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Conseguir una eficiente transferencia de conocimiento para conseguir
los objetivos empresariales es un desafio que las empresas enfrentan.
Entender cual es la forma de transferencia que mas se ajusta a sus
necesidades no siempre es una tareea facil y a veces puede generar
una ineficiente utilizacion de recursos. En las relaciones inter-
organizacionales el desafio de transferir conocimiento se torna mayor,
porque culturas, lenguas y formas organizacionales muchas veces son
diferentes. Analizar las formas de transferencia de conocimiento que
ocurren en este tipo de relaciones es el objetivo de este articulo,
intentando responder a la pregunta: ¢sera que el tipo de conocimiento
a ser transferido entre las empresas influencia la forma de
transferencia escogida? Para eso se recurri6 a la metodologia de
estudio de caso. Escogimos una cadena textil de suministros (relacion
inter-organizacional). Nuestros principales resultados muestran que
efectivamente el tipo de conocimiento a ser transferido entre las
empresas influencia la forma de su transmisién, pero ademés este
criterio de seleccion es influenciado por caracteristicas relacionadas
de las empresas y el contexto en el cual el proceso de transferencia
ocurre.

Palavras-chaves: Transferencia de conocimiento, conocimiento tacito,
conocimiento explicito
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1. Introduccidn

El tema del conocimiento, ha despertado el interés de muchos investigadores debido a que el
conocimiento es un recurso clave para la generacion de rendimientos sustentables y creacion
de riqueza (DRUCKER, 1993; GRANT, 1996), convirtiéndose en el intangible mas
importante para la organizacion. El poder lograr una eficiente transferencia de conocimiento
para conseguir los objetivos empresariales es un desafio que las empresas enfrentan, encontrar
la forma de transferencia que mas se ajuste a sus necesidades no siempre es una tarea facil y a
veces esto puede generar una ineficiente utilizacion de recursos.

Este articulo pretende estudiar precisamente estas formas de transferencia de conocimiento y
para ello considero los trabajos de Walsh y Ungson (1991) y Argote e Ingram (2000) como
eje dentro de la revisién de la literatura, ya que esos autores primero identifican donde el
conocimiento se encuentra para luego, analizar las formas en que éste podria ser transferido.

De otro lado tenemos que la transferencia de conocimiento puede ocurrir a diferentes niveles
ya sea dentro de una unidad productiva, dentro de la organizacion o entre organizaciones.
Existiendo diversos autores que realizan estudios empiricos en esos diferentes niveles como,
por ejemplo, a nivel organizacional se tienen los trabajos de: Kogut e Zander (2003), Hansen
(1999) e Szulanski (1996) y a nivel inter-organizacional: Simonin (1999), Shenkar e Li (1999)
e Bresman et al (1999). Para este caso, el articulo se enfoca en ofrecer un aporte a la literatura
de la transferencia de conocimiento entre las organizaciones.

Ahora, viendo el escenario actual de relaciones inter-organizaciones existen muchas empresas
que por diversos motivos estan formando redes y cadenas entre ellas. Dentro de estas nuevas
formas inter-organizacionales, donde los bienes circulan entre las empresas y éstas van
afadiendo valor hasta llegar al producto terminado, exige que las redes y cadenas
empresariales tengan actividades coordinadas a través de adecuados flujos de informacion y
conocimiento (PIRES, 2004). Incluso la obtencion de beneficios de esas relaciones inter-
organizacionales dependen en gran parte de una transferencia de conocimiento exitosa
(ARGOTE y INGRAM, 2000), lo que hace mas atrayente el tema abordado en este articulo:
las formas de transferencia de conocimiento inter-organizacionales, para el caso se escogid
una cadena de suministros.

Para poder realizar una descripcion de las formas de transferencia de conocimiento dentro de
una cadena de suministros el articulo se estructurd de la siguiente forma: primero se realizo
una revision de la literatura de la transferencia de conocimiento, los depdsitos y sus formas de
transferencia, luego se revisé algunos tipos de conocimiento que la literatura de cadena de
suministros considera que son transferidos entre las empresas. Esta revision nos llevo a
formular la siguiente pregunta, dentro de un contexto inter-organizacional ¢;sera que el tipo de
conocimiento a ser transferido influencia en la forma de transferencia elegida?

