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Abstract 

Abstract 
 

El objetivo de la presente Tesis es explorar el estado de aplicación de las distintas 

tecnologías y estrategias para la gestión del conocimiento, e identificar las dificultades 

que acaecen en las empresas argentinas con uso intensivo del conocimiento al 

momento de capturar, retener, transferir y aplicar dicho conocimiento. 
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Introducción 
 

Con una visión desde la Dirección Estratégica y Tecnológica, esta tesis se enfoca en la 

Gestión del Conocimiento (GdC). El objetivo es explorar el estado de conocimiento y la 

aplicación de las distintas tecnologías y herramientas para la GdC, e identificar las 

dificultades de las Empresas Basadas en Conocimiento (EBC) de Argentina al momento 

de generar, capturar, retener, transferir y aplicar el conocimiento.  

Teniendo en cuenta que el conocimiento es actualmente el activo intangible más 

importante para lograr competitividad y sostenibilidad, su gestión surge como una 

herramienta fundamental para maximizar los beneficios que las organizaciones 

pueden obtener de su aplicación.  

Ahora bien, existen conocimientos que se adquieren empíricamente, que están 

arraigados en las acciones y actitudes de las personas y/o grupos, son los llamados 

conocimientos “implícitos” o “tácitos”. Hay otros conocimientos que se adquieren 

mediante teorías y libros, son los denominados “explícitos” o “manifiestos”. De 

cualquier forma, ambos son de naturaleza inmaterial e intangible. El trabajo de 

procesar y transformar el material tácito en explícito tiene que ver con la GdC. 

Cierto es que al final de la jornada laboral, el conocimiento que posee una empresa 

generalmente se va a la casa de cada uno de los trabajadores. Incluso, a veces, el 

hecho de que un empleado salga de la organización supone perder competitividad por 

ser el único que disponía de determinado conocimiento. Pero en un momento del 

mundo en el que la mayor ventaja competitiva no pasa por disponer de bienes 

tangibles sino de intangibles, lo mejor sería que ese conocimiento permanezca en la 

empresa.  

En tal sentido, la cuestión de gestionarlo cobra un valor sustancial; sin embargo, en 

muchas organizaciones no existen estrategias ni espacios para capturar, ordenar, 

almacenar ni transferir sus conocimientos. Tampoco cuentan con indicadores para 
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medir y evaluar el conocimiento organizacional. Peor aún, en muchas no se considera 

este tema como algo prioritario. 

Lo cierto es que sean grandes, medianas o pequeñas, la actualidad exige a las 

empresas disponer del conocimiento. Pablo Belly, especialista en GdC se expresa en 

ese sentido: 

Se puede tener la mejor internet, la mejor tecnología, el mejor software; pero si 
no tenemos la voluntad humana de mover el mouse para compartir lo que 
sabemos, de nada van a servir todos los recursos físicos y todos los activos que 
podamos tener. (Impacto TIC, 2020) 

 

Igual que como se cuidan los recursos financieros, es mejor ocuparse del conocimiento 

para no perder oportunidades que pueden crear valor, porque es un activo que cambia 

y se multiplica constantemente. Teniendo en cuenta lo difícil que es el mercado laboral 

actual, la cuestión es cómo hacerlo, cómo hacer que los miembros de una empresa 

compartan lo que saben hacer y no sientan que pierden poder. ¿Y para qué sirve?, 

¿por qué conviene invertir en GdC? Benavides Velazco y Quintana García aseguran que 

es vital: 

[…] los resultados de una gestión eficaz del conocimiento, configuran el capital 
intelectual de las empresas, esto es, el conjunto de competencias personales, 
organizativas, tecnológicas y relacionales, conocidas y medidas a través de una 
serie de indicadores genéricos y específicos. (2003, p. 37)  

 

Hipótesis y objetivos de la tesis 

La hipótesis que guió el desarrollo de la Tesis se formuló de la siguiente manera: 

La mayoría de las empresas argentinas clasificables como Empresas Basadas en 
Conocimiento (EBC) reconocen la importancia de los procesos de generación y 
captura, transferencia, retención y aplicación del conocimiento en el desarrollo 
de las actividades empresariales, pero no poseen una cultura, un conjunto de 
políticas o estrategias, una serie de incentivos, ni una planificación que 
promuevan dichos procesos, por lo cual encuentran dificultades en la obtención 
de valor a partir de la ejecución asistemática de los mismos. Estas dificultades 
pueden verse influenciadas, además, por el tamaño y el sector al que pertenece la 
organización. 
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Objetivo general: Explorar el estado actual de conocimiento y aplicación de la GdC y 

las principales dificultades que tienen lugar en las empresas argentinas que pueden 

clasificarse como EBC, al momento de generar, capturar, transferir, retener y aplicar el 

conocimiento, teniendo en cuenta para el análisis, en los casos que sea relevante, el 

tamaño y el sector al que pertenece la organización. 

 

Objetivo específico 1: Conocer la visión de los altos mandos de las empresas 

argentinas que pueden clasificarse como EBC respecto al impacto de la gestión 

del conocimiento en la competitividad y sostenibilidad del negocio. 

Objetivo específico 2: Conocer el estado de aplicación de las distintas 

herramientas para la gestión del conocimiento en las empresas argentinas que 

pueden clasificarse como EBC. 

Objetivo específico 3: Explorar las dificultades que encuentran las empresas 

argentinas que pueden clasificarse como EBC, para generar, retener,  transferir 

y aplicar el conocimiento dentro de la organización. 

 

Respecto a la metodología utilizada, las unidades de observación fueron empresas que 

se encontraban instaladas en territorio argentino al momento de realizar el estudio, y 

que por su estructura y tipo de productos o servicios que ofrecían, ingresaban en la 

clasificación de empresas basadas en conocimiento (EBC). Con el fin de explorar el 

estado de las EBC argentinas, se diseñó un cuestionario cerrado tipo opción múltiple, 

el cual contenía (en su versión final) 22 preguntas con sus respectivas opciones de 

respuesta. 

 

De manera correlativa a los objetivos del proyecto, el primer capítulo aborda el 

impacto de la GdC en la competitividad y sostenibilidad del negocio, el segundo aborda 

las herramientas de la GdC, y el tercero aborda los inconvenientes que aparecen al 

intentar aplicar la GdC. El estudio concluye que las posiciones jerárquicas de las EBC 
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reconocen la importancia de la GdC pero admiten que existen problemas al momento 

de implementarla, relacionados principalmente con una deficiente retención y 

transferencia del conocimiento, lo que a su vez produce un impacto negativo en la 

aplicación del mismo, y en la competitividad y sostenibilidad de la organización. 

 

Fundamentación y justificación del tema de la tesis 
 

El origen de este trabajo responde a la proximidad del autor con problemáticas 

relacionadas con la GdC a partir de participar en grupos de investigación en el ámbito 

académico y, principalmente, en el privado.  

Como responsable del sector de investigación y desarrollo de una empresa de 

alrededor de 50 personas, habiendo liderado proyectos de investigación durante más 

de 15 años (incluyendo proyectos subsidiados por organismos estatales y proyectos 

asociativos con entes públicos del sector científico y tecnológico), el autor ha 

observado y enfrentado dificultades relacionadas con la generación, la captura, la 

transferencia, la retención y la aplicación del conocimiento, tanto dentro de la 

organización como entre la organización y entidades externas que participan del 

proceso de investigación, desarrollo e innovación.  

Al mismo tiempo, el contacto con diferentes actores del entramado científico y 

productivo permitió acercarse a las problemáticas comunes de diferentes empresas e 

institutos de investigación relacionadas con la gestión del conocimiento, entre las 

cuales pueden destacarse la excesiva rotación del personal altamente calificado, la 

escasez de asociación entre entes públicos de investigación y empresas privadas, los 

inconvenientes en la transferencia de conocimiento entre los colaboradores de la 

organización, y los problemas al momento de generar documentación que resguarde el 

conocimiento obtenido como resultado de la realización de proyectos.  

Por lo expuesto, y considerando que el contexto actual de pandemia ha exaltado la 

tendencia a aplicar la disciplina denominada GdC, tanto en forma sistemática como 

asistemática, una exploración de su estado actual en las empresas argentinas se 
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presenta como tarea primordial si se pretende mejorar las expectativas de 

supervivencia y crecimiento de las mismas.  

Pero antes de ello, se necesita comprender la dinámica de las empresas argentinas en 

su contexto económico y social previo y posterior al inicio de la pandemia; luego, 

entender la forma en que el conocimiento impacta en ellas para poder definir hipótesis 

y metodologías válidas. 

 

Radiografía de las empresas argentinas 2009-2019 

Entendiendo que una empresa es una organización privada que produce bienes y/o 

servicios y que se beneficia con cierto grado de autonomía en la toma de decisiones, 

especialmente en la asignación de recursos, el universo de empresas argentinas se 

clasifica en “Microempresas” (emplean menos de 10 personas), “Pequeñas y 

Medianas” (PyMEs, que emplean entre 10 y 200 personas) y “Grandes” (con más de 

200 empleados). 

En algunos estudios, la clasificación puede variar. Es el caso del Ministerio de Ciencia y 

Tecnología, que clasifica de “Pequeñas” a empresas de entre 10 a 25 ocupados, de 

“Medianas” a empresas de entre 26 y 99 ocupados, y de “Grandes” a empresas de más 

de 100 ocupados. 

En cambio, la Fundación Observatorio PyME (FOP) define como “Microempresas” a las 

que ocupan menos de 10 empleados; “Pequeñas”, a las que ocupan entre 10 y 50 

empleados; “Medianas”, entre 51 y 249 empleados; “Medianas-Grandes”, de 250 a 

800 empleados; y “Grandes” a empresas de más de 800 empleados. 

Históricamente, las Microempresas y las Pequeñas y Medianas Empresas (MiPyME) 

juegan un rol fundamental no solo en el desarrollo económico de los países, sino 

también en el desarrollo social. Según la Comisión Económica para América Latina y el 

Caribe (CEPAL, 2019), las MiPyME latinoamericanas constituyen un agente económico 

de enorme envergadura, representando alrededor del 99% del conjunto de las 
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empresas, dando trabajo a un 67% de los trabajadores.1 En Argentina, el 99.8% de las 

empresas son MiPyME, concentrando el 76,9% del empleo privado formal, de acuerdo 

a datos de la Secretaría de Transformación Productiva (Belacín y Arnoletto, 2019). 

Siendo más inestables en su duración y tamaño, comparado con empresas grandes, las 

MiPyME explican gran parte de la creación y la destrucción de empleo. La intensidad 

de la demanda de empleo es heterogénea, siendo mucho mayor en empresas 

industriales que en empresas comerciales; en las primeras se emplean, en promedio, 

tres veces más empleados por empresa.  

En Argentina, cada año se renueva alrededor del 22% de las empresas existentes, dado 

que abren un 11% de ellas y cierran en una proporción similar. Los números de 

rotación (porcentaje de empresas que abren más porcentaje de empresas que cierran) 

son similares en Argentina y en otros países de la región (como Chile o Estados 

Unidos). No obstante esto, los números asociados a la tasa de creación neta de 

empresas (porcentaje de empresas que abren menos porcentaje de empresas que 

cierran) son negativos en Argentina en comparación con otros países de la región en el 

período 2009-2019: 0,2% en Argentina, 0,7% en Estados Unidos y 1,6% en Chile. Como 

consecuencia, se limita el crecimiento del stock de empresas en el tiempo (Belacín y 

Arnoletto, 2019).  

Ahora bien, dentro del universo de empresas se destaca un subgrupo en cuanto al uso 

intensivo del conocimiento. Este subgrupo de empresas se denomina en este estudio 

como “Empresas Basadas en Conocimiento” (EBC), y se definen como empresas cuyo 

desempeño depende en gran medida del conocimiento en ciencias y tecnologías de 

profesionales altamente capacitados (por ejemplo, empresas de ingeniería, empresas 

de desarrollos informáticos y consultoras especializadas). Como resultado, sus 

nóminas de empleados cuentan con un porcentaje significativo de científicos, 

ingenieros, tecnólogos, personal de IT y otros expertos.  

Una EBC se caracteriza por su capacidad de aprender y así generar conocimiento para 

derivar el éxito empresarial de este recurso (NORTH y KUMTA, 2018).  

 
1 https://www.cepal.org/es/temas/pymes/acerca-microempresas-pymes). 

https://www.cepal.org/es/temas/pymes/acerca-microempresas-pymes
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[En Argentina] el 15% del total de las empresas se desempeña en sectores que 
requieren alta intensidad en términos de conocimiento, innovación y desarrollo 
tecnológico. Además, el conjunto de estas actividades concentra el 19% del total 
de puestos de trabajos formales en el país. (Belacín y Arnoletto, 2019, p. 17) 

 

El citado informe muestra que en el país, las EBC poseen una dinámica diferente al 

resto de las empresas (Fig. 1). En el período 2009-2015, la mayoría de los sectores 

mostraron un porcentaje superior de entradas con respecto a salidas de empresas. Por 

el contrario, las EBC asociadas al rubro “Servicios profesionales y científicos” 

mostraron un mayor porcentaje de cierres que de aperturas.  

 

Fig. 1. Figura extraída del Informe del Ministerio de Ciencia  y Tecnología, “Panorama de las empresas en 
Argentina”, redactado por Belacín y Arnoletto, 2019. 

 

La creación y el cierre de las empresas como decisión de un individuo o conjunto de 

individuos está condicionada, entre otros factores, por: 

1. las barreras de entrada y salida (costos fijos, horizonte de planeamiento) 

2. la disponibilidad de capital propio y de terceros,  

3. el manejo de la carga tributaria,  

4. la situación económica del contexto (expansión, estancamiento o contracción 

influyen fuertemente en la apertura de nuevas empresas),  

5. el riesgo ambiental (relaciones laborales, seguridad jurídica, incertidumbre en 

las reglas de juego),  

6. y la gestión de las capacidades técnicas y habilidades de la organización.  
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Los ítems 1, 4 y 5 son factores externos que no pueden ser controlados por las 

organizaciones. Por el contrario, los ítems 2, 3 y 6 son puntos a considerar por la 

dirección de las organizaciones, dado que se encuentran dentro de su esfera de 

control. El punto 6 es el que se explora en el desarrollo de esta tesis. 

