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RESUMEN

Las empresas de crecimiento acelerado (gacelas) son actualmente el conjunto empresarial mas
dinamico. El objetivo del trabajo fue caracterizar y diferenciar estas empresas por: capacidad
de aprendizaje organizacional y gestion del conocimiento. Se usé una metodologia de casos en
el sector de la Tecnologia de la Informaciéon y Comunicacion (TIC) costarricense. El primer
tema abarca como la empresa fomenta la experimentacion, la toma de riesgos, la interaccion
con el ambiente externo, el didlogo y la toma de decisiones. El resultado mas destacable es la
funcion especifica de la unidad de I+D, asi como la cultura organizacional. El segundo incluye
como la empresa disemina el conocimiento, lo almacena, sus capacidades de integracion de
conocimiento externo, asi como de desarrollo del interno. Se destaca nuevamente la funcion
de I+D y la intensidad de alianzas estratégicas.
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Knowledge management in business gazelle: A case study in Costa
Rica

ABSTRACT

Rapid growth companies (gazelles) are currently the most dynamic economic group. Our goal
was to characterize and differentiate these companies by: capacity for organizational learning
and knowledge management. We used a cases methodology in the ICT sector in Costa Rica.
The first topic covers how the company encourages experimentation, risk-taking, interaction
with the external environment, dialogue and takes decisions. The most remarkable result is the
specific function of the R & D unit as well as the organizational culture. The second includes
how the company disseminates knowledge, stores it, the integration of external knowledge
and development of the internal capabilities. Once again highlights the role of R & D and the
intensity of strategic alliances.

Keywords

Organizational learning capability, Knowledge management, Gazelles firms, Entrepreneurship.

JEL: 054, 041, 047

Gestdo do Conhecimento nas Empresas Gazelas: Um Estudo de Caso
em Costa Rica

RESUMO

As empresas de crescimento acelerado (gazelas) sdo atualmente o conjunto empresarial
mais dinamico. O objetivo deste trabalho foi caracterizar ¢ diferenciar estas empresas pela
capacidade de aprendizagem organizacional e pela gestdo do conhecimento. Usou-se uma
metodologia de casos no setor TIC de Costa Rica. O primeiro tema compreende como a
empresa promove a experimentagdo, a toma de riscos, a interagdo com o ambiente externo, o
dialogo e a toma de decisdes. O resultado de maior destaque ¢ a fungdo especifica da unidade
de P+ D, bem como a cultura organizacional. O segundo inclui como a empresa dissemina o
conhecimento e o estoca, suas capacidades de integragdo de conhecimento externo, bem como
do desenvolvimento do interno. Salienta-se novamente a funcdo de P + D e a intensidade de
aliangas estratégicas.

Palavras chave
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INTRODUCCION

En el entorno actual existe un conjunto de
empresas que crecen notablemente mas que sus
similares y han sido asociadas con multiples
efectos positivos para las economias. Estas
empresas, conocidas como de crecimiento
acelerado, también denominadas gacelas, son
un area de interés cientifico importante en la
actualidad (Acs & Mueller, 2008).

Un analisis del tema de las empresas gacelas
devela que existe en este momento cuatro
grandes lineas de investigacion abiertas (Leiva &
Alegre 2012). El propdsito del presente trabajo
es contribuir en una de ellas, la caracterizacion
y diferenciacion de estas empresas gacelas desde
diversas perspectivas. En el caso concreto de
este articulo, se utiliza un enfoque que combina
la capacidad de aprendizaje organizacional y la
gestion del conocimiento, ayudando asi a cubrir
un gap en la literatura correspondiente (Barringer,
Jones, & Neubaum, 2005; Littunen & Tohmo,
2003; Hutchinson & Quintas, 2008).

FUNDAMENTO TEORICO

Este trabajo se enmarca dentro del Enfoque
basado en los Recursos y Capacidades, el cual
parte de la premisa basica de que los recursos de
una empresa son heterogéneos, y en tanto sean
inimitables o dificiles de imitar, seran fuente de
ventajas competitivas sostenibles que generaran
rendimientos superiores (Grant, 1996). Incluso
este enfoque ha evolucionado, pasando de una
perspectiva de recursos estaticos hacia otra de
recursos dindmicos (Teece, Pisano, & Shuen
1997).

Capacidad de aprendizaje organizacional

La capacidad de aprendizaje organizacional
(OLC: Organizational Learning Capability) en
su definicion mas basica es la capacidad o el
proceso, de mantener o mejorar el rendimiento
basado en la experiencia (Dibella, Nevis, &
Gould, 1996).