Para intentar responder esta pregunta, se realiz6 un estudio de caso en una cadena de
suministros del sector textil en Perd, donde se verificd los tipos de conocimiento a ser
transferido y las formas bajo las cuales esta transferencia es realizada. Nuestro resultados
muestran que el tipo de conocimiento afecta la forma que él es transferido, pero que ademas la
forma a ser elegida es influenciada por algunas caracteristicas de las empresas involucradas y
el contexto donde el proceso de transferencia de lleva a cabo, que podria ser objeto para
investigaciones futuras.
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2. Transferencia de conocimiento

Tanto la informacién como el conocimiento son temas muy estudiados en los ultimos tiempos
y en la literatura aun no se consigue establecer los limites entre ellos, pero si se resalta su
importancia en el desarrollo de una ventaja competitiva para la empresa. Es por esto que
lograr una eficiente transferencia voluntaria es una preocupacion cada vez mayor para los
empresarios y de interés en el campo académico. A su vez existe una distincion entre los tipos
de conocimiento, tema abordado desde distintos puntos de vista, entre las principales
distinciones que se proponen esta la que propuso Polanyi (1966) entre el conocimiento tacito
y el conocimiento explicito. Entendiéndose como conocimiento tacito aquel componente
personal dificil de comunicar, relacionado con las habilidades, know-how, experiencia que las
personas poseen, Yy como conocimiento explicito (o informacién) puede ser facilmente
codificado en un lenguaje formal y sistémico. (NONAKA y TAKEHUCHI; 1997).

Ya el proceso de transferencia de conocimiento, varios autores coinciden en decir que
consiste en llevar el conocimiento de un lugar para otro. Por ejemplo, Zsulanski (2000) define
la transferencia de conocimiento como la replicacion de manera idéntica del parcial del
conocimiento de un lugar para otro; Grotto (2001) dice que es el proceso de compartir
conocimientos tacitos y explicitos a través de practicas formales e informales.

Lucas (2006) agrega, que la transferencia de conocimiento debe asegurar que esos esfuerzos
contribuyan a lograr los resultados deseados (efectividad) y asegurar que ese nuevo
conocimiento sea realmente incorporado en la organizacion (institucionalizacion).

En la realidad este proceso puede ocurrir de diversas maneras. Ya sea en un contexto interno
de la empresa donde las personas involucradas estdn mas disponibles o en un contexto inter-
organizacional donde existe mas de una empresa involucrada. A su vez los diferentes
mecanismos de transferencia de conocimiento son abordados desde distintos puntos de vista.
Para este caso tomaremos en cuenta los trabajos de Walsh y Ungson (1991) y Argote e
Ingram (2000) que presentan una estructura de donde el conocimiento se encuentra para
después, basados en esos depositos de conocimiento, realizar una agrupacion de las formas de
transferencia que podrian ocurrir.

2.1 Depositos del conocimiento

En las empresas diariamente se va generando conocimiento que se encuentra disperso,
identificar donde es que se encuentra es importante para poder administrarlo y transferirlo.

El trabajo de Walsh y Ungson (1991) sobre memoria organizacional distingue seis diferentes
repositorios de conocimiento en las organizaciones: a) las personas que retiene informacién
basados en sus propias experiencias y observaciones. Esa informacién es almacenada en su
propia memoria o en su estructura de creencias, preconceptos y valores, que genera en ellas
percepciones personales que influencian como ellas observan el mundo; b) la cultura, que se
incorpora en la empresa a partir de experiencias pasadas que podrian ser usadas en el futuro,
esa informacion cultural aprendida es almacenada en un lenguaje, compartido en simbolos e
historias; ¢) los procedimientos y practicas contienen informacion, dado que ellos incorporan
procesos de transformacion de la organizacion, la l6gica que guia los procesos; d) los roles y
la estructura organizacional ; e) la estructura fisica del lugar de trabajo refleja y almacena
informacion acerca de la percepcidn organizacional del ambiente; f) fuentes externas, pueden
contener informacidn atil de la empresa también.