  

Uno de los aspectos a considerar en lo que se refiere a gestión del conocimiento es la 

contratación, la capacitación y la retención del personal calificado. Cabe destacar que 

estudios publicados recientemente (Informe FOP, 2018; CESSI, 2020) han mostrado un 

incremento en la dificultad para contratar personal calificado respecto de estudios 

similares de 2005, principalmente por falta de experiencia y competencias técnicas, lo 

que conlleva en general un incremento en la carga laboral (49 %) y caída de la 

productividad junto con aumento de los costos operativos (37 %). También han 

quedado en evidencia inconvenientes con la rotación del personal. Por ejemplo, en el 

sector de software y servicios informáticos (SSI), se ha producido un aumento 

sostenido en la rotación del personal (promedio de altas y bajas del período/promedio 

de trabajadores al inicio y final del período) desde 27,2% en 2016 a 30,2% en 2019, con 

una tasa de desvinculación también en aumento y donde un 82% de las bajas o 

desvinculaciones de 2019 fue por decisión (renuncia) del empleado. Debido a esto, la 

gestión del personal calificado es una parte importante a analizar en relación con la 

gestión del conocimiento, y para la consecución de los objetivos económicos de las 

organizaciones. 

Debido a esto, la gestión del personal calificado es una parte importante a conocer y 

entender en relación con la GdC y la consecución de los objetivos económicos de las 

organizaciones.  

Otro aspecto importante es el efecto de las EBC en la matriz productiva de un país y en 

su capacidad de exportación, puesto que existe correlación entre la concentración de 

EBC y la complejidad de los productos generados, medibles a partir de comparaciones 

con otros países. La complejidad de las diferentes economías y de sus productos se 

relaciona con factores como la calidad de las instituciones y la infraestructura presente 

en una determinada región, la tecnología, el capital humano y el social. Todos estos 
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factores sirven para explicar la prosperidad de los países; por eso, medir la 

complejidad de las economías permite estudiar las diferencias en el desarrollo a nivel 

nacional y regional. 

En el Observatorio de Complejidad Económica (OEC, según la sigla en inglés) pueden 

encontrarse distintas métricas respecto a la complejidad de los productos y de las 

economías que permiten proyectar el crecimiento económico de un país y los niveles 

de ingresos per cápita, además de estudiar la distribución geográfica de las actividades 

económicas (las economías más complejas se encuentran más concentradas 

espacialmente).  

El concepto de “complejidad económica” se relaciona con la idea de “división del 

conocimiento”: dado que el conocimiento que una persona puede adquirir es limitado, 

la única forma de expandirlo es dividirlo entre distintos individuos. Así como la división 

del trabajo permite la especialización en determinadas tareas, también la división del 

conocimiento permite especializarse en determinada rama del saber. El incremento en 

la especialización del conocimiento de los individuos que pertenecen a una 

determinada economía posibilita la expansión de la misma a través de la producción 

de productos complejos, particularmente cuando se acumula conocimiento a través de 

vastas redes de profesionales y personal altamente calificado. 

Uno de los índices más importantes para medir la complejidad de una economía es el 

Índice de Complejidad Económica (ECI, según las siglas en inglés), que mide la 

capacidad de una economía, el crecimiento y la desigualdad en la distribución de 

ingresos, y ha sido utilizado para predecir importantes indicadores macroeconómicos 

(el nivel de ingreso, por ejemplo). La evolución en el ranking de complejidad 

económica para los países de la región se muestra en la Fig. 2. 

También es interesante observar los diagramas de complejidad de producto-asociación 

y de espacio de asociación. El primero compara el riesgo y el valor estratégico de las 

oportunidades potenciales de exportación de un país. El coeficiente de asociación es 

un predictor de la probabilidad de que un país aumente las exportaciones de un 

producto. El coeficiente de complejidad está asociado con niveles más altos de 
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ingresos, crecimiento económico, menor desigualdad de ingresos y menores 

emisiones.  

 

 

Fig. 2. Evolución del ranking ECI entre los años 1998 y 2019. (Fuente: https://oec.world/) 

 

Los diagramas de espacio de asociación muestran los productos que se relacionan en 

mayor medida con la estructura productiva de cada país. Los valores más altos de la 

variable asociación indican un mayor conocimiento. 

A continuación, se muestran los diagramas de complejidad de producto-asociación y de 

espacio de asociación correspondientes a diferentes países. 

 

https://oec.world/
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Fig. 3. Gráfico de complejidad de producto - asociación para Japón, año 2019. Se observa un mayor 
coeficiente de asociación para productos más complejos (químicos orgánicos, maquinaria, instrumentos, 
herramientas, textiles, partes de automóviles).  (Fuente: https://oec.world/) 

 

 
Fig. 4. Gráfico de espacio de asociación para Japón, año 2019. Los colores de los puntos muestran el 
nivel de asociación, que es una indicación del nivel de conocimiento. (Fuente: https://oec.world/) 

 

 

https://oec.world/
https://oec.world/
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Fig. 5. Gráfico de complejidad de producto - asociación para EEUU, año 2019. Se observa un mayor 
coeficiente de asociación para productos más complejos (Bienes cinematográficos, químicos orgánicos, 
instrumentos y aparatos, elementos relacionados con la industria aeroespacial, maquinarias, y 
vehículos). (Fuente: https://oec.world/) 
 

 

 

Fig. 6. Gráfico de espacio de asociación para USA, año 2019. Los colores de los puntos muestran el nivel 
de asociación, que es una indicación del nivel de conocimiento. (Fuente: https://oec.world/) 

 

 

 

https://oec.world/
https://oec.world/
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Fig. 7. Gráfico de complejidad de producto - asociación para Argentina., año 2019. Se observa una 
mayor coeficiente de asociación para productos poco complejos (joyería, combustibles fósiles, semillas 
oleaginosas, frutas, y otros productos alimenticios). (Fuente: https://oec.world/) 
 

 

Fig. 8. Gráfico de espacio de asociación para Argentina, año 2019. Los colores de los puntos muestran el 
nivel de asociación, que es una indicación del nivel de conocimiento. (Fuente: https://oec.world/) 

 

A partir de los diagramas de complejidad de producto - asociación y de  espacio de 

asociación (Fig. 8), se observa que el conocimiento sobre los productos y la capacidad 

de exportarlos en Argentina se relaciona mayormente con productos de baja 

complejidad, en las periferias del espacio de productos, a diferencia de los países 

https://oec.world/
https://oec.world/
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centrales cuyo conocimiento se concentra en los productos de alta complejidad y 

ubicados en las regiones de alta densidad de asociación. Además, los niveles de 

conocimiento son inferiores a los que se encuentran en los países de mayor 

complejidad económica. 

La rotación y la baja especialización de los profesionales en las distintas empresas, la 

incertidumbre en escenarios de largo plazo, las inversiones requeridas para 

desarrollar productos de alta complejidad, los riesgos asociados, las deficientes 

estructuras y vínculos empresariales e institucionales en la región son factores 

relacionados con las estrategias de desarrollo de productos de baja complejidad.  

De acuerdo a los diferentes estudios mencionados anteriormente, y con el objeto de 

mejorar las perspectivas futuras del país en lo referido a su desarrollo económico y 

social, es necesario incrementar la complejidad de los bienes y servicios que se 

producen en Argentina.  

Todo parece indicar que la Gestión del Conocimiento como disciplina permite mitigar 

riesgos asociados a la rotación de personal, la retención del conocimiento core 

desarrollado por la empresa, la vinculación con otras organizaciones para generar y 

transferir conocimiento y la aplicación eficiente del conocimiento presente en la 

organización. En tal sentido, la GdC asoma como herramienta fundamental no sólo 

para el crecimiento y desarrollo de las empresas, sino también para el entramado 

productivo nacional. 

 

Impacto de la pandemia de COVID-19 en las empresas argentinas en 2020 

La pandemia de COVID-19 que afecta al mundo desde diciembre de 2019 tuvo su 

primer caso detectado en Argentina el 3 de marzo de 2020, en la Ciudad Autónoma de 

Buenos Aires. A partir de allí, y a pesar de las medidas implementadas por el gobierno, 

los efectos directos e indirectos de la diseminación de la enfermedad profundizaron los 

problemas de una economía que ya venía mostrando signos de estancamiento desde 

hacía casi una década: como se puede apreciar en diferentes informes en el período 

que se extiende desde 2012 a 2019 inclusive, la Argentina mostró una contracción de 
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su PBI del 1,48%, un descenso del PBI per cápita del 11%, una caída en el empleo 

asalariado registrado del 1,1%, y un aumento de la pobreza que alcanzó el 35,5% en el 

segundo semestre de 2019 (ver Fig. 9). 

 

 

Fig. 9. Evolución de PBI entre 2005 y 2020, en millones de pesos, a precios de 2004. Datos obtenidos de 
Instituto Nacional de Estadísticas y Censos (INDEC, 2021). 
 

 

Desde el principio de la pandemia se previó un fuerte impacto sobre comercios e 

industrias de productos considerados “no esenciales”, la construcción, el sector 

turístico (incluyendo hotelería y transporte) y el sector inmobiliario. Con el fin de 

mitigar los efectos negativos sobre estos sectores y sobre los principales indicadores 

macroeconómicos, el gobierno dispuso una serie de medidas, dentro de las cuales se 

destacan: 

● Prohibición de despidos sin justa causa o por causales de falta de trabajo o 

disminución de trabajo 

● Programa de asistencia al trabajo y la producción (ATP) 

● Asignación de líneas de créditos blandos destinados fundamentalmente a 

producción de insumos básicos. 
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Fig. 10. Estrategias adoptadas por los hogares del GBA, agrupados según lugar de residencia, reducción 
de ingresos o problemas laborales, y nivel educativo del jefe o jefa de hogar. Datos obtenidos de 
Instituto Nacional de Estadísticas y Censos (INDEC). 

 

A pesar de las políticas implementadas, y a medida que se extendían las disposiciones 

relacionados con el Aislamiento Social Preventivo y Obligatorio (ASPO), las previsiones 

más negativas fueron confirmándose: reducción de los ingresos en el 60% de los 

hogares (evaluado hasta Junio de 2020); caída del PBI del 9,9% respecto al acumulado 

del año 2019 (ver Fig. 9); incremento de la desocupación del 8,9% a fines de 2019 a 

11,0% a fines de 2020; incremento de la subocupación del 13,1% a fines de 2019 al 

15,1% a fines de 2020; 6,7% de los jefes y jefas de hogar en el GBA perdieron su 

empleo por causa de la pandemia y entre los que lo mantuvieron, el 17,2% de los 

asalariados registrados no lograron mantener el ingreso laboral durante la pandemia, 

mientras que ese número asciende al 32,8% en el caso de asalariados no registrados. 

(INDEC, 2020) y 63,6% en el caso de trabajadores independientes; 44,7% de los 

hogares del GBA recurrieron a ahorros para hacer frente a gastos, mientras que 41,5% 

de los hogares debió endeudarse durante el transcurso de la pandemia (ver  

Fig. 10).    
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Los deficientes resultados obtenidos por las medidas implementadas son analizados 

por distintos observatorios. En los siguientes párrafos se resumen algunas 

explicaciones para comprender dichos resultados. 

 

Por un lado, la normativa que establece la prohibición de los despidos y la doble 

indemnización −medida adoptada para proteger el trabajo− resultó contraproducente: 

al cierre de empresas que derivó de la reducción en la actividad económica con su 

consecuente pérdidas de puestos laborales, se agregó una reducción en la dinámica de 

contratación debido a la incertidumbre generada por la imposibilidad de reestructurar 

personal. De acuerdo a los datos obtenidos por el Informe Especial de FOP (julio/2021) 

en una muestra de 1.025 empresas de todo el país, realizada entre el 9 de marzo y el 

12 de abril de 2021, el 72% de las empresas entre 0 y 250 empleados se ha visto 

negativamente afectada por la normativa: al 38% de las empresas le ha generado 

dificultades para reestructurar su personal (especialmente a las que tienen personal 

inactivo) mientras que al 34% le ha generado problemas para contratar nuevo 

personal. Esto complica la dinámica de desarrollo, la sostenibilidad y el crecimiento de 

las empresas en un marco originalmente complejo (ver sección 2.1).  

 

Por otro lado, la provisión de créditos (casi dos tercios de las medidas adoptadas desde 

la política en América Latina y el Caribe) sigue la lógica de proveer liquidez y evitar el 

cierre de empresas con su pérdida de capacidades asociada. No obstante, la asignación 

de estos créditos genera nuevas deudas para las empresas, las cuales necesitan 

incrementar sus ingresos en el corto plazo para solventar los pagos correspondientes. 

(CEPAL, julio/2020) 

 

La combinación de medidas sanitarias y políticas, sumadas al descenso de la actividad 

económica donde Argentina ya venía mostrando signos preocupantes, provocó el 

cierre de alrededor de 20.000 empresas durante 2020, llevando al número de 

empresas a niveles de 2008. El cierre fue dispar, puesto que afectó más a las empresas 

de menos de 25 empleados (-4,2%) que a las de más de 500 empleados formales (-

0,4%). (La Nación, febrero y julio/2021)  
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Si bien se da por hecho que a medida que las sociedades se recuperen de la pandemia, 

volverán a crearse nuevas empresas para reemplazar a las que han cerrado, también 

se sabe que la pérdida de capacidades no será recuperada en el corto plazo.  

 

Ciertamente, los conocimientos y la cultura de cada organización, así como sus 

procesos más importantes, se van construyendo y mejorando con el tiempo. El cierre 

de una empresa implica necesariamente la destrucción de esas capacidades, siendo 

más negativo el efecto cuanto mejor respondía la empresa a las demandas del 

mercado. En una situación de economía normal, las empresas que cierran son las que 

no son capaces de competir en el mercado y ofrecer productos y servicios de calidad a 

precios competitivos. Contrariamente, en la situación actual de pandemia, muchas 

empresas que eran competitivas se ven afectadas por las medidas de raíz COVID 19. 

La pérdida de capacidad asociada al cierre de esas empresas indudablemente tendrá 

un impacto negativo que repercutirá en la dinámica y en la complejidad de la matriz 

productiva durante años. 

 

Pero algunos estudios analizan los efectos positivos en la cultura, los procesos de las 

empresas, y su impacto sobre la competitividad de aquellas empresas que han logrado 

reestructurarse. Estos cambios, como la inclusión de tecnologías diseñadas para el 

intercambio de información y conocimiento más eficiente que posibilitan, por ejemplo, 

el trabajo remoto, han incrementado la competitividad. No obstante, este incremento 

de la competitividad no fue homogéneo en todas las empresas, de acuerdo a un 

informe de FOP de junio 2021 titulado “Coronavirus VII: límites de oferta para la 

reactivación e inflación”: 

[…] el subsegmento de las microempresas (menos de 10 ocupados) tiene hoy un 
nivel de producción 20% inferior al de la pre-pandemia, mientras que las 
empresas medianas grandes (entre 251 y 800 ocupados) producen un 1% más 
que en aquel momento.   

