

a. Socializacion (de tacito a tacito): es el
proceso de adquirir conocimiento ta-
cito a través de compartir experien-
cias por medio de exposiciones ora-
les, documentos, manuales y tradi-
ciones, afiadiendo el conocimiento
novedoso a la base colectiva de la or-
ganizacion. La socializacion es la via
predominante para transferir conoci-
miento desde el propietario a los em-
pleados y entre los propios emplea-
dos. Un proceso fundamental de la
empresa familiar es la experiencia
previa, que es un aspecto imprescin-
dible para la transmisiéon de conoci-
miento tacito. El aprendizaje que
efecttan los miembros de la familia
desde nifios mediante la observacion
y el conocimiento transmitido de ge-
neracion a generacion, ilustra la im-
portancia que tiene la socializacion
como fuente de transmision de cono-
cimientos en la empresa familiar. De
este modo, cuando llega el momento
deincorporarse ala empresa, poseen
un gran conocimiento del negocio.

b. Exteriorizacion (de tacito a explicito):
es el proceso de convertir conoci-
miento tacito en conceptos explicitos.
Supone hacer tangible, mediante el
uso de simbolos y cédigos linguisti-
cos y metaforas, conocimiento de por
si dificil de comunicar, integrandolo
en le cultura de la organizacion. Es la
actividad esencial en la creacion de
conocimiento porque si se da la trans-
ferencia de conocimiento se produci-
ra de una manera mas eficiente y efi-
caz, pues su propia naturaleza de ex-
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plicito la hace mas facil de capturar y
utilizar. Sin embargo, debido princi-
palmente a la cultura organizacional
de no compartir lo que sabe, a la em-
presa familiar le es dificil entrar en
esta dindmica, pues los fundadores
no estan muy dispuestos a explicitar
sus fortalezas personales, por pensar
gue esto haria que dejasen de serim-
prescindibles para la empresa.
Combinacién (de explicito a explici-
to): Es el proceso de crear conoci-
miento explicito al reunir conocimien-
to explicito. Estos conocimientos pro-
vienen de diversas fuentes, mediante
el intercambio de conversaciones te-
lefénicas, las redes sociales, reunio-
nes, correos, entre otros, y se pueden
categorizar, confrontar y clasificar
para formar bases de datos que pro-
duzcan conocimiento explicito; no
obstante, esta combinacién no am-
plia realmente el conocimiento exis-
tente en la empresa. En la empresa
familiar este conocimiento no es tan
visible como otras formas de conoci-
miento, pero la existencia de encuen-
tros donde discutir problemas de la
empresa como la asamblea familiar o
el consejo de familia, pueden permitir
de alguna forma la combinacion de
conocimientos.

Interiorizacion (de explicito a tacito):
es el proceso de incorporacion de co-
nocimiento explicito en conocimiento
tacito. La empresa, incorporando el
nuevo conocimiento explicito al que
ya poseia, intentara llevar a cabo
nuevas formas de blsqueday experi-
mentacion, generando nueva expe-
riencia y nuevo conocimiento tacito.
Mas alla de ser una labor de adquisi-

cion de conocimiento basada en el
andlisis, se entra en una etapa de
aprendizaje a través de un refina-
miento continuo de la experiencia. En
el ambito de la empresa familiar, el
proceso de formacién y su implica-
cién en la empresa, tanto a miembros
familiares como no familiares, les per-
miten hacer suyos los conocimientos
de la organizacion, incorporandose el
conocimiento explicito de la misma
en la base de los conocimientos taci-
tos de los miembros. La sucesion es
un claro ejemplo de conversion de co-
nocimiento tacito en tacito.

Los planteamientos anteriores per-
miten formular el segundo argumento:

Argumento 2: En las empresas fa-
miliares, en la relacion entre el grupo fa-
miliar y el resto de la empresa, dominan
los modos de conversion de conocimien-
to interno sobre los modos de conversion
del conocimiento cruzado.

En el Cuadro 3 se muestra un ejem-
plo de como funciona el ciclo SECI en las
empresas familiares.