En el trabajo de Argote y Ingram (2000) se presentan tres elementos basicos donde el
conocimiento se encuentra dentro de la organizacién: a) los miembros, el componente
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humano de la organizacion que posee toda una estructura de conocimiento en ellos; b) las
herramientas que se refieren al componente tecnoldgico el software y hardware; c) las tareas
que reflejan las metas, propdésitos y intenciones organizacionales. Los autores consideran
también que las redes formadas por la interaccion de estos tres elementos constituyen
depdsitos de conocimiento, por ejemplo, la interaccion entre dos tareas a ser realizadas
forman un rutina de trabajo, el la interaccion entre miembro — tareas va constituyendo la
division de trabajo.

Estos dos trabajos tienen muchas semejanzas y en casos se complementan, por ejemplo entre
las semejanzas tenemos que tanto Walsh y Ungson (1991) como Argote y Ingram (2000)
destacan a las personas como depdsitos de conocimiento y como las Unicas con la capacidad
cognitiva para entender los hechos y ir almacenandolos dentro de ellas; las rutinas es otro
elemento en comin llamadas “transformaciones” por Walsh y Ungson (1991) y “tareas” (y
sus interacciones) por Argote y Ingram (2000), esas rutinas son vistas como un medio en el
cual el conocimiento es preservado en procedimientos y sistemas formales y estandarizados
que la empresa usa; ambos trabajos consideran también la estructura organizacional como un
deposito que contiene los roles de los trabajadores en la empresa (Walsh y Ungson, 1991) lo
que Argote y Ingram (2000) denomind red persona-tarea o division de trabajo, pues
finalmente la estructura organizacional es el resultado de la combinacion de todas las maneras
en que el trabajo puede ser dividido en tareas diferentes (MINTZBERG, 1979).

También la cultura mencionada por Walsh y Ungson (1991) resulta de la interaccién de la red
formada persona-persona y la red tarea-persona (division del trabajo). Ambos trabajos
consideran la existencia de informaciones y conocimientos almacenados a un nivel colectivo,
por un lado Walsh y Ungson (1991) dice que la cultura refleja conocimiento de quien, de que,
de donde, de cuando y de como, fueron la causa-efecto de un problema y se refieren a una
memoria colectiva en la cual las personas necesitan de otras para recordar el pasado, a su vez
Argote y Ingram (2000) resaltan los trabajos de memoria transitiva (transactive memory)
dentro de los grupos, este termino fue desarrollado inicialmente por Wegner (1986) para
capturar el concepto de conocer quien conoce que, demostrando en su experimento que en las
relaciones cercanas las personas llegan a conocer muchos aspectos de la memoria de los otros
de tal forma que cuando necesitan recordar alguna cosa, ellas pueden aprovechar la memoria
de sus pareja. Ese sistema de transactive memory contiene conocimiento, por ejemplo, de
quien es habil en determinada tarea (red miembro- tarea) o quien es habil con determinada
herramienta (red miembro — herramienta). En la figura 1 se resumen los depésitos de
conocimiento considerados por estos autores y que serviran de base para explicar como el
movimiento de estos depdsitos ofrecen las diversas formas de transferir conocimiento ya sea
hacia adentro o entre las empresas.
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Figura - 1: Depositos de conocimiento en las organizaciones
Fuente: Elaboracion propia basado en Walsh y Ungson (1991) y en Argote y Ingram (2000)

2.2 Formas de transferencia de conocimiento

Las diferentes formas de transferencia de conocimiento:

a)

b)

d)

Transferencia de personal: se lleva a cabo principalmente para transferir conocimiento que
estd incorporado en las personas (conocimiento técito) y generalmente va vinculada a
transferencia de tecnologia (equipos, maquinas, software) ya que este tipo de
transferencias requiere el envio de ingenieros y trabajadores de la fabrica original para
asistir en la construccién de know-how en el nuevo contexto (KOGUT y ZANDER,
2003). Otra forma de adquirir conocimiento de las personas con respecto a una habilidad o
experiencia especifica ausente en la empresa se produce a través de la contratacion de
personal.