 

Esta disparidad puede estar relacionada con diversos factores, como por ejemplo la 

diferente dificultad que encuentran las empresas para reestructurarse y para 

incorporar tecnologías que posibiliten nuevas formas de trabajo.  
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De acuerdo a investigaciones recientes realizadas entre septiembre de 2020 y agosto 

2021 los distintos factores han afectado de forma diferente a las empresas argentinas. 

Por ejemplo, la adopción de teletrabajo total o parcial ha sido muy superior entre las 

empresas de 51 a 250 empleados (106% de incremento con  respecto  a  la  situación  

pre-COVID), contra el  aumento de sólo 39% entre las empresas con menos de 10 

empleados. (FOP, 2020 y 2021) 

 

Ello implicó, además de las capacitaciones necesarias y la inversión en infraestructura 

tecnológica, cambios en las formas de gestión: mayor autonomía del personal; 

evaluación por objetivos; contratación de personas en otras regiones. El impacto en la 

productividad a partir de la adopción de estas medidas ha sido juzgado en formas 

opuestas dependiendo del tipo de empresas. Por ejemplo, el impacto de la adopción 

del trabajo remoto sobre la productividad fue señalado en sentido positivo por 19% de 

las empresas de hasta 800 ocupados con adopción de la modalidad, en sentido 

negativo por otro 19% de las mismas empresas, e indiferente respecto de la 

productividad por el restante 62%.  

 

Estos estudios estiman que, en gran medida, la adopción con impacto positivo en la 

productividad está fuertemente relacionada con la orientación de la empresa (las 

empresas de Servicios están más preparadas que las Manufactureras o las relacionadas 

con el sector de la Construcción) y la calificación del personal.  

 

En este último aspecto, es notable que, en un escenario con baja demanda laboral, la 

pandemia haya profundizado la dificultad en la contratación de personal con 

formación universitaria requerido por las empresas para la incorporación de 

tecnologías de información y nuevas formas de gestión. Si bien la demanda de 

personal disminuyó, la dificultad aumentó el 28% con respecto a 2011, motivada 

fundamentalmente por falta de experiencia (68%) y de habilidades duras (66%) de los 

postulantes, y recién en tercer lugar por pretensión de mayor remuneración (51%).  

 

La dificultad en contratar personal universitario que permita profesionalizar procesos 

dentro de las organizaciones y adquirir nuevas herramientas, conocimientos y 
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tecnologías, aumenta la brecha entre empresas que ya contaban con estos perfiles (en 

general, empresas medianas y grandes) respecto de empresas que necesitan 

incorporarlos para hacer frente a los nuevos desafíos.  

 

Conclusiones sobre la situación actual y oportunidades para la GdC 

La pandemia de COVID-19, con fuerte impacto socioeconómico a nivel mundial, agravó 

los problemas ya existentes en una debilitada economía Argentina. De hecho, 

profundizó la brecha de un esquema productivo dividido en dos partes: una dinámica 

relacionada con el sector agropecuario y de servicios, y otra con menor dinamismo y 

competitividad, relacionada principalmente con la industria manufacturera y la 

construcción, las cuales no logran converger a niveles de productividad de los países 

más desarrollados.  

En un reciente informe publicado por el Banco Mundial (2018) se analizaban estos 

problemas y se sugería, como conjunto de políticas para un crecimiento sostenible, la 

transición desde un modelo de economía cerrada (siendo la economía argentina la 

cuarta economía más cerrada del mundo, sólo delante de Sudán, Pakistán y Brasil) a 

una economía abierta con aumento de competitividad basada en la innovación, el 

crecimiento del sector privado, aumento de la inversión y uso sostenible de los activos 

del país.  

De acuerdo a lo visto en las secciones precedentes, para generar un ambiente 

competitivo en una economía abierta se necesitan, además de políticas que fomenten 

un clima de inversión y previsión, la diversificación de la producción hacia productos 

complejos y de alto valor agregado, y la generación de empleos de alta calificación que 

promueva la innovación y la mejora en la eficiencia de los procesos.  

Ahora bien, tanto la diversificación hacia productos complejos como la innovación y la 

mejora en la eficiencia de los procesos requieren un adecuado aprovechamiento del 

capital humano −principal activo del país− con su correspondiente inversión en 

capacitación, tecnologías, infraestructura, y dedicación a actividades de investigación y 

desarrollo (I+D). Sin embargo, la situación argentina es nuevamente complicada en 
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este sentido. Algunos datos preocupantes recogidos de varios informes, incluyendo 

informes del Banco Mundial, la grafican con claridad2: 

• Sólo 0.6% del PBI se invirtió en I+D en Argentina en 2014, cayendo a 0,46% del 

PBI en 2019, en contraste con 1,3% en países de altos ingresos, 2,8% en USA, 

3,2% en Japón o 4,5% en Israel. 

• Sólo 39% de la inversión en I+D en Argentina fue realizada por el sector privado 

en 2019, mientras que en países como USA, este porcentaje ascendió a 73% en 

2017 (ver Fig. 11).  

 

Fig. 11. Gasto en I+D en USA, por sector, en el período 2000-2017 (Fuente: Science and Engineering 
Indicators, 2020, National Science Board, USA) 

 
2Argentina: Escaping crises, sustaining growth, sharing prosperity (2018). En 

(https://www.oecd.org/sti/inno/researchanddevelopmentstatisticsrds.htm). FOP (2019). En  
https://www.observatoriopyme.org.ar). Ministerio de Ciencia, Tecnología e Innovación (2019). En 
(https://www.argentina.gob.ar/ciencia/indicadorescti/indicadores-de-id-argentina 

   

 

https://www.oecd.org/sti/inno/researchanddevelopmentstatisticsrds.htm
https://www.observatoriopyme.org.ar/
https://www.argentina.gob.ar/ciencia/indicadorescti/indicadores-de-id-argentina
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Fig. 12. Crecimiento anual promedio en el gasto nacional en I+D, para diferentes países y regiones en el 
período 2000-2017 (Fuente: Science and Engineering Indicators, 2020, National Science Board, USA). 

• En Argentina, 9,7% de los investigadores se desempeñan en empresas, 

mientras que en países como Francia, Estados Unidos o Japón ese número 

supera el 60% (ver Fig. 13). 

• La inversión en I+D en Argentina se distribuye de la siguiente forma: 21% a 

investigación básica, 39% a investigación aplicada y 40% a desarrollo 

experimental. Por el contrario, en países como USA, el destino de fondos a 

investigación básica y a investigación aplicada es menor (17% y 20%), mientras 

que la inversión en desarrollo experimental es muy superior (63%). (Science 

and Engineering Indicators, 2018). Esto está relacionado con el hecho de que 

gran parte de la investigación básica y aplicada en Argentina suele realizarse en 

institutos gubernamentales y universidades públicas, donde se encuentra el 
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mayor gasto en I+D, mientras que el desarrollo experimental suele realizarse en 

el sector privado. Cabe destacar que el sector privado en USA dedica 6% de sus 

fondos a investigación básica, 16% a investigación aplicada, y 78% a desarrollo 

experimental.  

 

 

Fig. 13. Porcentaje de investigadores en empresas respecto del total de investigadores, año 2019 
(Fuente: Encuesta I+D del sector empresario, Informe 2021) 

• La colaboración y transferencia de conocimientos entre las empresas y el sector 

académico, medida a través del número de publicaciones donde colaboran 

autores de ambos sectores, se estima en valores del 2,2% para Argentina en el 

año 2018; mientras que en USA esa proporción fue casi el triple (estimado en  

6,4% para 2018 mediante datos provenientes de “Publications Output: U.S. 

Trends and International Comparisons” (2020), National Science Board, USA y 

“Invention, Knowledge Transfer, and Innovation” (2020), National Science 

Board, USA). La reducida colaboración entre empresa y sector académico 

coincide con lo informado por FOP (2016) cuando se relevó que sólo 10% de las 
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PyME industriales argentinas se relacionaban con universidades, mientras que 

con CONICET y con el MinCyT no superaban el 3% y el 1% respectivamente. 

• 52,9% de las PyME del sector manufacturero en Argentina no realizaron 

actividades de innovación en 2011, y sólo 21,6% de las PyME manufactureras 

reportaron un comportamiento altamente innovativo3. En informes posteriores 

se reportó que sólo el 18% de las PyME industriales argentinas realizó 

actividades de I+D en 2016.4 

• Las mismas fuentes indican que aproximadamente 80% de las firmas del sector 

manufacturero no poseen un departamento formal de I+D, y sólo 4% poseen 

personal dedicado exclusivamente a actividades de innovación (Fuente: Esta 

proporción de sólo 20% de PyME con departamento formal de I+D coincide con 

la informada en otro reporte, donde el porcentaje de PyME industriales 

argentinas con un departamento o área dedicada en forma exclusiva a 

actividades de innovación es de aproximadamente 17%. 

• Las empresas que expresan alta dificultad para cubrir puestos de personal con 

estudios universitarios han aumentado del 22% al 32% en el período que va 

desde 2005 hasta 2020, mientras que las empresas que expresan que no tienen 

dificultad en conseguir personal en esta franja de estudios disminuyó del 44% 

al 29% en el mismo período. En general, alrededor de 2 de cada 3 empresas 

encuentra que esta dificultad se debe a la falta de competencias técnicas 

(habilidades duras) y experiencia. (FOP, 2020)  

• 1.225 investigadores en jornada completa por millón de habitantes en 2019 

frente a una proporción de entre 4.000 y 7.000 para los países más 

desarrollados5.  

• 52,8% de las empresas argentinas no posee manuales de procedimientos. 

 

 
3Archivo: valor_indicadores_1.xlsx): https://www.argentina.gob.ar/ciencia/indicadorescti/innovacion-
en-el-sector-empresario. 
4 Informe Especial: Investigación, Desarrollo e Innovación entre las PyME industriales, Fundación 
Observatorio PyME 
5 Number of Researchers per million inhabitants by country, United Nations Educational, Scientific and 
Cultural Organisation (UNESCO) Institute for Statistics. En http://chartsbin.com/view/1124 
 

https://www.argentina.gob.ar/ciencia/indicadorescti/innovacion-en-el-sector-empresario
https://www.argentina.gob.ar/ciencia/indicadorescti/innovacion-en-el-sector-empresario
http://chartsbin.com/view/1124
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Fig. 14. Recursos humanos y financieros dedicados a I+D (Fuente: OECD, Main Science and Technology 
Indicators Database, Julio 2019). (*): Últimos datos disponibles anteriores a 2017. La referencia 
correspondiente a Argentina fue añadida desde los datos disponibles en 
https://www.argentina.gob.ar/ciencia/indicadorescti  

 

Es importante notar que en estos estudios se utiliza con frecuencia el término 

“innovativa” para aquellas firmas que han realizado alguna actividad de innovación, y 

se diferencia del término “innovadora”, que se reserva para aquellas que han obtenido 

resultados de las actividades de innovación. 

En Argentina, es notable que tanto en las empresas poco innovativas como en las 

altamente innovativas, la participación (liderazgo o ejecución) de los propietarios en 

las actividades de innovación mantienen una proporción similar (88% y 90% 

respectivamente), pero en las organizaciones altamente innovativas, las actividades de 

innovación son lideradas o ejecutadas por los empleados en una proporción mucho 

mayor que en las poco innovativas (47% contra 28%). (Informe Primera Encuesta 

Nacional, 2014).  

Por lo tanto, la inversión en el capital humano de la empresa y el flujo de conocimiento 

entre los distintos actores del proceso de investigación, desarrollo e innovación (I+D+i) 

es fundamental para acelerar los procesos de innovación y aumento de eficiencia y 

productividad.  

Considerando las dificultades para contratar personal altamente calificado 

mencionadas en los párrafos precedentes, y los prolongados ciclos requeridos entre 

inversión y retorno asociados a las actividades de I+D+i, en un clima de elevada 

https://www.argentina.gob.ar/ciencia/indicadorescti
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incertidumbre y frecuentes períodos de recesión, y adicionando la necesidad de 

adaptarse rápidamente a nuevas tecnologías y requerimientos de los mercados, surge 

que para aumentar la eficiencia de los procesos internos y de las actividades de 

innovación, las organizaciones necesitan gestionar apropiadamente su conocimiento. 

Para comprender las formas más apropiadas de gestionar el conocimiento, es 

necesario revisar algunos conceptos, analizar las distintas posibilidades, y describir la 

situación actual de las empresas argentinas. 

 

El conocimiento y su gestión en las empresas 
 

La economía del conocimiento es un sistema de producción y consumo basado en el 

capital intelectual. Entendemos por capital intelectual la definición que ofrecen 

Benavides Velasco y Quintana García: 

“Conjunto de competencias personales, organizativas, tecnológicas y 
relacionales, en definitiva, de recursos intangibles que utilizan el intelecto 
humano, y la innovación, que permiten en mayor medida la generación y 
mantenimiento de ventajas competitivas. Se acepta que está integrado por: el 
capital humano, capital estructural y capital relacional” (2003, p. 215).  

 

El auge de la economía del conocimiento se consolidó a inicios de este milenio, de 

acuerdo los datos que pueden obtenerse relacionados con el capital intangible. Por 

ejemplo, entre los años 2000 y 2005, la proporción de valor asociado a capital 

intangible en el comercio mundial creció rápidamente (entendido al valor asociado a 

capital intangible como la diferencia entre precio final e ingresos provenientes de 

costos de capital y manufactura), permaneciendo en valores significativamente 

superiores (31% vs. 18%) respecto a los asociados a tangibles (Chen et al., 2018).  Otros 

ejemplos interesantes son los de USA y China: entre 2007 y 2017, USA incrementó sus 

inversiones en activos intangibles (software de computadores, I+D, y activos artísticos 

originales) en casi un 50% alcanzando los 796 millones de dólares; China, por otro lado, 

aumentó en más de 300% el número de aplicaciones a patentes en el período 2010 a 
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2018, superando el número de 1.500.000 patentes pedidas en 2018 y prácticamente 

duplicando el número de patentes pedidas por el segundo país con más aplicaciones a 

patentes (USA) (datos obtenidos de World Intellectual Property Organization, 

https://www.wipo.int/ipstats/en/statistics/country_profile/#C y “Invention, 

Knowledge Transfer, and Innovation”, NSF, USA). Cabe destacar que en el mismo 

período de tiempo (2010-2018), las aplicaciones a patentes argentinas cayeron un 

20%.  