En la literatura esta OLC ha sido hecha
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operativa de diversas formas (Leiva, 2012). Para
el presente trabajo se utilizé la propuesta de Chiva,
Alegre, & Lapiedra (2007), quienes definen la
OLC en cinco elementos: experimentacion, toma
de riesgo, interaccion con el ambiente externo,
didlogo, y toma de decisiones participativa.
Hasta el momento esta OLC no ha sido ligada
con empresas gacelas en algln estudio cientifico.

Gestion del conocimiento

La gestion del conocimiento (KM: Knowledge
Management) es un enfoque que cataloga al
conocimiento como el recurso mas importante,
estratégicamente hablando, que posee una firma
(Grant, 1996). En particular, sus estudiosos
se han orientado a dilucidar como es creado,
compartido, y usado el conocimiento en las
organizaciones (Nonaka, 1994), de forma tal que
se convierta en ventaja competitiva sostenible de
ellas (Teece et al., 1997).

En la literatura esta KM ha sido hecha
operativa de diversas formas (Leiva, 2012). Para
el presente trabajo se utilizd la propuesta de
Alegre, Lapiedra, & Sengupta (2008), quienes
definen la KM en cuatro elementos: practicas
(diseminaciéon y depdsito) y competencias
distintivas (integracion de conocimiento externo
y desarrollo interno de conocimiento). Hasta el
momento esta KM no ha sido ligada con empresas
gacelas en algun estudio cientifico.

METODOLOGIA

La metodologia seleccionada fue la cualitativa
de casos de estudio (Eisenhardt, 1989). Las
razones que justifican esta seccion son: el caracter
exploratorio del estudio propuesto y la carencia
de antecedentes investigativos en la materia.
Especificamente se aplicé dos estudios de caso
en Costa Rica, concretamente en el sector de
Tecnologias de Informacion y Comunicacion
(TICs).

Validez y fiabilidad

Un estudio de casos debe cumplir cuatro aspectos
fundamentales: validez interna, validez de los
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Cuadro 1. Ejemplos de conceptos de OLC

Variables usadas

Autores

Almacenamiento del conocimiento lo cual incluye el
individual, grupal y organizacional, aunado a sus flujos
lo cual incluye exploracion y explotacion.

Prieto y Revilla, 2006

Exploracién y explotacion: en concreto el desarrollo de
nuevo conocimiento o el reemplazo del existente, difu-
sion, refinamiento y reutilizacion.

Kane y Alavi, 2007

Experimentacion, toma de riesgo, interacciéon con el

Chiva et al., 2007

ambiente externo, didlogo, toma de decisiones
participativa.

Fuente: Elaboracion propia

constructos, validez externa y fiabilidad (Yin, 1994).
El cuadro uno sefiala la forma como se procurd
cumplir con ello.

Esvalido sefialar que un estudio de caso descriptivo
o exploratorio, como el presente, no amerita la validez
interna (relacion causal entre variables y resultados)
(Yin, 1994) por lo que se omite del cuadro.

Diseio preliminar

El estudio partié de la siguiente pregunta de
investigacion: ;,como se caracterizan las empresas
de crecimiento acelerado desde las perspectivas
de su capacidad de aprendizaje organizacional
y gestion del conocimiento? Para definir a la
empresa gacela tedricamente, se siguid una serie
de parametros ampliamente utilizados en la
literatura tal y como muestra el cuadro 2.

Seleccion de participantes

Se utilizé6 un caso de crecimiento acelerado
y otro de no crecimiento acelerado con fin el
poder hacer contrastes (Pettigrew 1988 citado
por Eisenhardt, 1989). Para seleccionar a las
empresas especificamente se siguid un proceso
consultivo con expertos del area de las TICs.
Las empresas seleccionadas fueron denominadas
como LD (gacela) y TC (no gacela)*.

Instrumentos y protocolos

El principal método de recoleccion de
la informacion fue mediante entrevista en
profundidad no estructurada (Eisenhardt,
1989). Las entrevistas fueron aplicadas a los
emprendedores fundadores de la empresa.
También se efectud observacion directa en la
empresa y revision de fuentes secundarias.
Ademas se aplico una entrevista independiente
a un empleado de cada empresa para triangular
parte de la informacion. En el trabajo de Leiva
(2012) se pueden consultar otros detalles
metodologicos aplicados en el estudio.