Entrenamiento: es otra forma muy comun de transferir el conocimiento, donde el
contenido del conocimiento que tienen las personas es incrementado, a través de
comunicacion oral y escrita de nuevas informaciones (conocimiento explicito) y por
medio de la observacion cuando se trata de practicas que no pueden ser explicitadas
(conocimiento tacito) aprender — haciendo.

Transferencia de tecnologia: entendida para este caso como el movimiento de equipos y
herramientas, tanto Kogut y Zander (2003) como Teece (1977) destacan la experiencia
anterior en este tipo de transferencia, ya que si el receptor no tiene experiencia con
tecnologias relacionadas es mas dificil aprovechar el uso de la nueva tecnologia
transferida.

Ingenieria reversa: se entiende como tomar en consideracién un producto y realizar el
camino inverso de su fabricacion para entender su funcionamiento. Los paises en
desarrollo practican esta forma de transferencia de conocimiento, realizando el camino
inverso que hacen los paises desarrollados que investigan, crean y llegan a un producto
final. Mientras que los primeros parten del producto final y llegan hasta el punto de
partida de la innovacion y aprenden durante este proceso, pudiendo después fabricar
productos semejantes.

Replicacion de rutinas y mejores practicas: la l6gica que guia todo proceso de
transformacion en las empresas incluye los inputs (materias primas, nuevas convocatorias,
etc.,) y los output (productos terminados, compafiia de veteranos, etc.). Dentro de esos
procedimientos existe conocimiento contenido en ellos, que estan dados en forma
explicita a través de manuales y procedimientos, y de forma tacita que son usados cuando
alguna situacion requiere de la experiencia, habilidad, juicio, intuicion para ser
solucionada (WALSH y UGSON, 1991). Cuando se lleva a cabo alguna rutina existen
mejores trabajadores que desarrollan mejor la tarea, creando un nuevo conocimiento
respecto de esa tarea que puede transmitirse como una mejor practica.

ABEPRO
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Segun Szulanski (1996,2000) la transferencia de mejores practicas es un proceso que
ocurre en cuatro etapas: la decision de transmitir la mejor préactica, establecer los vinculos
entre la fuente y el receptor para la transferencia de conocimiento, uso del conocimiento
transferido corrigiendo errores en el camino y por ultimo la integracion del conocimiento
para convertirse en una nueva rutina.

f) Patentes, presentaciones, comunicacion y observacién: son formas para transmitir
conocimiento ya explicitado en su mayoria, las patentes contienen conocimiento que
resulta generalmente de trabajos de investigacion anteriores que produjeron alguna
innovacion y que pasado el tiempo de la patente, este conocimiento queda a disposicion de
todos. En las publicaciones cientificas, presentaciones y comunicaciones orales es una
forma muy usada de transferencia sobre todo actualmente apoyados mucho en la Internet.
Y finalmente la observacion que permitiria ademéas de una transferencia explicita del
conocimiento, una transferencia del conocimiento tacito.

La transferencia de conocimiento entre las empresas, pueden ocurrir a través de estas diversas
formas, donde la fuente y el receptor estarian mas alla de los limites de la empresa, resultando
ser lo que Walsh y Ungson (1991) llamé de fuentes externas de conocimiento que este caso
interactlan y comparten conocimiento.

Esta practica dentro de las relaciones viene siendo muy comun, sobre todo en este ambiente
de negocios mundial, la transferencia de conocimiento puede ocurrir por ejemplo, de una
empresa principal ubicada en Asia para una filial ubicada en Sudamérica.

Son diversos estudios realizados al respecto que analizan la transferencia de conocimiento en
alianzas estratégicas, en joint venture, etc.

2.3 Transferencia de informacién y conocimiento en la cadena de suministros

En este caso la relacion inter-organizacional que estudiamos es una cadena de suministros que
es entendida por Ballou (2006) como un conjunto de actividades funcionales (transporte,
control de inventarios, etc.) que se repiten innimeras veces a lo largo del canal, por medio de
la cual las materias primas se convierten en productos acabados, a los cuales se agrega valor
para el consumidor final. Generalmente las fuentes de materias primas, fabricas y pontos de
comercio no se encuentran en el mismo lugar, y el flujo de materiales entre las empresas viene
acomparfiado de flujos de informaciones que tienen que ser administradas como: la relacién y
servicio al cliente, la demanda, el flujo de produccion, la relacién con los proveedores,
cumplimiento del pedido, desarrollo del producto, comercializacion y administracion de los
desechos (LAMBERT, 1998).