Estos activos intangibles, entre los que pueden destacarse las patentes, los diseños 

industriales y el software de computadoras, generan beneficios a futuro que se 

multiplican cuando se considera la posibilidad, presente en gran parte de ellos, de ser 

digitalizados y utilizados en múltiples locaciones (algo que no puede realizarse sobre 

activos tangibles como máquinas o edificios). Dado que el conocimiento es la principal 

fuente de activos intangibles (cubriendo aspectos diversos como el know-how en 

tecnología, diseño, organización, logística, gestión), la relevancia del conocimiento en 

las organizaciones se ha ido incrementando hasta convertirse en el activo más 

importante para lograr competitividad y sustentabilidad (Alavi, M., Leidner, D. E., 

1999; Muthuveloo, et al., 2017).  

Este conocimiento se encuentra internalizado en los colaboradores de cada 

organización, y se origina y aplica en sus mentes. Dicho conocimiento deriva, en gran 

medida, del análisis que hacen las personas de la información, la cual a su vez deriva 

de los datos existentes. Entendemos por datos a los registros de hechos discretos y 

objetivos sobre acontecimientos, e información al mensaje donde se da forma a estos 

datos (a través de documentos o archivos) con el propósito de modificar la conducta, 

percepción o criterios del receptor del mensaje. Para generar o capturar conocimiento, 

las personas deben asimilar la información recibida, entendiendo por conocimiento al 

saber internalizado en los colaboradores de la organización y que permite la toma 

efectiva de decisiones, la ejecución eficiente de tareas, o el desarrollo de nuevos 

productos, procesos o servicios con impacto positivo en el negocio. Este saber está 

formado tanto por marcos teóricos propios de las disciplinas en que las personas han 

sido instruidas formalmente, como por criterios, reglas empíricas, y valores y 

creencias. Por lo tanto, el conocimiento se adquiere no sólo por lo que se estudia y 

https://www.wipo.int/ipstats/en/statistics/country_profile/#C


Estudio sobre GdC en empresas argentinas 

 

 Página 38 
 
El conocimiento y su gestión en las empresas 

aprende de libros o cursos, sino también por experiencias obtenidas de las actividades 

realizadas y la interacción con el medio.   

Para que se produzca la internalización en las personas que conforman la organización, 

el conocimiento debe ser generado, capturado o transferido. El proceso de 

transferencia del conocimiento es fundamental para su multiplicación y para su 

utilización en el momento oportuno. Un conocimiento que no se sabe que se posee, es 

un conocimiento inactivo e inútil. Ignorar la existencia de un cierto conocimiento en 

una determinada organización es especialmente frecuente para empresas de gran 

tamaño, y muchos de los esfuerzos aplicados a la transferencia global de conocimiento 

tienen como objetivo aumentar su accesibilidad. Como en todo proceso 

eminentemente humano, gran parte del éxito de la transferencia del conocimiento es 

social, y una proporción menor es estructural. Es por esto que, con frecuencia, 

ponderar demasiado los aspectos de infraestructura ha llevado al fracaso de los 

procesos relacionados con el desarrollo del conocimiento organizacional.  

Los cambios asociados al nuevo paradigma de la economía del conocimiento se han 

acelerado vertiginosamente y, en la actualidad, para que una organización se 

mantenga competitiva y sostenible, debe innovar en productos y procesos de forma 

cada vez más rápida. Uno de los factores críticos para la evolución de las 

organizaciones y la promoción de estos procesos de innovación es la gestión que 

realiza de su conocimiento para mantenerlo accesible y útil a los objetivos de la 

empresa. Esto ha derivado en que una de las mayores preocupaciones que existen 

actualmente en las organizaciones es la generación, preservación, utilización, y 

transferencia del conocimiento entre los distintos stakeholders (Nonaka, I., Takeuchi, 

1995;  World Intellectual Property Report, 2017). Debido a esto, en los últimos años se 

ha publicado una importante cantidad de trabajos cuyo foco es la gestión del 

conocimiento (GdC) (Bergeron, 2003; North & Kumta, 2018; Abubakara, 2019; De Jesus 

Ginja Antunesa & Goncalves Pinheiro, 2020; Ode & Ayavoo, 2020).  

La GdC involucra procesos de generación o captura, retención, transferencia, y 

aplicación de estos conocimientos. En el presente trabajo entendemos por "captura de 

conocimiento" a las tareas de sistematización y almacenamiento del conocimiento 
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generado por diversas fuentes para poder, posteriormente, distribuirlo entre los 

miembros y las diversas unidades de la organización; involucra interpretar, filtrar, 

combinar y transformar el conocimiento creado para posteriores actividades de 

manipulación. Por otro lado, entendemos por "generación de conocimiento" como el 

conjunto de actividades de creación, adquisición, síntesis, fusión y adaptación de 

conocimiento, constituyendo parte de la interacción entre el conocimiento tácito y 

explícito en sus consideraciones individual y grupal.  

 

Las empresas argentinas enfrentan diversas dificultades al momento gestionar el 

conocimiento. En las secciones precedentes hemos enumerado y analizado 

brevemente algunos de estos inconvenientes, que pueden resumirse en la siguiente 

tabla: 

 

Tabla 1. Actividades de GdC, inconvenientes observados y factores relacionados. 

Actividad de Gestión del 
Conocimiento 

Inconveniente Factores relacionados 

Generación Dificultad para generar 
conocimiento aplicable a 
innovaciones y mejora de 
procesos internos 
 
Baja complejidad y bajo valor 
agregado de los productos 
desarrollados 

1. Reducida cantidad de 
departamentos de I+D 
formales en las empresas, 
especialmente en empresas 
manufactureras 
 
2. Baja proporción de 
investigadores a jornada 
completa 
 
3. Reducida vinculación entre 
instituciones de investigación 
públicas y organizaciones del 
sector privado 
 
4. Muy baja inversión en 
actividades de I+D por parte 
del sector privado, en 
comparación con otros países 
 
 

Captura Dificultad para implementar 
tecnologías  
 
Dificultad para absorber 
conocimientos de terceros 

1. Dificultad para conseguir 
recursos altamente 
capacitados 
 
2. Reducida vinculación entre 
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Baja complejidad y bajo valor 
agregado de los productos 
desarrollados 
 
Reducida vinculación con 
otros actores de la matriz 
productiva y científica 
argentina 

instituciones de investigación 
públicas y organizaciones del 
sector privado 
 
 

Retención Dificultad para retener el 
conocimiento core en las 
organizaciones 

1. Elevada rotación del 
personal altamente 
calificado, especialmente en 
sectores de alta demanda 
como IT 
 
2. Elevada rotación con 
reducida creación neta de 
empresas. 
 
3. Baja probabilidad de 
supervivencia de las nuevas 
empresas    

Transferencia Dificultad para transferir el 
conocimiento dentro de la 
organización 
 

1. Reducida vinculación de 
los empleados con el 
liderazgo de actividades de 
innovación 
2. Baja proporción de 
empresas que utilizan 
procedimientos 
 

Aplicación Dificultad para aplicar el 
conocimiento en la mejora 
de procesos 
 
Dificultad para aplicar el 
conocimiento en innovación 
de bienes y servicios 
 
Baja complejidad de los 
productos desarrollados 

1.Reducida vinculación entre 
instituciones de investigación 
públicas y organizaciones del 
sector privado 
2. Baja inversión en 
desarrollo experimental, en 
comparación con otros países 
3. Muy baja inversión en 
actividades de I+D por parte 
del sector privado, en 
comparación con otros países 
 
 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Existen otros problemas que han sido observados, algunos de los cuales son 

mencionados en la bibliografía citada precedentemente, que pueden estar 

relacionados con la GdC en las EBC argentinas, pero para los cuales no se encontraron 
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suficientes datos en la literatura más reciente. Estos inconvenientes son: 

desconocimiento del uso de políticas, estrategias, y tecnologías para gestión del 

conocimiento, dificultad para retener al personal con conocimiento específico,  

reducida tendencia de la industria a utilizar productos innovadores (preferencia a 

utilizar productos probados para reducir el riesgo), reducida tendencia a la innovación 

abierta y a la asociación entre empresas para el desarrollo de producto, existencia de 

“silos de información” dentro de las empresas, baja tendencia de los colaboradores de 

las empresas a compartir el conocimiento. 

La exploración de los problemas de las EBC para implementar estrategias de GdC y la 

propuesta de soluciones que permitan superar estas dificultades, tendría un profundo 

impacto tanto en el desarrollo y la sostenibilidad de las organizaciones como en el 

ambiente con el cual interactúa. Se ha observado en estudios recientes que las 

empresas innovativas tienden a concentrarse en regiones geográficas específicas, así 

como las personas altamente capacitadas prefieren sumarse a equipos dinámicos de 

alto desempeño, lo que genera un círculo virtuoso para este tipo de organizaciones 

(WIPO, “Geografía de la innovación”, 2019).   

Por todo lo expuesto, es fundamental que se consideren estos aspectos para la 

dirección estratégica de las EBC.  

 

 

Metodología 
 

En la exploración, las unidades de observación fueron empresas que se encontraban 

instaladas en territorio argentino al momento de realizar el estudio, y que por su 

estructura y tipo de productos o servicios que ofrecían, ingresaban en la clasificación 

de empresas basadas en conocimiento (EBC).  

 

Las unidades de análisis (UA), unidades observacionales (UO), variables dependientes 

(VD), variables independientes (VI), y valores posibles, fueron definidos adoptando la 

interpretación de Azcona et al. (2013)  
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Desde el punto de vista metodológico, el proceso de construcción de la UA, la UO, las 

variables y los procedimientos de recolección de datos de la investigación se apoyan 

en dos posturas filosóficas: una ontológica y otra epistemológica. De la ontológica, 

depende, la UA y las variables. De la epistemológica, depende la UO y el instrumento 

de recolección de datos. 

 

Según de qué realidad se trate, será el tipo de UA que se establezca (el objeto de la 

investigación). Para el caso, la concepción que se tenga de la naturaleza del 

“conocimiento organizacional” será significativa a los efectos de determinar el 

referente conceptual, teórico, o abstracto (en este caso, la GdC).  

 

Ante la pregunta ontológica sobre ¿a qué nos referimos cuando nos referimos al 

conocimiento en las organizaciones?, el criterio de determinación conceptual de este 

estudio asume que el conocimiento no es dato (o sea un acontecimiento o hecho 

comprobado) ni información (es  decir, un mensaje o un dato contextualizado), sino un 

“saber hacer algo” (incluyendo el cómo, el por qué y el para qué) y por consiguiente es 

experiencial y pragmático. Aunque no sea consciente, toda organización dispone y usa 

datos e información y conocimiento, pero no todas lo aplican con la misma 

profundidad y eficiencia.  

 

De las preguntas ¿quién lo posee?, ¿dónde se ubica?, ¿quién lo utiliza?, ¿para qué se 

usa?, derivamos las variables que nos interesan para investigar: la generación, la 

captura, la transferencia (con sus modalidades formales e informales), la retención, y 

la aplicación.   

 

Por otro lado, la UO es el referente empírico que satisface los valores de las variables 

que demanda la UA. Es la población concreta de la cual se seleccionará una muestra 

que suministrará los datos a analizar.  
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 A continuación, se describen los conceptos de UA, UO, variables y su 

operacionalización; la descripción de los instrumentos de recolección de datos se 

realizará secciones siguientes. 

 

Unidad de análisis, unidad de observación y operacionalización de variables  

La Unidad de Análisis (UA) y la Unidad Observacional (UO) se definen como: 

UA: “Visión del impacto, estado de aplicación de herramientas, y dificultades 

encontradas en la implementación de la gestión del conocimiento en EBC 

presentes en territorio argentino”  

UO: "Empresas clasificables como EBC con presencia en el territorio argentino".  

Se tuvieron en cuenta, además, otras variables que podrían relacionarse con los 

resultados obtenidos para las variables anteriormente mencionadas. Dentro de estas 

variables se destacan: 

• Tamaño de la empresa. Esta variable puede estar fuertemente relacionada, 

entre otros procesos, con la capacidad de la organización de transferir 

eficientemente su conocimiento, como se mencionó en secciones anteriores. 

Valores posibles: menos de 10 personas; 10 a 20 personas; 21 a 40 personas; 

41 a 75 personas; 76 a 100 personas; 101 a 200 personas; más de 200 

personas;  

• Sector al que pertenece la empresa. Esta variable se consideró por sus posibles 

implicancias en el conocimiento y estado de madurez de aplicación de la GdC.  

Valores posibles: Energía, Alimentos, Agricultura y Ganadería; Biotecnología; 

Farmacéutica; Construcción; I+D / Diseño y fabricación de equipos 

tecnológicos; Provisión de automatización e Ingeniería básica y de detalle; 

Petróleo, Gas y Minería; Plásticos y Caucho; Química; Semilleras; Servicios 

Financieros; Recursos Humanos; Siderurgia; Software y Servicios Informáticos; 

Transporte y turismo; Servicios de consultoría; Otro. 
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• Sector en que desempeña sus funciones quien responde el cuestionario. Esta 

variable se incluyó para establecer el alcance de la visión de quien respondía la 

encuesta. Valores posibles: Investigación y Desarrollo; Marketing; Comercial; 

Administración y Finanzas; Business Intelligence;  Sistemas; Operaciones; 

Producción; Ingeniería; Dirección/Presidencia/Gerencia General; Otro sector; 

en todos los sectores por igual.  

Posición en que desempeña sus funciones quien responde el cuestionario. 

Valores posibles: Supervisor; Jefe; Gerente; Director; 

Presidente/Vicepresidente; CEO; CIO, CFO, COO, CMO, CTO, CCO, CDO; Otraa 
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Tabla 2. Objetivos específicos, variables e indicadores asociados. 

Objetivo 
específico 

Variable Dimensión Definición Conceptual Indicadores Pregunta  

Evaluar la visión de 
los altos mandos de 
las empresas 
argentinas que 
pueden clasificarse 
como EBC respecto 
al impacto de la 
gestión del 
conocimiento en la 
competitividad y 
sostenibilidad del 
negocio. 

Impacto de la 
GdC en la 
evolución 
económica de 
las EBC. 

Evolución económica Visión de los altos mandos respecto a la 
evolución económica de la empresa en los 
últimos 3 años. 

Evaluación cualitativa de la evolución 
económica de la empresa en los últimos 3 
años.  

19 

Importancia de la GdC 
en la evolución 
económica 

Visión de los altos mandos respecto a la 
importancia de la GdC en la generación, 
transferencia, retención y aplicación del 
conocimiento en el desarrollo de las 
actividades de la empresa. 