RESULTADOS Y DISCUSION

Emprendedores fundadores

Los perfiles de los fundadores de ambas
empresas, tanto LD como TC, son muy similares.
Ese es un primer hallazgo interesante. Ambos
son hombres de aproximadamente 30 afos
de edad al fundar la empresa, con formacion
universitaria y experiencia laboral en empresas
grandes relacionadas con el sector de su propia
empresa. Este tipo de perfil no difiere del tipico
emprendedor latinoamericano de firmas nuevas
que crecen dinamicamente (Kantis & Diaz 2008).

4. Dado el caracter estratégico de mucha de la informacion obtenida y en comtin acuerdo con los entrevistados, se omite el nombre verdadero de las empresas entrevistadas.

LD es la empresa gacela y TC la control.

?
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Cuadro 2. Ejemplos de conceptos de KM

Variables usadas Autores

Creacion, comunicacion, forma de compartir, biisqueda,
sintesis y aplicacion del conocimiento.

Hutchinson y
Quintas, 2008

Principios y practicas (desarrollo, transferencia y
proteccion del conocimiento, aprendizaje continuo,
relacion con el contexto, cultura favorable, desarrollo de
competencias individuales).

Palacios et al, 2009

Practicas (diseminacién y deposito). Competencias
distintivas (integracion de conocimiento externo y

Alegre, et al (2008)

desarrollo interno de conocimiento).

Fuente: Elaboracion propia

Capacidad de aprendizaje organizacional

La capacidad de aprendizaje organizacional
fue valorada mediante cinco aspectos siguiendo
a Chiva et al., (2007) tal y como fue sefialado.

El primero fue la experimentacion. Al
respecto la empresa gacela LD fomenta la
experimentacion y las nuevas ideas mediante:
comités de trabajo, estimulos a la investigacion
individual,  reconocimientos al  impacto
sobresaliente de las nuevas propuestas y una
unidad especifica de [+D. Ademas deja entrever
una cultura organizacional que propicia esas
nuevas ideas. Dos de los elementos senalados, las
funciones de la unidad de I+D junto con la cultura
organizacional, marcan la mayor diferencia con
la empresa de control.

El segundo aspecto de la OLC fue la toma
de riesgos, es decir la tolerancia organizacional
hacia la ambigiiedad, la incertidumbre y los
errores. Al respecto se encontroque no existe una
politica formal para la toma de riesgos. Esto no
marca mayor diferencia con la empresa control.

El tercer aspecto de la OLC fue la interaccion

con el ambiente externo. Es decir los estimulos
que reciben los empleados para interactuar con su
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entorno. Referente a esto hay carencia de politicas
formales que tiendan a estimular la interaccion
con el entorno, cosa que visualizan mas como
caracteristica de la cultura organizacional y la
forma de competir en su sector. Lo mismo sucede
en la empresa control TC.

El cuarto aspecto de la OLC fue el didlogo.
En este ambito la empresa gacela aplica una
mezcla de elementos de su cultura organizacional
(trato de los directores, generacion de espacios
informales de socializacion, entre otros) junto
con el uso activo de comités o equipos de trabajo.
Pareciera notarse un mayor énfasis en el uso de
estos comités, si se le compara con la empresa
control.

El quinto aspecto para valorar la OLC fue
la toma de decisiones. En dicha materia, LD
establece limites o estandares en ciertos campos
comerciales y técnicos y deja que los directores
o gerentes fomenten la toma de decisiones en
su personal a cargo. Pero, la forma especifica
de fomentar no estd formalizada. En la empresa
control sucede lo mismo.

A manera de resumen del acapite ligado con
OLC el cuadro 3 muestra los hallazgos mas
relevantes.
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Cuadro 3. Acciones para asegurar la validez y fiabilidad

operacionalizados y medidos.

Criterio Implicaciéon Acciones tomadas
Validez de los Calidad con la cual los Consulta de literatura
constructos. conceptos relevantes son cientifica relevante.

Multiples fuentes de evidencia

y tipo de informacion.

Informantes claves externos e
internos.

Uso de entrevistador invitado.
Revision de informacion por
parte de cada entrevistado.
Cadenas de evidencia.
Expediente para cada caso.

Validez externa

Posibilidad de generalizacion
analitica de los resultados.

Seleccion de casos cuidados
rigurosa.

Analisis minucioso de cada
caso.

Analisis entre casos.