Podriamos decir que el concepto de cadena de suministros puede ser visto como un conjunto
de empresas interconectadas a través de flujos tangibles (bienes) que son producidos gracias a
otro tipo de flujos intangibles (informacion y conocimiento). Donde las empresas van
complementando su trabajo hasta lograr satisfacer al cliente final.

Esas informaciones y conocimientos transmitidos entre las empresas van desde simples
informaciones de pedido hasta conocimientos mas complejos que se resumen en el cuadro 1.

Tipos de Conocimiento

Incluye: informaciones sobre los proveedores, la manufactura, la

Conocimiento Explicito — informacién T
P distribucion, ventas, y demanda.

de pedido
Conocimiento de Entendimiento Incluye una relacion mas préxima entre los miembros de las empresas
Conjunto gue permite ademas de compartir un conocimiento explicito
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(manuales de procedimientos) comparten habilidades y know-how
(tacito).

Incluye un depésito de conocimiento generado en la relacién, con un
lenguaje comin. Ademas de reforzar el flujo do conocimiento técito a
través de un vinculo personal entre los trabajadores de las empresas de
la cadena.

Conocimiento de integracion

Fuente: Elaboracion propia basada en Chopra y Meindl (2001) y Myers y Cheung (2008)

Cuadro - 1 Tipos de conocimiento transferidos segun su funcién de la cadena de suprimentos

En la literatura de logistica y cadena de suministros una buena transferencia de conocimiento
es vista como central para el éxito de la empresa, pero a mayoria de autores no verifica como
y cuéles son las formas de llevarse a cabo (ARGOTE e INGRAM, 2000), es precisamente este
parte de ese andlisis que sera realizado en este articulo, intentando responder la siguiente
pregunta ;serd que el tipo de conocimiento a ser transferido influencia en la forma de
transferencia elegida?

3. Metodologia

Para intentar responder a nuestra pregunta, nos basamos en una investigacion descriptiva,
examinando eventos actuales de los cuales no se tuvo ningln control para después contrastar
la teoria referida a las formas de transferencia y tipos de conocimiento, con la realidad
investigada en una cadena de suministros. Para lo cual la metodologia de estudio de caso
resulté adecuada (EISENHARDT, 1999; YIN, 2003).

El sector seleccionado para nuestro estudio fue el sector textil — confecciones, que tiene la
caracteristica de ser una cadena que esta incorporada a un nivel global de produccion y que a
su vez genera un desarrollo en su entorno local trabajando con pequefias cadenas
empresariales, donde la transferencia de conocimiento puede adquirir diversas formas en un
esfuerzo de conseguir atender las exigencias de un mercado global.

El estudio se realizo en diferentes empresas de una cadena textil que se dedican a trabajar con
fibra de alpaca como principal materia prima. Se llevo a cabo entrevistas con cuestionarios
semi-estructurados a las empresas que se encuentran en diferentes niveles de la cadena, donde
existen transferencias de conocimiento tanto con el mercado el internacional y con las
empresas que forman parte del proceso productivo a nivel local.

El estudio se realizo entre los meses de enero, febrero y marzo del 2008, y para la recoleccion
de datos, se utilizo fuentes primarias como: entrevistas, observaciones y visitas a las
empresas; y como fuentes secundarias a los datos recogidos en la Internet e informes
proporcionados en las empresas.

Las entrevistas fueron grabadas y fueron guiadas por un cuestionario semi-estructurado. Para
el andlisis de los datos, se transcribio las entrevistas, separando la informacién segun los
temas abordados. Se escucho las grabaciones dos y hasta tres veces, lo que permitid verificar
la ausencia de algunos datos, que fueron conseguidos despues a través de contacto por email
gue se mantuvo con algunos de los entrevistados. En el cuadro 1 se muestra un resumen de las
entrevistas y el tiempo estimado que duro cada una de ellas.