Evaluación cualitativa de la importancia de 
la GdC en la evolución económica de la 
organización 

20 

Importancia de la GdC 
en las actividades de 
la empresa 

Visión de los altos mandos respecto a la 
importancia de la GdC en la generación, 
transferencia, retención y aplicación del 
conocimiento en el desarrollo de las 
actividades de la empresa. 

Evaluación cualitativa de la importancia de 
la GdC en el desarrollo  de las actividades 
de la empresa 

7 

Aprovechamiento del 
conocimiento 

Visión de los altos mandos respecto al 
aprovechamiento del conocimiento presente 
en la organización en el desarrollo 
económico de la misma. 

Evaluación cualitativa del 
aprovechamiento de la GdC para la 
generación de valor, rentabilidad, y 
sostenibilidad en la organización 

16 

Evaluar el estado de 
aplicación de las 
distintas tecnologías 
para la gestión del 
conocimiento en las 
empresas argentinas 
que pueden 
clasificarse como 
EBC. 

Uso de 
herramientas 
de la GdC 

Uso de herramientas 
de generación. 

Uso de herramientas de generación, dónde 
se considera la utilización de herramientas 
como: Talleres y Reuniones, Capacitaciones 
externas, Consultoría con expertos.  

Porcentaje de herramientas utilizadas 
(respecto de un conjunto de herramientas 
disponibles). Se informa como un número 
real en el intervalo [0 - 1] expresado como 
porcentaje. 

9 

Uso de herramientas 
de transferencia 

Porcentaje de uso de herramientas de 
transferencia, dónde se considera la 
utilización de herramientas como: Intranet, 
redes sociales, emails, e-learning, talleres de 
divulgación, Wikis internas. 

Porcentaje de herramientas utilizadas 
(respecto de un conjunto de herramientas 
disponibles). Se informa como un número 
real en el intervalo [0 - 1] expresado como 
porcentaje. 

13 

Explorar las Dificultad de Dificultades en la Combinaciones de posibles dificultades Porcentaje de dificultas encontradas  en la 11 
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dificultades que 
encuentran las PyME 
innovadoras para 
generar, retener,  
transferir y aplicar el 
conocimiento dentro 
de la organización. 

aplicación de 
la GdC 

generación o captura 
de conocimiento 

encontradas en la generación o captura del 
conocimiento en EBC en Argentina, donde se 
consideran algunas como: Falta de personal 
calificado; No existe un sector formal de I+D; 
Falta de financiamiento para actividades 
relacionadas con la generación de 
conocimiento. 

generación o captura de conocimiento 
(respecto de un conjunto de dificultades 
tabuladas). Se informa como un número 
real en el intervalo [0 - 1] expresado como 
porcentaje. 

Dificultades en la 
transferencia de 
conocimiento 

Combinaciones de posibles dificultades 
encontradas en la transferencia del 
conocimiento en EBC en Argentina, donde se 
consideran algunas como: Cultura de la 
organización no proclive a compartir el 
conocimiento; Ausencia de incentivos para 
compartir el conocimiento; Reducida 
capacidad de los recursos humanos para 
asimilar nuevos conocimientos. 

Porcentaje de dificultas encontradas  en la 
transferencia de conocimiento (respecto 
de un conjunto de dificultades tabuladas). 
Se informa como un número real en el 
intervalo [0 - 1] expresado como 
porcentaje. 

15 

Dificultades en la 
retención de 
conocimiento 

Combinaciones de posibles dificultades 
encontradas en la retención del 
conocimiento en EBC en Argentina, donde se 
consideran algunas como: Transferencia del 
conocimiento insuficiente, documentación 
deficiente, renuncia del personal calificado. 

Porcentaje de dificultas encontradas  en la 
retención de conocimiento (respecto de 
un conjunto de dificultades tabuladas). Se 
informa como un número real en el 
intervalo [0 - 1] expresado como 
porcentaje. 

18 

Dificultades en el 
aprovechamiento del 
conocimiento 

Combinaciones de posibles dificultades 
encontradas en el aprovechamiento del 
conocimiento en EBC en Argentina, donde se 
consideran algunas como: Inconvenientes en 
la retención del conocimiento en la 
organización, dificultad para generar y/o 
alinear a la organización en objetivos a largo 
plazo, inconvenientes para acceder al 
mercado objetivo de las innovaciones 
generadas. 
 

Porcentaje de dificultas encontradas  en la 
aplicación de conocimiento (respecto de 
un conjunto de dificultades tabuladas). Se 
informa como un número real en el 
intervalo [0 - 1] expresado como 
porcentaje. 

17 

Fuente: Elaboración propia. 
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Datos utilizados en este trabajo 

Los datos utilizados en el presente trabajo comprenden: 

● Datos informados por fuentes primarias, relevados por organismos públicos y 

privados (incluyendo ONG). 

● Datos publicados por fuentes secundarias de reconocido prestigio y trayectoria 

(como por ejemplo, diarios y revistas online). 

● Datos obtenidos mediante técnicas formales estructuradas (cuestionarios 

cerrados) y,  

● en casos particulares, entrevistas abiertas o cerradas. 

 

Relevamiento a través de cuestionario cerrado 

Con el fin de explorar el estado de las EBC argentinas, se desarrolló un cuestionario 

cerrado tipo opción múltiple, el cual contenía (en su versión final) 22 preguntas con sus 

respectivas opciones de respuesta. El formulario fue desarrollado en Google Forms, 

con el fin de facilitar su distribución y acceso a los distintos encuestados en un 

contexto de pandemia en el cual la encuesta presencial no era posible.  

 

Las preguntas incorporadas en el cuestionario fueron las siguientes: 

 

Tabla 3. Preguntas utilizadas en el cuestionario 

 
ID 

Pregunta Opciones 

1 
¿Cuál es el tamaño 
aproximado de su 

empresa? 

Menos de 10 personas 

10 a 20 personas 

21 a 40 personas 

41 a 75 personas 

76 a 100 personas 

101 a 200 personas 

más de 200 personas 

2 
¿En qué provincia se 
encuentra ubicada su 

empresa? 

Buenos Aires 

Capital Federal 

Catamarca 
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Chaco 

Chubut 

Córdoba 

Corrientes 

Entre Ríos 

Formosa 

Jujuy 

La Pampa 

La Rioja 

Mendoza 

Misiones 

Neuquén 

Río Negro 

Salta 

San Juan 

San Luis 

Santa Cruz 

Santa Fe 

Santiago del Estero 

Tierra del Fuego 

Tucumán 

3 
¿En qué sector de la 

empresa desempeña sus 
funciones?* 

Investigación y Desarrollo 

Marketing 

Comercial 

Administración y Finanzas 

Business Intelligence 

Sistemas 

Operaciones 

Producción 

Ingeniería 

Dirección/Presidencia/Gerencia General 

Otro sector 

En todos los sectores por igual 

4 ¿Cuál es su posición? 

Supervisor 

Jefe 

Gerente 

Director 

Presidente/Vicepresidente 

CEO 

CIO, CFO, COO, CMO, CTO, CCO, CDO 

Otra 

5 
¿Escuchó hablar antes de 

"Gestión del 
Conocimiento"? 

Sí 

No 

Tal vez 

6 ¿A qué sector pertenece su Energía 
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empresa? Alimentos 

Agricultura y Ganadería 

Biotecnología 

Farmacéutica 

Construcción 

I+D, Diseño y fabricación de equipos tecnológicos 

Provisión de Ingeniería básica y de detalle 

Petróleo, Gas y Minería 

Plásticos y Caucho 

Química 

Semilleras 

Servicios Financieros 

Siderurgia 

Software y Servicios Informáticos 

Turismo 

Otras 

7 

¿Cuánta importancia 
considera que tienen la 

generación, transferencia, 
retención y aplicación del 

conocimiento en el 
desarrollo de las 

actividades de la empresa? 

Ninguna 

Escasa 

Importante 

Fundamental 

NS/NC 

8 

¿En cuántos sectores y 
subsectores se divide su 
empresa (considerar un 
sector o subsector por 
cada grupo formal de 

personas donde la 
información y el 

conocimiento fluyen 
libremente)? 

1 a 3 sectores 

3 a 5 sectores 

5 a 7 sectores 

7 a 9 sectores 

9 a 15 sectores 

15 a 30 sectores 

30 a 60 sectores 

más de 60 sectores 

NS/NC 

9 
¿Cómo se genera el 
conocimiento en su 

empresa?* 

Prueba y error dentro de la organización 

Modelado y comprobación dentro de la 
organización 

Talleres / Reuniones 

Capacitaciones in-house 

Capacitaciones externas 

Planes de formación 

Acceso a literatura especializada 

Consultoría con expertos 

Procesos de innovación abierta 

Relación con proveedores 

Relación con clientes 

Relación con institutos y universidades 

Alianzas estratégicas con empresas 
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Búsquedas en Internet 

Incorporación de especialistas (temporal o 
permanente) 

Utilización de normas de calidad 

Otras 

NS/NC 

10 

¿En qué sector se GENERA 
principalmente el 

conocimiento core 
(fundamental) de la 

empresa? 

Investigación y Desarrollo 

Marketing 

Comercial 

Administración y Finanzas 

Business Intelligence 

Sistemas 

Operaciones 

Producción 

Ingeniería 

Otro sector 

En todos los sectores por igual 

11 

¿Cuáles considera que son 
las principales dificultades 

para GENERAR o 
CAPTURAR el 

conocimiento en su 
empresa?* 

Falta de personal calificado 

La generación de conocimiento no es prioridad en la 
empresa 

La generación de conocimiento es prioridad en la 
empresa pero la alta dirección no se involucra en el 
proceso 

La generación de conocimiento es prioridad en la 
empresa pero los mandos medios no se involucran 
en el proceso 

La generación de conocimiento es prioridad en la 
empresa pero la base de la estructura no está 
convencida o comprometida 

No existe un sector formal de I+D 

Falta de financiamiento para actividades 
relacionadas con la generación de conocimiento 

Falta de incentivos para actividades relacionadas 
con la generación de conocimiento 

Falta o desconocimiento de tecnologías 
relacionadas con la generación de conocimiento 

Ausencia de infraestructura adecuada para la 
generación de conocimiento 

La cultura de la empresa no promueve la 
experimentación (tanto en productos/servicios como 
en procesos internos) 

La cultura de la empresa no promueve la libre 
expresión 

La cultura de la empresa no promueve la 
espontaneidad 

La cultura de la empresa no promueve activamente 
la formación de sus colaboradores 

La cultura de la empresa no promueve la interacción 
entre los colaboradores 

Los tiempos destinados a la formación y al 
pensamiento creativo son escasos 

La cultura de la empresa tiene baja tolerancia al 
fracaso 
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La organización es poco proclive a la aceptación de 
riesgos 

Los recursos humanos para conformar equipos 
multidisciplinarios son escasos 

Estructura organizacional demasiado "vertical" o 
burocrática que no promueve la generación de 
conocimiento 

Dificultad de la organización para adaptarse a los 
cambios tecnológicos 

Otras 

No existen dificultades 

NS/NC 

12 

¿Considera que en su 
empresa la información o 
el conocimiento quedan 
retenidos en personas o 

sectores (existen "silos de 
información")? 

Sí 

No 

Tal vez 

NS/NC 

13 

¿Qué herramientas se 
utilizan para la 

TRANSFERENCIA de 
conocimiento dentro de la 

empresa?* 

Intranet 

Emails 

Redes sociales 

Capacitaciones internas 

Plataformas de e-learning (Moodle, Blackboard) 

Reuniones periódicas 

Talleres de divulgación 

Blogs internos 

Wikis internas 

Sistemas de gestión de proyectos (por ej. Jira, 
Monday) 

Gestores de referencias (por ej. Mendeley, Zotero) 

Espacio de trabajo colaborativo (Confluence, Slite, 
Guru) 

Sistemas de control de versiones colaborativo 
(Github, Tortoise) 

Gestores de relaciones de clientes - CRM 

Otros 

14 

¿Cómo se promueve la 
TRANSFERENCIA de 

conocimiento dentro de la 
empresa?* 

Transmisión de valores Top-Down 

Cultura de la organización 

Incentivos económicos 

Objetivos trimestrales/semestrales/anuales 

KPI's 

Otros 

NS/NC 

15 

¿Cuál/es considera que son 
los principales obstáculos 
para la TRANSFERENCIA 
del conocimiento dentro 

de la organización?* 

Cultura de la organización no proclive a compartir el 
conocimiento 

Ausencia de incentivos para compartir el 
conocimiento 

Falta de infraestructura asociada a la transferencia 
del conocimiento 

Falta de confianza en la "fuente" del conocimiento 

Cultura de la organización no proclive a aceptar 
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nuevos conocimientos 

Reducida capacidad de los recursos humanos para 
asimilar nuevos conocimientos 

Otros 

No existen obstáculos 

NS/NC 

16 

¿Cuánto del conocimiento 
en su empresa considera 
que se APROVECHA para 

generar valor, rentabilidad 
y promover una 

organización sostenible? 

Se aprovecha todo el conocimiento 

Se aprovecha gran parte del conocimiento 

Se aprovecha parte del conocimiento 

Se aprovecha muy poco del conocimiento 

El conocimiento existente no se aprovecha 

NS/NC 

17 

¿Cuáles considera que son 
los principales obstáculos 

para el 
APROVECHAMIENTO del 

conocimiento en su 
empresa?* 

Inconvenientes en la transferencia del conocimiento 
en la organización 

Inconvenientes en la retención del conocimiento en 
la organización 

Dificultad para generar y/o alinear a la organización 
en objetivos a largo plazo 

Cultura con reducida aceptación de riesgos para 
generación de innovaciones 

Cultura con reducida tolerancia al fracaso 

Estructura organizacional demasiado "vertical" o 
burocrática que no promueve la aplicación de 
conocimiento dentro de los tiempos requeridos 

Estructura organizacional demasiado "horizontal" 
que no promueve la aplicación eficiente del 
conocimiento por falta de visión/coordinación 

Dificultades relacionadas con la materialización del 
conocimiento en una innovación de producto, 
proceso, o servicio 

Inconvenientes para acceder al mercado objetivo de 
las innovaciones generadas (desconocimiento del 
mercado, mercado poco permeable a introducción 
de innovaciones, etc.) 

Inconvenientes al momento de recuperar la 
inversión utilizada para generar el conocimiento 

No existen obstáculos 

NS/NC 

18 

¿Cuáles considera que son 
los principales obstáculos 
para la RETENCIÓN de la 

información y el 
conocimiento dentro de la 

organización?* 

Renuncia del personal calificado 

Pérdida de información por infraestructura de IT 
deficiente 

Transferencia del conocimiento insuficiente 

Documentación deficiente 

Ciberataques 

Pérdida de información por backups deficientes 

Otros 

No existen obstáculos 

NS/NC 

19 
¿Cómo considera que ha 
sido la evolución 
económica de la empresa 

Creció fuertemente 

Creció moderadamente 

Se encuentra en una meseta 
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en los últimos 3 años? Se contrajo moderadamente 

Se contrajo fuertemente 

NS/NC 

20 

¿Qué importancia 
considera que tiene la 

generación, transferencia, 
retención y aplicación del 

conocimiento en la 
evolución económica de la 

empresa? 