Fiabilidad
errores arbitrarios.

Disminucioén de posibles

Protocolo de caso.

Fuente: Elaboracion propia con base en Yin 1994.

Gestion del conocimiento

La gestion del conocimiento fue valorada
desde cuatro perspectivas, siguiendo a Alegre et
al, (2008).

El primero fue sobre las prdcticas de
diseminacion del conocimiento. En este punto
LD disemina el conocimiento mediante reuniones
de personal, repositorios en Internet, boletines
internos, asi como por el trabajo de su unidad de
I+D, siendo esta ultima su principal diferencia
con respecto a la empresa control.

El segundo aspecto de la KM fue sobre las
practicas de almacenamiento. Al respecto el
emprendedor solamente sefialé el papel que
juega un repositorio en Internet, manifestando
que, “sistema como tal no tenemos. Lo que la
direccion de investigacion y desarrollo genera se

ve directamente en los proyectos que manejamos
para los clientes o en los productos que
desarrollamos internamente. Como se menciona
anterioriormete,es parte de la forma en la cual
evaluamos los resultados de dicha unidad”. En
esta linea la respuesta de la empresa de control
no fue diferente.

El tercer elemento de la KM lo constituyen
las capacidades de integracion del conocimiento
externo, es decir como hace la empresa para
adquirir conocimiento de su contexto externo.

En el caso de LD surgen de las interacciones
personales de sus empleados, lo cual se espera
que suceda pero no hay politicas o procedimiento
al respecto. A nivel organizacional hay estrechas
relaciones con clientes y proveedores que se
formaliza en contratos y protocolos de atencion.
La principal diferencia con la empresa control
fue la intensidad de algunas de estas alianzas.

4
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Cuadro 4. Criterios seleccion de empresas estudiadas

Criterio

Respaldo

Al menos tres anos de fundada.

GEM, 2008; Kantis y Diaz, 2008;
Barringer et al., 2005

Crecimiento minimo del 20% promedio
anual de empleados durante tres afios
consecutivos.

Delmar et al., 2003; Littunen, y Tohmo
2003.

Una cifra minima de 27 empleados en el
afio inicial del crecimiento acelerado.

Barringer et al., 2005; Moreno y
Casillas, 2007; Monge y Hewitt, 2007.

Emprendedor, o grupo fundador,
propietario de mayoria de la empresa
¢ involucrado en la gestion.

Fischer et al., 1997.

Empresa ubicada en el sector de TICs
costarricense.

Littunen y Tohmo, 2003; Moreno y
Casillas, 2007.

Fuente: Elaboracion propia.

La cuarta faceta de la KM, las capacidades de
desarrollo del conocimiento interno, se enfoco
sobre como procura la empresa que sus empleados
desarrollen conocimiento 1til. La empresa
gacela bajo estudio genera conocimiento interno
mediante una unidad de [+D que la diferencia de
la empresa control, ademas de practicas comunes
en ambos casos como capacitaciones, incentivos
a los estudios, fomento de investigacion personal,
facilidades de acceso a bibliografia, programas
de mentores, etc.

CONCLUSIONES

Este trabajo aporta conocimiento en un campo
de sumo interés en la actualidad, las empresas
gacelas especificamente estudiadas desde una
perspectiva de su capacidad de aprendizaje
organizacional y la gestion del conocimiento.

Un primer aporte concreto es el perfil de lo es
una empresa gacela en el sector TIC costarricense.
Dicho perfil, en cuanto a los emprendedores
fundadores no dista mucho de la empresa de
control usada ni de la literatura internacional.
Puede asi concluirse que en este acapite la
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situaciéon de la empresa estudiada es similar a
la de otros contextos que han sido analizados en
dicha literatura internacional, como por ejemplo
paises anglosajones, nordicos europeos, ibéricos,
asiaticos, entre otros.

En la capacidad de aprendizaje organizacional,
se tiene que la experimentacion se fomenta
mediante los comités de trabajo, las funciones
de la unidad de I+D asi como estimulos a la
investigacion individual. En cuanto a toma de
riesgos no hay politicas formales, se maneja
por areas y niveles, de manera informal. No
se propicia la interaccion con el ambiente
externo sino que se ve como algo imbuido en
la cultura y el entorno competitivo. El didlogo
se fomenta mediante algunos elementos de la
cultura organizacional y los mismos comités de
trabajo. La toma de decisiones de los empleados
se fomenta estableciendo limites pero de manera
informal y variable segtn el area que se trate.