Tempo de la

Empresa Entrevistado .
entrevista

Empresa AP Adr_nmlst_radora d,el_ centro de 47 min.
Mejoramiento genético
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ICIEOM alvador, B4, Braz b 200°

Personal de produccion 75 min.

Empresa BP
Asistente de vendas 42 min.
Jefe de planeamiento  do 65 min
desarrollo de producto

Empresa CP
Asistente de produccion 58 min.

Empresa DP  Administrador de la tienda 57 min.

Empresa EP  Duefia de la empresa 131 min.

Cuadro 2 - Entrevistas realizadas y duracién

Se analizo las informaciones obtenidas de las entrevistas (fuente primaria) y los datos de la
Internet (fuentes secundarias) y se identificd los principales flujos de conocimiento en las
interacciones de estas empresas y se clasifico segun el tipo de conocimiento y la forma bajo la
cual la transferencia ocurre.

4. Resultados

La cadena de suministro analizada corresponde a una cadena de fibra de alpaca. La alpaca es
un camélido sudamericano que crece naturalmente en los andes del sur del Perd, y su fibra es
una de la mas finas del mundo. Actualmente el sector representa para la region un 17,35% del
total de sus exportaciones y la ciudad de Arequipa fue declarada en el 2005 la capital mundial
de la moda de alpaca.

Inicialmente la alpaca era aprovechada en forma incipiente como animal de carga y su fibra
fue utilizada para abrigo desde el tiempo de los Incas. Con el pasar de los afios los campesinos
de las zonas de los Andes siguieron trabajando la fibra, tejiendo prendas para uso propio y
comercio local. Y fue hace 75 afios que un emprendedor, aventurero descubrio su comercio en
la zona de Juliaca al noreste de Arequipa. Comenz6 comprando algunos quintales de fibra,
para posterior exportacion a Inglaterra y EEUU. Lleg6 a instalar una pequefia empresa en
Arequipa, pasaron los afos y la empresa vio la oportunidad de darle un valor agregado a la
fibra, constituyendo empresas que consolidaron todo el proceso, haciendo asi que esta
industria textil de la alpaca sea peruana y no extranjera.

Esta cadena de suministro formada, esta integrada desde la crianza de alpacas, escojo de la
fibra, lavado, cardado, hilatura, tefiido, confeccion de prendas y accesorios en tejido de punto
y plano, hasta la produccion de alfombras hechas a mano. Las empresas que hacen parte del
proceso pertenecen a un mismo grupo econémico (holding) en el intento de monopolizar la
oferta de la fibra de alpaca acopiando el 60% a nivel mundial, de Peru, Australia y EEUU,
siendo estas dos ultimas de menor calidad. A medida que se formaban las empresas que iban
agregando mayor valor, hubo la necesidad de coordinar actividades, implicando asi mayores
flujos de bienes como de informacion y conocimiento. Hoy en dia la industria textil de la fibra
de alpaca en Arequipa es competitiva en productos intermedios y acabados, ademas de poseer
la ventaja absoluta del crecimiento natural de la alpaca en esa region.

Se identificaron dos tipos de flujos: a) el primero correspondiente a las informaciones de
pedido que corresponden a informacion bésica (conocimiento explicito) para realizar el
suministro de materia prima, productos en proceso y productos acabados; b) el segundo
grupo, que fue el sujeto de nuestro analisis, corresponde al flujo de conocimiento que ocurre
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entre los agentes de la cadena (figura. 1, basados en entrevistas), estos flujos van mas alla de
informaciones relacionadas al pedido y en algunos casos no son totalmente explicitos. Se
pudo verificar mediante el caso que estos conocimientos compartidos buscan principalmente

mejorar las relaciones entre las empresas y mejorar la calidad y competitividad de toda la
cadena.