Ninguna 

Escasa 

Moderada 

Importante 

Fundamental 

NS/NC 

 *: Pregunta con posibilidad de respuestas múltiples 
Fuente: Elaboración propia. 

 

Debido a las restricciones impuestas por la pandemia de COVID-19 y la necesidad de 

acceder a personas con conocimiento de alto nivel de las organizaciones, se optó por 

un muestreo no probabilístico de tipo “por conveniencia”, y los resultados obtenidos 

reflejan exclusivamente la situación de las empresas entrevistadas; las inferencias a la 

población se realizarán, a lo largo del presente trabajo, con los recaudos de este tipo 

de muestreo. 

 

Para obtener la mayor cantidad de información, y con la calidad necesaria, la 

distribución del cuestionario se desarrolló en 4 etapas, a saber: 

 

1. Etapa de prueba y revisión (encuesta piloto): En esta etapa se encuestó a 4 

personas con conocimiento de alto nivel de las organizaciones en las que se 

desempeñaban, con el fin de evaluar posibles dificultades al momento de 

responder el cuestionario (debido, por ejemplo, a preguntas mal formuladas o 

de difícil comprensión), omisión de respuestas, respuestas repetidas o 

ambiguas, excesivo tiempo requerido para responder, orden inadecuado de las 

preguntas, etc. Una vez revisado el cuestionario, se procedió a verificar las 

nuevas preguntas y respuestas con las personas que lo requirieran con el fin de 

homogeneizar los resultados con los encuestados de las etapas siguientes.  

 

2. Etapa de distribución entre contactos: En esta etapa se encuestó a 18 personas 

(sin considerar las 4 personas de la encuesta piloto) con conocimiento de alto 

nivel de las EBC en las que se desempeñaban. Estas empresas se encontraban 
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distribuidas entre la Ciudad Autónoma de Buenos Aires (CABA) y la Provincia de 

Buenos Aires. 

 

3. Etapa de contacto directo a empresas: En esta etapa se intentó contactar a 

empresas ubicadas en distintos puntos del país en forma directa a través de 

emails y páginas web de contacto. De las 27 empresas a las que se intentó 

contactar, sólo dos respondieron y sólo una contestó el cuestionario. Debido a 

la baja eficiencia de este método, se procedió a contactar a las empresas a 

través de cámaras que las agrupasen. 

 

4. Etapa de contacto a empresas a través de cámaras y asociaciones: En esta 

etapa se intentó contactar a empresas ubicadas en todo el territorio nacional a 

través de distintas cámaras que las agrupasen (ver  

5. Fig. 15). Se enviaron emails de contacto a 40 cámaras, obteniéndose el siguiente 

resultado: 

● 6 cámaras tenían su email inactivo 

● 3 cámaras respondieron con interés 

● 2 cámaras respondieron negativamente 

● 29 cámaras no respondieron el mensaje de contacto 

● Sólo 1 empresa respondió el cuestionario 

 

Tabla 4. Descripción de cámaras contactadas, y el resultado obtenido 

Provincia Cámara Resultado 

Chaco Cámara De Comercio De Resistencia Sin Respuesta 

Catamarca Federación Económica De Catamarca Sin Respuesta 

Catamarca Asociación Olivícola Sin Respuesta 

Chubut Cámara De Industria De Puerto Madryn Sin Respuesta 

Córdoba Asociación De Pequeñas Y Medianas Empresas Lácteas Sin Respuesta 

Córdoba Cámara De Industrias Electrónicas, Informáticas Y De 
Comunicaciones Del Centro De Argentina 

Sin Respuesta 

Córdoba Unión Industrial Del Sur De Córdoba Sin Respuesta 

Corrientes Asociación De La Producción, Industria Y Comercio De 
Corrientes 

Respondieron 
con interés 

Entre Ríos Unión Entidades Pyme De Entre Ríos Sin Respuesta 

Formosa Cámara De Pequeñas Y Medianas Empresas De Formosa Respondieron 
con interés 

Jujuy Unión De Empresarios De Jujuy Sin Respuesta 
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La Pampa Unión Industrial De La Pampa Sin Respuesta 

La Rioja Cámara Olivícola Riojana Email inactivo 

Mendoza Cámara De Comercio, Industria Y Agropecuaria De San Rafael Sin Respuesta 

Mendoza Cámara De Comercio, Industria Y Producción De Luján De 
Cuyo 

Sin Respuesta 

Misiones Asociación De Productores, Industriales Y Comerciantes 
Forestales De Misiones Y Norte De Corrientes 

Respuesta 
Negativa 

Neuquén Asociación Del Comercio, Industria, Producción Y Afines Del 
Neuquén 

Sin Respuesta 

Río Negro Cámara De Empresas De Servicios Petroleros De Río Negro Sin Respuesta 

Salta Cámara Regional De La Producción Y La Agroindustria Sin Respuesta 

San Juan Cámara Olivícola De San Juan Sin Respuesta 

San Juan Cámara Vitivinícola De San Juan Sin Respuesta 

San Luis Asociación Cámara Empresarial Pymes De La Provincia De San 
Luis – Ceppsl 

Email inactivo 

San Luis Asociación Civil Cámara De Pymes De La Provincia De San Luis Sin Respuesta 

Santa Cruz Cámara De Comercio, Industria Y Producción De Pico 
Truncado 

Sin Respuesta 

Santa Fe Cámara Argentina De Fabricantes Y Proveedores De 
Equipamientos, Insumos Y Servicios Para La Cadena Láctea 

Sin Respuesta 

Santa Fe Unión Industrial Región Rosario Email inactivo 

Santiago Del 
Estero 

Unión Industrial De Santiago Del Estero Email inactivo 

Santiago Del 
Estero 

Cámara De Comercio E Industria De Santiago Del Estero Sin Respuesta 

Tierra Del 
Fuego 

Cámara De Comercio Y Otras Actividades Empresarias De 
Ushuaia 

Sin Respuesta 

Tucumán Asociación De Empresas, Profesionales Y Afines Tucumanos A 
La Tecnología De La Información 

Email inactivo 

CABA Cámara Argentina De La Máquina Herramienta Y Tecnologías 
Para La Producción 

Sin Respuesta 

CABA Cámara Argentina De Productores De Alimentos Libres De 
Gluten 

Email inactivo 

CABA Cámara Argentina De Proveedores De La Industria Petro-
energética 

Respondieron  
con interés 

CABA Cámara Argentina Fabricantes De Maquinaria Agrícola Sin Respuesta 

CABA Cámara Del Instrumental Y Aparatos De Control Sin Respuesta 

CABA Cámara Argentina De Empresas De Software Libre Sin Respuesta 

CABA Cámara Argentina De Industrias Electrónicas, 
Electromecánicas Luminotécnicas, Telecomunicaciones, 
Informática Y Control Automático 

Sin Respuesta 

CABA Confederación Argentina De La Mediana Empresa Respuesta 
Negativa 

Buenos Aires ASOCIACIÓN DE TECNOLOGÍA DE LA INFORMACIÓN Y 

COMUNICACIÓN DE MAR DEL PLATA - ATICMA 

Sin Respuesta 

Buenos Aires ASOCIACIÓN DE INSTITUTOS DE ENSEÑANZA PRIVADA DE LA 

PROVINCIA DE BUENOS AIRES 

Sin Respuesta 

Fuente: Elaboración propia. 
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Fig. 15. Mapa con detalle de las provincias donde se intentó contactar cámaras que agrupan empresas. 
En color rojo, los lugares donde no se recibió al menos una respuesta mostrando interés;  en verde, los 
lugares donde se recibió al menos una respuesta mostrando interés (Fuente: Elaboración propia). 

 

Finalmente, se logró obtener información de 24 empresas distintas, a través de las 

encuestas realizadas a personas con conocimiento de alto nivel de las organizaciones 

en las que se desempeñaban. La posición de cada persona que respondió el 

cuestionario puede observarse en la Fig. 16. Del mismo modo, la distribución del 

número de personas en cada organización se puede observar en la Fig. 17, y los 

sectores al que pertenece cada organización que formó parte de la muestra analizada 

puede observarse en la Fig. 18. Como se detalla en la Fig. 17, no se pudo acceder a 

empresas con número de personas entre 75 y 200 personas. 
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Fig. 16. Posición de la persona que respondió el cuestionario al momento de responder el mismo 
(Fuente: Elaboración propia). 

 

 

 Fig. 17. Distribución de tamaños de las organizaciones al momento de realizarse el trabajo de campo 
(Fuente: Elaboración propia). 
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Fig. 18. Distribución de sectores a los que pertenecen las organizaciones al momento de realizarse el trabajo de 

campo (Fuente: Elaboración propia). 
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Capítulo 1: Impacto de la gestión del conocimiento en la 

competitividad y sostenibilidad del negocio 

 

De acuerdo a lo desarrollado en la Introducción, el conocimiento es un activo 

fundamental para las organizaciones, con gran incidencia en la competitividad de las 

empresas y su sostenibilidad a largo plazo. Pero para que las estrategias de las 

empresas tengan en cuenta apropiadamente este activo, es necesario que los altos 

mandos reconozcan su importancia.  

El primer objetivo propuesto para el desarrollo del presente trabajo es conocer la 

visión de los altos mandos de las empresas argentinas clasificables como EBC, respecto 

al impacto de la gestión del conocimiento en la competitividad y sostenibilidad del 

negocio. 

Para ello se separó la variable “Impacto de la GdC en la evolución económica de las 

EBC” en cuatro dimensiones: Evolución económica, importancia de la GdC en la 

evolución económica, importancia de la GdC en las actividades de la empresa, y 

aprovechamiento del conocimiento. En la Tabla 2 (sección “Unidad de análisis, unidad 

de observación y operacionalización de variables”) se definen los indicadores y se 

enumeran las preguntas del cuestionario (Tabla 3) utilizadas para recopilar esta 

información. 

Como se observa en la Fig. 19, y en concordancia con el hecho de haber encuestado a 

personas que pertenecen a empresas que pueden definirse como EBC, el 96% de las 

empresas encuestadas considera que la GdC es importante o fundamental para el 

desarrollo de las actividades de la organización.  

Sólo el 4% consideró que su importancia es escasa, y no hubo respuestas que 

consideraran que la GdC no tiene importancia en el desarrollo de las actividades. 

Asimismo, un 75% consideró que la importancia de la GdC en la evolución económica 

de la empresa es fundamental o importante (ver Fig. 20), un 21% consideró que su 

importancia es moderada, y sólo el 4% la consideró escasa (no hubo respuestas que 

consideraran que la GdC no tiene importancia en la evolución económica de la 

empresa). 
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Fig. 19. Importancia de la GdC en las actividades de las empresas encuestadas (Fuente: Elaboración 
propia). 

 

Fig. 20. Importancia de la GdC en la evolución económica de las empresas encuestadas (Fuente: 
Elaboración propia). 
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Estos indicadores pueden resultar alentadores respecto de la visión de los altos 

mandos en relación a la importancia de la GdC en el desarrollo de las actividades y la 

evolución económica de las EBC. No obstante, sólo el 33% de las organizaciones 

reconocieron aprovechar todo o gran parte del conocimiento presente en la 

organización para generar valor, rentabilidad y promover una organización sostenible 

(ver Fig. 21).  

El restante 67% afirmó que se aprovecha parte, muy poco o nada del conocimiento 

presente en la organización. Es de destacar que 25% de las EBC encuestadas 

consideran que la mayor parte del conocimiento no se aprovecha, y que un 13% 

considere que no se aprovecha el conocimiento existente. 

 

 

Fig. 21. Aprovechamiento del conocimiento en las empresas encuestadas (Fuente: Elaboración propia). 
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Considerando que las EBC reconocen la importancia del conocimiento y su gestión en 

las actividades que realizan, pero que el aprovechamiento de dicho conocimiento no 

es el esperado, es presumible que la evolución económica tampoco sea la esperada. 

 

 

Fig. 22. Evolución económica de las empresas encuestadas en los últimos 3 años (Fuente: Elaboración 
propia). 

 

La Fig. 22 describe la visión de los altos mandos respecto del crecimiento observado en 

su organización. Del total de empresas encuestadas, un 42% considera que en los 

últimos 3 años su organización creció fuertemente, un 21% considera que creció 

moderadamente, mientras que el 37% restante considera que su empresa se 

encuentra en una meseta o se contrajo.  

Estos números indican que una deficiente gestión del conocimiento está teniendo un 

significativo efecto negativo sobre la evolución económica de las EBC, en un contexto 

de economía del conocimiento que impulsa fuertemente a este tipo de organizaciones 
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(considerando incluso el impacto de la pandemia de COVID-19, el cual fue menor en 

EBC).  

De hecho, 1 de cada 3 personas encuestadas ni siquiera pudo afirmar con certeza que 

había escuchado hablar de la gestión del conocimiento (ver Fig. 23), por lo que es muy 

probable que no apliquen herramientas y enfoques sistémicos para la gestión del 

conocimiento en las actividades diarias de sus organizaciones. La utilización de las 

diferentes herramientas y la aparición de dificultades durante la aplicación de la GdC 

será explorada en el Capítulo 2.  

 

 

Fig. 23. Porcentaje de personas encuestadas que habían escuchado hablar de la GdC (Fuente: 
Elaboración propia). 

 

Relación entre encaje de conocimiento y evolución económica 

Con el fin de explorar la correlación entre la evolución económica (EvEc) de la empresa 

en los últimos 3 años y las dimensiones “aprovechamiento del conocimiento” (ApCon), 

“importancia de la GdC en la evolución económica” (ImpEvEc) e “importancia de la 
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GdC en las actividades de la empresa” (ImpAc) se generó una nueva variable 

denominada “encaje del conocimiento”, que se calculó de la siguiente manera: 

Encaje del conocimiento = (ImpAc + ImpEvEc + ApCon) / 30 

 

Donde a las dimensiones EvEc, ImpAc, ImpEvEc y ApCon se les asignaron los siguientes 

valores: 

Tabla 5. Valores asignados a las dimensiones del Impacto de la GdC en la evolución económica de la 
EBC. 