El ciclo SECI ayuda a comprender
la generacion, transferencia y aplicacion
de conocimientos en las empresas fami-
liares. Pero también es necesario afiadir
que gran parte de este conocimiento esta
concentrado en el nivel individuo (funda-
dor) y en el nivel grupo (familiar). Es decir,
el conocimiento tacito del fundador-em-
prendedor de la empresa y del personal
ubicado en puestos clave de la empresa,
generalmente miembros de la familia, no
cumple un ciclo regular de conversion del
conocimiento, por cuanto el mismo no se
difunde en toda la organizacion. Ello forma
parte de una cultura organizativa cuyo ob-
jetivo es el de conseguir la estabilidad del
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Cuadro 3
Ciclo SECI en las Empresas Familiares

Conocimiento

Conocimiento

tacito explicito
o . Socializacion Exteriorizacion
Conocimiento tacito B
Sucesion Protocolo
Interiorizacion Combinacion

Conocimiento explicito

Gestion de

Organos de gobierno

recursos humanos

Fuente: Barroso (2013).

negocio y el afianzamiento de la reputa-
cién familiar, por lo que el control de la in-
formacion se convierte en una herramien-
ta basica (Garcia, 2001). En consecuen-
cia, es necesaria la transformacion del
conocimiento a nivel organizacional para
convertirse en la base de la capacidad or-
ganizativa, de tal manera que el conoci-
miento adquirido por la nueva generacion
sea capaz de crear mayores ventajas
competitivas.

Para los efectos, se denomina mo-
dos de conversion internos a aquellos en
los cuales no se da la interacciéon de co-
nocimiento tacito a conocimiento explici-
to (socializacion e internalizacién). Los
modos de conversion cruzados son
aquellos donde no existe lainteraccién de
conocimiento explicito a tacito (combina-
cién y externalizacion).

La formulacién de este argumento
descansa sobre la naturaleza de la estructu-
ra organizativa en tales empresas y las rela-
ciones establecidas en la misma. En efecto,
la centralizacién de las decisiones y la poca
formalidad de los controles, normasy proce-
dimientos, llevan a inferir que los mecanis-
mos de comunicacién dominantes son los
de cara a cara, debido a la falta de intencién
por parte del grupo familiar o del fundador de
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hacer explicitos todos los conocimientos
de la empresa. Este hecho establece una
barrera de creacién conocimiento organi-
zativo que conlleva a la permanencia del
conocimiento tacito entre el grupo familiar
y la intrascendencia hacia el resto de la
organizacion, recreando un proceso de
creacion de conocimiento diferente entre
el grupo directivo y el resto de la organiza-
cion.

Por dltimo, se puede sefialar que el
conocimiento de la organizacion es resul-
tado de los conocimientos de los agentes
individuales que pertenecen a ella. La
mera posesion de conocimiento por parte
de algunos miembros de la empresa no
garantiza una gestién adecuada y dicha
gestion, para que sea adecuada, debe
estar a disposicion de diversos agentes
en las mejores condiciones.

7. Conclusiones

El trabajo documental y andlisis
conceptual realizado permiten una apro-
ximacion al cémo entender el proceso de
creacion de conocimiento en la empresa
familiar. En primer lugar se infiere que el
proceso de creacion del conocimiento en
este tipo de empresas se desarrolla de
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manera particular, por las caracteristicas
especiales de las mismas, predominando
el tipo de conocimiento tacito frente al ex-
plicito y los modos de conversion del co-
nocimiento internos (socializacién e inter-
nalizacion), frente a los cruzados (exter-
nalizacion y combinacion).

Asimismo, también se puede apre-
ciar que en el caso de las empresas fami-
liares, el conocimiento cumple con las ca-
racteristicas sefialadas por Grant (1996),
de transferibilidad, absorcion, apropiabili-
dad y especializacion.