TN e . R
C3a =207 = Mercado Nacional e Internacional

C3b

Centro de mejfﬁranﬁento C6
C1 genético

| =, N .
. .
e’ -
vy os
Criador de la alpaca Productor de la fibra Fabricante de Empresa detallista
las prendas
C4da Cdb
> . +—
Pequenas
“—> Flujo de conocimiento Empresas

Figura 1 - Flujos de conocimiento

Flujo — C1: Entre el criador de la alpaca y el centro de mejoramiento genético

Para que este flujo se forme, inicialmente tuvo que existir una fuerte socializacion desde el
centro para los criadores de alpaca, estableciendo una red social cercana debido al perfil social
y psicolégico de los criadores que es caracterizado por la desconfianza y la soledad,
transfiriendo personal al lugar. En este proceso poco la poco los criadores fueron aceptando
capacitaciones, intercambio de animales para mejorar la raza y visitas veterinarias, regalo de
algunas herramientas generandose asi un flujo de conocimiento técnico donde el criador
aplica las mejores préacticas en la cria y esquilada ofrecidas por el centro. Ese proceso ocurre
basicamente por observacion y comunicacién oral y el criador esta en la capacidad de
entender porque ademas que la ensefianza es en su misma lengua (quechua), ellos tienen la
experiencia anterior para absorber ese conocimiento y para asegurar su retencion el centro
visita continuamente a los criadores realizando estadisticas del rendimiento y observando
aplicacion do conocimiento dado.

Flujo — C2: Entre el centro de mejoramiento genético y el mercado internacional
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Este flujo comenzo cuando el centro crio sus propias alpacas la partir dos mejores ejemplares
y estudid las formas de cria y reproduccion mejoradas bajo supervision de un ingeniero
frances el cual recibe conocimiento técnico del exterior a través del departamento de ciencias
de la Universidad de Camerino (Italia), la Universidad de la Molina (Pert) y el Ministerio de
Agricultura del Peru. a través de informes, sites, email, etc. a la vez este grupo verifica las
mejores condiciones climaticas y pruebas genéticas, y envia resultados para intentar recrear el
ambiente para el crecimiento de la alpaca en otros lugares del mundo como: Australia y
Nueva Zelandia.

Flujo — C3 a: Entre el mercado nacional e internacional y el productor de la fibra

Este flujo es caracterizado por un conocimiento do mercado y las tendencias de moda, aqui la
empresa busca desfiles, visitar empresas y revisar revistas que pueden mostrar cuales son los
colores que determinaran la siguiente temporada para segun eso ellos puedan realizar la
programacion de la materia prima. Otra forma observada es la transferencia de tecnologia a
través de la adquisicion de maquinas principalmente de Alemania que viene acompafada de
algun tipo de entrenamiento.

Flujo — C3 b: Entre el productor de la fibray el mercado nacional y internacional

De otro lado, ante el poco conocimiento que se existe de la fibra de alpaca en el mundo la
empresa en sociedad con otras empresas organizan la feria internacional de la alpaca en la
ciudad de Arequipa donde los clientes actuales y potenciales son invitados para conocer la
alpaca en su habitat natural asi como su proceso productivo, esto ocurre cada cuatro afios
como parte de las relaciones entre las empresas existentes.

Flujo — C4 a: Entre las pequefias empresas y el fabricante de prendas

Surge con la tercerizacion de la fabricacion de prendas de la empresa mayor a las pequefias
empresas aqui existe un flujo de conocimiento, como sefialaron en la entrevista, dado que
muchas veces la innovacion en el proceso es generada por los pequefios empresarios, cuando
ellos en un esfuerzo por reducir costos mejoran el proceso y la empresa fabricante se beneficia
con esta mejora al aplicarla en su empresa también.

Flujo — C4 b: Entre el fabricante das prendas y las pequefias empresas

La empresa fabricante de prendas aunque no realiza ningln tipo de capacitacion, ella
inicialmente transfiere algunas practicas para poder asegurar condiciones adecuadas para la
produccion de la prenda, conocimiento referido a la disposicion del area de trabajo y
Servicios.