 
Dimensión 

Opciones 
Valor asignado 

ImpAc 

Ninguna 0 

Escasa 3 

Importante 7 

Fundamental 10 

ImpEvEc 

Ninguna 0 

Escasa 3 

Moderada 5 

Importante 8 

Fundamental 10 

ApCon 

Se aprovecha todo el conocimiento 10 

Se aprovecha gran parte del conocimiento 8 

Se aprovecha parte del conocimiento 5 

Se aprovecha muy poco del conocimiento 6 

El conocimiento existente no se aprovecha 0 

EvEc 
 

Creció fuertemente 10 

Creció moderadamente 8 

Se encuentra en una meseta 5 

Se contrajo moderadamente 3 

Se contrajo fuertemente 0 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Al graficar la evolución económica de la empresa en función del “Encaje del 

conocimiento” (Fig. 24) se observa que las empresas con mayor encaje suelen tener 

una mejor evolución, aunque la tendencia es más marcada para empresas de mayor 

tamaño.  
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Las empresas de mayor tamaño lograron una mejor evolución con un encaje menor en 

comparación con las empresas de menor tamaño, con la excepción de la empresa 

destacada con un círculo verde en la Fig. 24 (empresa con menos de 11 personas, 

perteneciente al sector “Software y Servicios Informáticos”).  

 

 

Fig. 24. Evolución de la empresa en los últimos 3 años, en función del encaje del conocimiento. El 
tamaño de las empresas se representa a través del diámetro de las burbujas (Fuente: Elaboración 
propia). 

 

 

Esta tendencia coincide con lo expuesto en la Fundamentación respecto a las mejores 

posibilidades de profesionalización, captación de recursos humanos, incorporación de 

tecnologías y obtención de mayor rentabilidad por economía de escala para las 

empresas de mayor tamaño. 

 

Relación entre impacto del conocimiento, tamaño y sector de la empresa 

 

La variable denominada “impacto del conocimiento” se expresó cuantitativamente a 

partir de la siguiente ecuación: 
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Impacto del conocimiento = (ImpAc + ImpEvEc + ApCon + EvEc) / 40 

 

Al graficar el impacto del conocimiento en función del tamaño de la empresa  (Fig. 25) 

se observa que las empresas con mayor tamaño muestran un impacto mínimo que es 

superior al de empresas de menor tamaño (ver línea de base marcada como línea roja 

punteada en la Fig. 25).  

Esta tendencia coincide nuevamente con lo expuesto en la Fundamentación y en el 

análisis de la evolución económica en función del en encaje del conocimiento (ver 

sección precedente).  

Por otro lado, el sector al que pertenece la empresa también muestra influencia sobre 

el impacto del conocimiento. Sectores como “RRHH” o “Salud” se ubican, en general, 

en el extremo inferior de la escala, mientras que sectores como “Telecomunicaciones” 

o “Provisión de Automatización e Ingeniería básica y de detalle” se ubican en el 

extremo opuesto. Notablemente, sectores vinculados a servicios informáticos y 

financieros muestran resultados variables respecto al impacto del conocimiento. 

 

Fig. 25. Impacto de la GdC en función del tamaño de la empresa. La línea roja punteada representa una 
línea de base para el impacto de la GdC. Tamaño de la empresa: 1- Menos de 10 personas; 2- 10 a 20 
personas; 3- 21 a 40 personas; 4- 41 a 75 personas; 5- 76 a 100 personas; 6- 101 a 200 personas; 7- Más 
de 200 personas (Fuente: Elaboración propia). 
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Fig. 26. Impacto de la GdC en función del sector de la empresa (Fuente: Elaboración propia). 

 

Conclusiones 

La mayor parte de las EBC encuestadas destacó la importancia de la GdC en las 

actividades de la empresa y en su evolución económica. Sin embargo, la mayoría de 

ellas reconoció que sólo se aprovecha una parte, muy poco, o nada del conocimiento 

existente en la organización.  

Este resultado no parece provenir de un desconocimiento de la GdC, puesto que dos 

de cada tres encuestados afirmó conocer su existencia. Los motivos por los cuales no 

se aprovecha el conocimiento existente serán explorados en el Capítulo 3.  

Por otro lado, el encaje del conocimiento, el tamaño y el sector al que pertenece la 

organización parecen tener cierta influencia sobre el impacto del conocimiento y la 

evolución económica de la empresa.  
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No obstante, la alta variabilidad que presentan el impacto del conocimiento y la 

evolución económica en función del tamaño, el sector y el encaje inclinan a pensar que 

existen otras causas que afectan el impacto del conocimiento en los resultados de la 

organización.  

Cumplido el primer objetivo específico del proyecto, en el capítulo siguiente se 

abordará el estado de aplicación de las distintas tecnologías para la GdC en las EBC 

encuestadas. 
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Capítulo 2. Estado de aplicación de las tecnologías para la GdC 
 

El impacto del conocimiento en las EBC encuestadas ha mostrado una alta variabilidad 

al compararse con el tamaño de la empresa o el sector en el que se desempeñan. Esto 

puede estar relacionado con una penetración heterogénea de las herramientas que 

propone la GdC. En este capítulo exploraremos el estado de aplicación de las 

herramientas a partir de los resultados obtenidos en el cuestionario.  

 

Generación y transferencia de conocimiento 

La generación y la transferencia del conocimiento dentro de la organización son pasos 

claves para el apuntalamiento de la competitividad y sostenibilidad del negocio. Del 

análisis de los resultados obtenidos a partir del cuestionario, se puede observar una 

característica interesante en la distribución del uso de herramientas de GdC: en 

general, la generación del conocimiento se realiza con poca interacción con actores 

especializados externos a la organización durante el proceso de generación (ver Fig. 

27).  

 

Fig. 27. Uso de herramientas de generación del conocimiento (Fuente: Elaboración propia). 
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De esta forma, la herramienta más utilizada es la capacitación externa (67%), seguida 

de la relación con los proveedores (54%), el uso de normas de calidad (54%) y el acceso 

a información proveniente de Internet (54%).  

 

En los últimos lugares, y con menos del 26% de las empresas encuestadas, se 

encuentran la relación con Universidades, modelado y comprobación dentro de la 

organización, procesos de innovación abierta, incorporación temporal o permanente 

de especialistas, alianzas estratégicas con empresas y consultoría con expertos.  

 

Este resultado se encuentra en línea con lo expresado en la Fundamentación respecto 

a la reducida colaboración entre empresas y el sector académico en Argentina, en 

comparación con otros países, medida indirectamente a través de las publicaciones 

realizadas en forma conjunta.  

 

Una vez generado el conocimiento, es necesario permitir y promover que el mismo 

fluya dentro de la organización. En la  

Fig. 28 se observan las distintas herramientas de transferencia utilizadas por las 

organizaciones encuestadas.  

 

Se destacan las capacitaciones internas (79%) y reuniones periódicas (63%) como 

herramientas preferidas para la transferencia del conocimiento. También resulta 

interesante resaltar la reducida utilización de las restantes herramientas de 

transferencia: de las 15 herramientas propuestas, 11 son utilizadas por el 33% de las 

empresas o menos.   

 

Por último, la cultura de la organización parece ser la principal forma de promover la 

transferencia de conocimiento (42% de las empresas encuestadas), mientras que, en el 

extremo opuesto, los incentivos económicos aparecen como la herramienta menos 

utilizada para fomentar el flujo del conocimiento dentro de la organización (4%).   
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Fig. 28. Uso de herramientas de transferencia del conocimiento (Fuente: Elaboración propia). 

 

 

 

Fig. 29. Herramientas de promoción de transferencia de conocimiento (Fuente: Elaboración propia). 
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Comparación del uso de herramientas de generación y transferencia de 

conocimiento  

Si bien las capacitaciones, tanto internas como externas, son las principales 

herramientas de generación y transferencia del conocimiento, las empresas 

encuestadas utilizan otras herramientas que combinan con aquellas. 

 

Fig. 30. Comparación entre el porcentaje de herramientas de generación de conocimiento y el 
porcentaje de herramientas de transferencia, con del sector de la empresa (Fuente: Elaboración propia). 

 

A partir de un análisis rápido de las combinaciones en el uso de herramientas, se 

observa que en la mayoría de los casos (75% de las empresas encuestadas) el 

porcentaje de uso de herramientas de generación es superior al de uso de 

herramientas de transferencia (ver Fig. 30).  

Para poder comparar el uso de herramientas respecto al tamaño de las empresas, se 

clasificaron las mismas dentro de 3 segmentos:  
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• Segmento I: empresas de menos de 10 personas;  

• Segmento II: empresas de 10 a 200 personas;  

• Segmento III: empresas de más de 200 personas. 

 

 

 

Fig. 31. Comparación del porcentaje de herramientas de generación de conocimiento utilizadas, en 
función del tamaño de la empresa (Fuente: Elaboración propia). 
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Fig. 32. Comparación del porcentaje de herramientas de transferencia de conocimiento utilizadas, en 
función del tamaño de la empresa (Fuente: Elaboración propia). 

 

Entre cada segmento se puede observar una tendencia creciente con el tamaño de las 

empresas, en el promedio de uso de herramientas de generación y transferencia. El 

promedio del uso de herramientas de generación de conocimiento para el segmento I 

es 27%, para el segmento II es 35% y para el segmento III es 45% (ver  

Fig. 31).  

Debido a la fuerte variabilidad dentro de cada segmento, únicamente entre el 

segmento III y el segmento I se puede reconocer una diferencia estadísticamente 

significativa (t-test con p-valor igual a 0,009).   

En el caso de las herramientas de transferencia, el promedio de uso es menor: en el 

segmento I es 20%, en el segmento II es 27%, y para el segmento III es 32% (ver Fig. 

32). En este caso, no se observan diferencias estadísticamente significativas entre los 

segmentos, con p-valores para el t-test mayores a 0,1. 
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Conclusiones 

Los resultados presentados en este capítulo sugieren que hay una ligera diferencia en 

la aplicación de herramientas de generación y transferencia entre empresas de distinto 

tamaño; tan reducida que, en la mayoría de los casos, la variabilidad intra-segmento 

no permite establecer una diferencia estadísticamente significativa que niegue la 

hipótesis nula (igualdad de promedio en el uso de herramientas entre segmentos).  

De las herramientas más utilizadas para la generación y la transferencia, se destacan 

las capacitaciones internas y externas, las reuniones periódicas, y el uso de internet; 

por el contrario, las herramientas colaborativas (espacios de trabajo colaborativo, 

blogs internos, wikis, redes sociales) y las alianzas con externos son, en general, poco 

utilizadas.  

El principal motor de la transferencia de conocimiento es la cultura de la organización. 

Estos resultados invitan a pensar que las Altas Direcciones de las empresas confían la 

transferencia de conocimiento más a un mecanismo informal de tipo autónomo que a 

una combinación con promoción del uso sistemático de herramientas formales y 

direccionadas a objetivos establecidos.  

Si bien el enfoque actual puede motivar la aparición de equipos innovadores a partir 

del establecimiento de ambientes creativos surgidos espontáneamente, el bajo 

incentivo formal a la aplicación de herramientas de transferencia puede generar 

dificultades para la distribución homogénea del conocimiento, la aplicación del mismo, 

y la obtención de los resultados perseguidos por la organización.  

Cumplido el segundo objetivo formulado en el proyecto respecto de las herramientas 

de la GdC, las dificultades que encuentran las EBC de Argentina para generar, retener, 

transferir y aplicar el conocimiento son analizadas en el próximo capítulo. 
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En la Tabla 1 se listaron algunos inconvenientes observados durante el análisis de 

literatura y antecedentes, separados en las distintas etapas de la GdC: generación, 

captura, retención, transferencia y aplicación. El objetivo del presente capítulo es 

comprender los problemas que tienen lugar en las EBC argentinas al momento de 

aplicar la GdC, y así comparar lo obtenido a partir del cuestionario con los 

inconvenientes mencionados. De los resultados de estas comparaciones y análisis se 

derivarán las conclusiones para futuras investigaciones. 

 

Problemas en la generación y captura de conocimiento 

En la Fundamentación, y a partir del análisis de la literatura reciente, se derivaron 

inconvenientes asociados a problemas en las etapas de generación y captura de 

conocimiento presentes en empresas argentinas, a saber: dificultad para generar 

conocimiento aplicable a innovaciones y mejora de procesos internos, desarrollo de 

productos o servicios de bajo valor agregado, dificultad para implementar nuevas 

tecnologías o absorber conocimientos de terceros, y una reducida capacidad para 

integrarse a otros actores de la matriz productiva y científica argentina.   

 

El cuestionario realizado a las EBC de Argentina pretendió indagar las causas que 

provocan una deficiente GdC en las etapas de generación y captura. Las respuestas 

obtenidas están ordenadas y expuestas en la Fig. 33. Allí puede observarse que la 

principal problemática es la falta de personal calificado, algo también mencionado en 

la encuesta de FOP (2021b) y el escaso tiempo destinado a la formación y al 

pensamiento creativo.  

 

Esta última mención no deja de resultar extraña, dado que no estaría en concordancia 

con el hecho de que la opción “La cultura de la empresa no promueve la formación de 

sus colaboradores” aparece en anteúltimo lugar.  
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Por otro lado, también parecería contradecir los resultados obtenidos en la sección 

anterior, donde se encontró que la principal herramienta de generación y captura de 

conocimiento son las capacitaciones externas (ver Fig. 27) y la principal herramienta de 

transferencia son las capacitaciones internas (ver  

Fig. 28).  

 

De la combinación de ambos resultados podría pensarse que, si bien estas 

herramientas (capacitaciones externas e internas) son las principales, aun así no se 

dedica suficiente tiempo a las mismas, o los resultados obtenidos de su utilización no 

son los esperados. 

 

 

Fig. 33. Problemas en la generación de conocimiento para distintas EBC argentinas (Fuente: Elaboración 
propia). 

 

 

En la tercera y cuarta posición aparecen la falta de incentivos para realizar actividades 

de generación de conocimiento y la inexistencia de un sector formal de I+D, 

respectivamente.  
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Respecto a la falta de incentivos, este resultado es similar al obtenido para la 

transferencia de conocimiento (ver  

Fig. 29), lo que parecería indicar que las actividades relacionadas con la GdC dentro de 

las organizaciones no se consideran, en general, como actividades que merezcan ser 

incentivadas.  

 

Con respecto a la inexistencia de sectores formales de I+D, las respuestas obtenidas 

son compatibles con lo observado en la Fundamentación, donde se mencionó que 

“87% de las firmas del sector manufacturero no poseen un departamento formal de 

I+D” (ver sección “Conclusiones sobre la situación actual y oportunidades para la 

GdC”). 