Si bien es cierto la metodologia empleada
no permite hacer inferencias estadisticas, si es
posible vislumbrar algunas diferencias entre
nuestra empresa gacela LD y la de control usada
TC. Una diferencia es el rol que juega la unidad
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de I+D. En ese sentido se nota mas un papel de
generadora y difusora del conocimiento a través
de la organizacion en LD. Otra diferencia radica
en la cultura organizacional. En la empresa LD
¢ésta es mas proclive a la generacion y adopcion
de nuevas ideas a través de la organizacion. Una
tercera diferencia es el uso de los equipos de
trabajo. En LD se nota una utilizacion mas intensa
e interdisciplinaria de los comités de trabajo.

Aunado a lo anterior, comparado en este caso
con la literatura internacional, también hay otros
aspectos en los cuales nuestra empresa gacela
no posee factores citados por dicha literatura.
Por ejemplo la carencia de politicas formales
en temas como toma de riesgos, interaccion con
el ambiente externo, delimitacion para la toma
de decisiones de los empleados y fomento al
dialogo.

En cuanto a la gestion del conocimiento,
también hay aspectos que caracterizan y en
algunos casos diferencian a la empresa gacela.
Las practicas de diseminacion del conocimiento
son reuniones, repositorios en Internet, boletines
internos, asi como el trabajo de su unidad de
I+D. En cambio las practicas de almacenamiento
del conocimiento son minimas, se hizo mencion
solamente al uso de un repositorio virtual. En este
aspecto el elemento diferenciador con respecto
a la empresa control es el tipo de funciones que
realiza la unidad de I+D.

Por el otro lado, en las capacidades de
integracion del conocimiento externo no hay
lineamientos de la empresa en tal sentido
sino que se espera surja de las interacciones
personales de los empleados y de las relaciones
comerciales (con clientes, proveedores, aliados,
etc.) caracteristicas del sector competitivo. Por
el otro lado, las capacidades de desarrollo del
conocimiento interno se fomentan mediante
la unidad de I+D, asi como programas de
capacitacion, mentores, financiamiento de
estudios de sus empleados, entre otros. Los dos
elementos que marcaron diferencias entre las dos
empresas estudiadas fueron el tipo de funciones
de la unidad de I+D junto con la intensidad de
algunas alianzas empresariales.

En términos generales y resumidos, la funcion
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que ejerce la unidad de I+D, el tipo de uso que se
hace de los comités o equipos de trabajo y algunos
ribetes de la cultura organizacional parecieran
estar ligados con procesos de crecimiento
acelerado entre las empresas analizadas del
sector TIC costarricense.

Se considera que el trabajo tiene implicaciones
para diversos actores del entorno economico.
A los empresarios, les aporta posibles campos
de accion donde trabajar para propiciar su
crecimiento como empresas. Para los impulsores
de politica publica, les fija temas para posible
generacion de incentivos, medidas de estimulo
fiscal, capacitaciones, entre otros temas. Para
los académicos esboza una linea investigativa en
aras de profundizar el conocimiento sobre este
conjunto de empresas gacelas ligadas a temas
novedosas como en este caso fue la capacidad
de aprendizaje organizacional y la gestion del
conocimiento.

En cuanto a limitaciones se tienen las
siguientes. No puede hacerse generalizacion
estadistica de los resultados, aunque si lo que
Yin (1994) denomina generalizacion analitica.
El niimero de casos es reducido y se limita a un
sector y entorno nacional definidos como son el
costarricense.

Para finalizar se proponen algunos temas de
futura investigacion a partir de los resultados
del presente estudio. Uno puede ser el andlisis
de como influye el contexto competitivo en la
generacion de una cultura favorable hacia la
capacidad de aprendizaje organizacional o hacia
la gestion del conocimiento. Otro es valorar
el rol de la funcién de I+D, en la deteccion de
necesidades o nuevas oportunidades comerciales
con los clientes, que como se aprecié en la
empresa gacela fue un fenomeno interesante. De
la misma manera detectar las diferencias entre
las practicas de diseminacion y almacenamiento
del conocimiento pueden ser muy importantes de
estudiar. Asimismo el aparente contraste entre
la forma explicita en que la empresa intenta
fomentar las capacidades de desarrollo del
conocimiento interno versus el caracter implicito
con que se tratan las capacidades de integracion
del conocimiento externo es otro tema que llama
la atencion.

4
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