La transferibilidad, aun cuando los
argumentos esgrimen una concentracion
de conocimiento clave sobre el negocio
en el nicleo familiar y ademas, de un pre-
dominio del conocimiento tacito sobre el
explicito, el poder ser transmitido del fun-
dador a otros integrantes de la familia o
de una familiar no fundador a otro. Brinda
la oportunidad de ser usado como un bien
de la organizacion, aunque con la particu-
laridad de que generalmente su adquisi-
ciény aplicacion se observaatravés de la
practica (por ejemplo, cuando los nifios
aprenden sobre el negocio de sus pa-
dres), por lo cual se torna lento y puede
tardar afios, hasta que el sucesor se in-
corpora a la direccion de la empresa.

En el caso de la absorcién, el cono-
cimiento en las empresas familiares ad-
quiere esta caracteristica y se facilita, en
primer lugar, debido a la afinidad de inte-
resesy la confianza permiten un lenguaje
comun que los identifica con familia y or-
ganizacién, y también porque el propieta-
rio transfiere al sucesory al resto de la or-
ganizacién aquel conocimiento conside-
rado conveniente de transferiry éstos son
capaces de crear nuevo conocimiento.

Con relacion a la apropiabilidad en
las empresas familiares el conocimiento
tacito presenta los mismos problemas
gue en las no familiares; al no poder ser
directamente apropiable ni transferido,
esta caracteristica se manifiesta con su
uso en la actividad productiva.

Con respecto a la especializacion,
las empresas familiares presentan carac-
teristicas particulares. La concentracion
de conocimiento especializa a los propie-
tarios en su negocio particular, lo cual es
consecuencia de las particularidades
propias de este tipo de empresa, en la
cual el conocimiento medular del negocio
reside en el fundador-propietario o en un
namero limitado de integrantes de la fa-
milia. Esta concentracion de conocimien-
to aumenta la consolidacién del podery el
control, pero el intercambio limitado de
experiencias puede disminuir la capaci-
dad de las empresas familiares para
crear nuevo conocimiento.

En lineas generales, la transferen-
cia de conocimiento dentro de la misma
empresa a través de las generaciones es
un tema que puede explicar por qué la
mayoria de las empresas familiares no
sobreviven a la tercera generacion, con
una tasa de mortalidad mucho mayor du-
rante la transicion de la propiedad de la
segunda generacioén. La marcha del pre-
decesor o familiares clave podria resultar
en una falta importante del know-how
esencial para el éxito de la empresa fami-
liar, siendo su transferencia de conoci-
mientos de gran relevancia (Durst y Wil-
helm, 2012). Por otro lado, la interferen-
cia de los problemas familiares en la em-
presa puede generar una barrera para la
comunicacién que con el tiempo induce
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una menor transferencia de conocimien-
to, tanto tacito como explicito y por ende,
entre otros aspectos, limitan los modos
de conversion cruzado. Por otro lado, el
sentido de compromiso, confianza, repu-
tacion, know-how, el fuerte sentido de
identidad y un lenguaje familiar comun les
permite comunicarse mas eficientemente
e intercambiar mayor informaciéon con
mayor privacidad (Barroso, 2013), favo-
recen los modos de conversién del cono-
cimiento internos.

Transferir conocimiento es esencial
para ayudar a promover buenas practicasy
proporciona oportunidades para el aprendi-
zaje mutuo y la cooperacion inter e intrage-
neracional, que a su vez estimula nuevo
conocimiento (Marouf, 2007). En tal senti-
do, en las empresas familiares el conoci-
miento necesita ser acumulado entre los
miembros de la familia para generar valor
en el tiempo, en especial, cuando la nueva
generacion tiene que hacerse cargo del ne-
gocio. La transferencia de conocimiento de
la generacion anterior a la siguiente, es
muy importante para poder dirigir bien la
empresa, y a su vez, esta nueva genera-
cion tiene que afadir nuevo conocimientoy
ofrecer nuevas perspectivas a la empresa
familiar, al igual que también es necesario
compartir conocimiento entre los integran-
tes de una misma generacion

Este estudio ha abordado el nivel
epistemolodgico del proceso de creacion de
conocimiento. Futuros estudios deberan
centrarse en el nivel ontolégico, partiendo
del sistema de relaciones entre los diversos
agentes creadores de conocimiento en la
empresa familiar, asi como en las relacio-
nes causales que hipotéticamente pudie-
ran darse entre estos dos niveles.
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