Flujo — C5: Entre el fabricante das prendas y la empresa detallista

A pesar el flujo no sea continuo en ocasiones se transmite conocimiento de las tendencias de
la moda y desarrollo conjunto de productos cuando la prenda va llevar la marca del grupo que
es vendida en la tienda local y también en el exterior. Esas son parte das relaciones
colaborativas entre las empresas del grupo

Flujo — C6: Entre el fabricante das prendas y el mercado nacional y internacional

Aqui el conocimiento que fluye es basicamente de la moda y las tendencias, sin embargo en el
momento de la entrevista la fabrica das prendas estaba superando una perdida econémica y su
foco principal estaba en la produccion de prendas por cantidad para clientes grandes
limitando-se a las especificaciones dadas por ellos; el disefiador de la empresa asiste la
desfiles de moda, accesando a la revistas y sites en la internet que le permite conocer como
estan las tendencia y copiarlas.
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Otro flujo es del mercado para la empresa cuando auditores de algunos de sus clientes visitan
la empresa para conocer y verificar las condiciones en las cuales la empresa trabaja y que la
produccion se este cumpliendo segun el plan. Existen también algunos clientes que transfieren
el sistema (software) y lenguaje técnico, en los cuales ellos trabajan para facilitar la
transferencia de informaciones, esto segun el personal de la empresa provocO algunos
problemas al inicio porque se tenia que hacer como una traduccion del lenguaje técnico de
ellos para el lenguaje de los clientes, pero ya se acostumbraron a trabajar de esa forma.

Flujo — C7: Entre las pequeiias empresas y el mercado nacional e internacional

El flujo es del exterior para los pequefios empresarios, debido a que como parte de las
exigencias de los clientes era realizar visitas técnicas a las empresas vinculadas con el
fabricante de prendas para verificar las condiciones en que las prendas estan siendo
producidas, sugiriendo mejoras en la distribucion y administracion del personal.

Posteriormente como una iniciativa de las empresas de crecer mas en las actividades de la
cadena, ellas comenzaron investigar las tendencias de la moda y desarrollar prendas a partir
de ello, asi que visitaban sites de la Internet

En el cuadro 2 se muestran las principales formas de transferencia de conocimiento
encontradas en el caso de estudio, segun los flujos descritos anteriormente.

Tipo de Replicacion Patentes
Flujos de conocimento Transferencia Entrenamiento Transferencia de meiores publicaciones
conocimiento de personal y capacitacibn  Tecnolégica nej comunicacién
Practicas y
y observacion
C1 E/T X X X X X
c2 E/T X X X X
C3a E/T X X
C3b E/T X
Cda E/T X
C4b E/T X
C5 E/T X
C6 E/T X X X
Cc7 E/T X X

Fuente: Elaboracion propia basada en el trabajo de campo

Cuadro 2 — Formas de transferencia de conocimiento

Como se puede verificar, los flujos de conocimiento tienen esa doble naturaleza tacita y
explicita a la vez, y todos los flujos de conocimiento del C1 al C7 han requerido de un
contacto personal entre trabajadores de las empresas participantes de la cadena. Esto nos lleva
a presentar las siguientes conclusiones

5. Conclusiones

Se verificd que a lo largo de la cadena de suministros textil de fibra de alpaca que existen
diversas formas de transferencia y que el tipo de conocimiento a ser transferido si influencia
en la forma que las empresas escogen para realizar este proceso.

Debido a que en todos los casos existid la necesidad de transferir un conocimiento tacito y
explicito a la vez, tuvo que haber un contacto personal entre los trabajadores de las empresas
participantes del proceso bajo las formas de transferencia que lo permiten como: transferencia
de personal, entrenamiento y capacitaciones vy, replicacion de mejores practicas y
observacion.
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Entonces la seleccidn de la forma de transferencia especifica, por lo observado en el caso, es
afectada no solo por el tipo de conocimiento a ser transferido sino también por algunas
caracteristicas de las empresas involucradas y el contexto en el cual el proceso se de
transferencia de lleva a cabo estaba llevando a cabo. Por ejemplo en el flujo C1 existio la
necesidad de aplicar todas las formas de transferencia, no solo porque gran parte del
conocimiento es tacito, sino por algunas caracteristicas sociales y culturales de los criadores
de alpaca, este analisis podria ser materia de investigaciones futuras.
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