 

Cabe destacar que, aunque las actividades de la GdC deberían involucrar a todos los 

sectores de la organización, la existencia de un sector formal de I+D puede permitir 

que sus integrantes tengan como foco la captura y generación de conocimiento, en un 

ambiente dedicado a estas tareas, sin las presiones, interrupciones y distracciones que 

provocan las actividades diarias del resto de la organización. 

 

Problemas en la transferencia de conocimiento 

Como se mencionó en el Capítulo 2, el flujo de conocimiento entre los distintos actores 

del proceso de I+D+i es fundamental para acelerar los procesos de innovación y 

aumento de eficiencia y productividad. No obstante, mantener esta dinámica de 

transmisión del conocimiento requiere un trabajo activo para mitigar los efectos de 

varios factores que atentan contra la transferencia de conocimiento entre los distintos 

involucrados en el proceso de I+D+i. La existencia de “silos” de información y 

conocimiento es, con frecuencia, el resultado del fracaso en la mitigación de dichos 

efectos, conformando una organización donde el conocimiento se encuentra 

fragmentado, con una distribución heterogénea y desbalanceada entre personas o 

sectores. La percepción de estos “silos” es un indicio claro de una transferencia de 

conocimiento insuficiente. Los resultados del cuestionario muestran que 50% de las 
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EBC muestreadas consideran que existen silos de información en sus organizaciones, y 

un 29% de que considera que “tal vez” existe esta fragmentación (ver Fig. 34).  

 

Entre las empresas que respondieron afirmativamente, la incidencia es mucho mayor 

en aquellas de más de 200 personas (73% respondieron positivamente) que en 

aquellas de menos de 200 personas (31% de respuestas positivas), dejando en claro 

que a medida que el tamaño de las empresas es mayor, el impacto de una ineficiente 

transferencia de conocimiento también aumenta. Algo similar ocurre cuando el 

número de sectores se incrementa: 83% de las EBC encuestadas de más de 60 sectores 

respondieron positivamente, mientras que sólo respondió de igual manera el 25% de 

las empresas de menos de 5 sectores. 

 

 

Fig. 34. Existencia de “silos” de información en las EBC encuestadas (Fuente: Elaboración propia). 
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Fig. 35. Principales obstáculos en la transferencia de conocimiento (Fuente: Elaboración propia). 

 

Al consultar sobre los principales obstáculos en la transferencia de conocimiento, los 

encuestados entienden que la ausencia de incentivos es el principal obstáculo (ver Fig. 

35), lo que se condice con el hecho observado en la  

Fig. 29, donde se observó que los incentivos son la herramienta de promoción menos 

utilizada.  

Sorprendentemente, la segunda opción elegida como principal obstáculo para la 

transferencia de conocimiento es “una cultura no proclive a compartir el 

conocimiento”. Esto parece contradecir los resultados de la  

Fig. 29, donde la cultura de la organización fue elegida como la principal herramienta 

para la transferencia de conocimiento.  

Un análisis más detallado permite observar que, dentro del conjunto de empresas que 

eligieron a la cultura de la organización como principal herramienta para la 

transferencia de conocimiento, el 30% eligió a la cultura de la empresa como uno de 

los principales obstáculos; en el mismo conjunto, el 50% de los encuestados eligió la 

falta de incentivos.  
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Es notable que muy pocas EBC que utilizan la cultura de la empresa como principal 

herramienta para la transferencia de conocimiento, manifiestan como obstáculos para 

la transferencia alguna causa no relacionada con la cultura de la empresa: falta de 

infraestructura (20%), reducida capacidad de los recursos humanos para asimilar 

nuevos conocimientos (10%) y otros (0%). Estos resultados parecen indicar que, con 

cierta frecuencia, las empresas confían en la cultura de la empresa para la 

transferencia de conocimientos, aunque esa cultura no sea proclive a dicha 

transferencia.  

 

Problemas en la aplicación de conocimiento 

Uno de los resultados más sorprendentes obtenidos en el Capítulo 1 es que sólo el 33% 

de las EBC encuestadas reconocieron aprovechar todo o gran parte del conocimiento 

presente en la organización para generar valor, rentabilidad y promover una 

organización sostenible (ver Fig. 6).  

 

El restante 67% afirmó que se aprovecha parte, muy poco o nada del conocimiento 

presente en la organización. Como respuesta a los principales inconvenientes en la 

aplicación del conocimiento (ver Fig. 36), la causa más elegida fue “inconvenientes en 

la transferencia del conocimiento”, un problema analizado en los párrafos precedentes 

y que parece ser concebido como el factor más determinante en las dificultades para 

aplicar el conocimiento.  

 

Como segunda opción más elegida, se encuentra “inconvenientes en la retención del 

conocimiento”. Dado que gran parte del conocimiento de la organización es tácito y se 

encuentra en las personas que la componen, y en un contexto de mercado laboral 

ávido de personal altamente capacitado, la retención de este tipo de conocimiento 

puede ser extremadamente difícil si no se aplican estrategias apropiadas. 
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Fig. 36. Principales obstáculos en la aplicación de conocimiento (Fuente: Elaboración propia). 

 

Por último, la tercera opción más elegida es “Dificultad para generar y/o alinear a la 

organización en objetivos a largo plazo “. En un contexto tan volátil e incierto, no es de 

extrañar que la aplicación de conocimiento esté, en parte, obstaculizada por la 

dificultad en generar y sostener objetivos de largo plazo.  

 

Es notable que potenciales dificultades que suelen ser muy citadas en bibliografía 

actual, como “reducida tolerancia al fracaso” o factores relacionados con la estructura 

de la organización, fueran las menos elegidas en este estudio. Estos resultados 

parecerían indicar que los principales inconvenientes en la aplicación del conocimiento 

en las EBC argentinas están más relacionados con fijar objetivos de largo plazo y que 

el conocimiento permanezca y fluya dentro de la organización el tiempo necesario 

para alcanzar los resultados relacionados con estos objetivos, que en cuestiones 

culturales, organizacionales, o estructurales.   
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Problemas en la retención de conocimiento 

Siendo el conocimiento el principal activo de las EBC, su pérdida es uno de los 

problemas con mayor impacto en la sostenibilidad y competitividad de estas 

organizaciones.  

 

 

 

Fig. 37. Principales obstáculos en la retención de conocimiento (Fuente: Elaboración propia). 

 

 

Como principal dificultad percibida por los encuestados para retener el conocimiento 

aparece nuevamente una transferencia de conocimiento insuficiente, ya observada 

como causa de otros inconvenientes en secciones anteriores, seguida por la renuncia 

de personal calificado y una documentación deficiente (ver  

Fig. 37).  

La visión de que una transferencia de conocimiento insuficiente es en gran medida la 

causa de los problemas de retención del conocimiento, parece tener una prevalencia 

similar en empresas de más de 200 personas (64%) en comparación con las de menos 

de 200 personas (46%). Algo similar ocurre con la apreciación de que el origen del 

problema de retención del conocimiento es una documentación deficiente (45% vs. 

31%).  
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Por el contrario, la renuncia de personal calificado en lo que respecta a retención del 

conocimiento parece tener un impacto mayor en empresas de más de 200 personas 

(64%) en comparación con empresas de menos de 200 personas (15%). Esto no deja de 

ser llamativo, toda vez que la renuncia de personal calificado en empresas de pocos 

integrantes debería generar una pérdida significativa del conocimiento de la 

organización, especialmente si existen problemas de transferencia del conocimiento, 

como se observó en el presente Capítulo 1. 
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El principal objetivo del proyecto, planteado en términos exploratorios sobre la 

aplicación y las dificultades de la GdC en las EBC en cuanto a captura, retención y 

transferencia según tamaño y sector, ha sido posible concretarlo a partir de ser 

desglosado en tres objetivos particulares que también se han concretado.  

Del primero de los tres, referido al impacto de la GdC en la competitividad y la 

sostenibilidad del negocio, se derivan los siguientes resultados según la encuesta 

aplicada a los altos mandos empresariales. 

• La mayoría de las empresas encuestadas considera que la GdC es importante o 

fundamental para el desarrollo de las actividades de la organización y en la 

evolución económica de la empresa.  

• 2 de cada 3 EBC encuestadas reconoce que el conocimiento presente en la 

organización no se aprovecha como se espera. Al mismo tiempo, 37% de los 

encuestados considera que, en lo que se refiere a la evolución económica de su 

organización, ésta se encuentra en una meseta o incluso se contrajo. Asimismo, 

se observó que las empresas con mayor encaje de conocimiento tienen en 

general una mejor evolución económica, con una tendencia más marcada para 

empresas de mayor tamaño. Las empresas de mayor tamaño también 

presentan valores superiores en la variable impacto del conocimiento.  

 

Del segundo objetivo particular, referido a las herramientas de la GdC, se desprenden 

los siguientes resultados. 

• Las principales herramientas de generación de conocimiento utilizadas en las 

EBC son las capacitaciones externas, la relación con proveedores, el uso de 

normas de calidad y el acceso a información proveniente de internet. La 

relación con Universidades, los procesos de innovación abierta, la 

incorporación de especialistas, las alianzas estratégicas y la consultoría con 

expertos se encuentran en los últimos lugares.  
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• La cultura de la organización se presenta como la principal forma de promover 

la transferencia de conocimiento, mientras que en el extremo opuesto, los 

incentivos económicos aparecen como la herramienta menos utilizada para 

fomentar el flujo del conocimiento dentro de la organización. Si bien este 

enfoque puede impulsar la generación espontánea de ambientes creativos, el 

bajo incentivo formal a la transferencia de conocimiento y a la aplicación de 

herramientas de transferencia puede generar dificultades para la distribución 

homogénea del conocimiento, la aplicación del mismo, y la obtención de los 

resultados perseguidos por la organización.  

 

Del tercer objetivo, referido a las dificultades de las EBC de Argentina para generar, 

retener, transferir y aplicar el conocimiento dentro de la organización, se deriva lo que 

sigue. 

• Uno de los principales inconvenientes para la aplicación del conocimiento 

estriba en los problemas existentes para una apropiada transferencia del 

mismo dentro de la organización. A su vez, dentro de las principales dificultades 

para la transferencia del conocimiento se encuentra una cultura no proclive a 

dicha transferencia, lo que se contradice con el hecho de que la cultura es 

considerada la principal herramienta para transferir conocimiento. Otra causa 

es la ausencia de incentivos en esta dirección, lo que al mismo tiempo puede 

estar afectando la cultura de la organización.  

• Otro inconveniente para una correcta aplicación del conocimiento, 

fundamental para impulsar la cultura de I+D+i en las empresas, es la retención 

del conocimiento, debido principalmente a una transferencia inadecuada, lo 

que podría convertir el proceso en un problema circular (ver Fig. 38). 
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Fig. 38. Relación entre los principales problemas para la aplicación del conocimiento y las causas de 
dichos problemas. Los colores indican el orden en que fueron elegidas las causas. El rojo indica la causa 
más elegida, anaranjado y amarillo, el siguiente orden (Fuente: Elaboración propia). 

 

Finalmente, y en atención a todo lo obtenido en la investigación, cabe inferir algunos 

puntos adicionales: 

• Las empresas de mayor tamaño suelen tener una evolución económica y un 

aprovechamiento del conocimiento superior al de las empresas de menor 

tamaño. Esto puede deberse a la capacidad de acceder al conocimiento 

multidisciplinario y a la posibilidad de integrar especialistas con distintos 

puntos de vista. Por lo tanto, la dinámica de las empresas argentinas, cuya 

tendencia es la de mantener un tamaño reducido durante un tiempo muy 

prolongado (en comparación con otros países, donde las empresas crecen más 

rápido o cierran) sería perjudicial para su sostenibilidad a largo plazo y para la 
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generación y el aprovechamiento del conocimiento en productos y servicios de 

mayor valor agregado. 

• La generación de conocimiento y el aprovechamiento del mismo a través de 

una correcta gestión se encuentra también limitada por una reducida inversión 

en I+D por parte del sector privado, y por una baja integración entre el sector 

productivo y el entramado científico del país. En este sentido, la generación de 

políticas públicas que promuevan la inversión en I+D desde el sector privado y 

que integren a las empresas con las universidades y distintos institutos y 

centros de producción científica sería altamente beneficiosa. Estas políticas 

deberían ser coordinadas y establecidas con visión de largo plazo, con la idea 

de generar sectores formales de I+D en las empresas, promover el 

establecimiento de procesos de innovación con impacto económico y vincular a 

los distintos actores del sistema científico-productivo. La introducción de 

instrumentos financieros, como los aportes no reembolsables que entrega la 

Agencia I+D+i (Agencia Nacional De Promoción De La Investigación, el 

Desarrollo Tecnológico y La Innovación) para subsidiar proyectos asociativos 

entre empresas e institutos públicos de investigación surge como un paso en la 

dirección correcta, pero es insuficiente si no se complementa con otras 

políticas que promuevan este tipo de vínculos y desarrollos. Algunos ejemplos 

podrían ser: la dirección de tesis de carreras STEM, tanto de grado como de 

posgrado, que requieran la inclusión de investigadores del sector privado y que 

se enfoquen en la innovación de productos o servicios con impacto económico 

y social comprobable; el otorgamiento de puntaje para las  carreras académicas 

o de investigación en el sector público por obtención de patentes o publicación 

de papers en conjunto con empresas privadas; el otorgamiento de subsidios y 

apoyo técnico para la generación start-ups que comercialicen spin-offs los 

cuales se deriven de investigaciones en el sector público; el otorgamiento de 

beneficios impositivos o crediticios a EBC que demuestren comportamiento 

innovador. 

• Las dificultades en generar objetivos de largo plazo que permitan identificar los 

conocimientos core en la organización, y la reducida importancia a aplicar 
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incentivos para promover su transferencia, puede estar realimentando una 

cultura de baja transferencia de conocimientos. Es importante recordar en este 

punto que las tecnologías de información no generan conocimiento ni aceleran 

su transferencia, sólo son el medio que puede permitir una transferencia más 

eficiente si existe una cultura de intercambio entre las personas que conforman 

la organización. Es de suma importancia, por lo tanto, que la Alta Dirección de 

las empresas se comprometa en la generación y alineamiento de los objetivos 

de largo plazo, la definición del conocimiento core, las estrategias para una 

transferencia eficiente del mismo, la promoción de procesos de gestión del 

conocimiento, y la medición de los resultados de su aplicación.  

Un análisis sistémico del proceso de gestión del conocimiento y del impacto 

económico en las organizaciones podría resumirse así (Fig. 39): 

 

Fig. 39. Diagrama causal para el proceso de GdC. Se destacan tres reinforcing-loops (R) y dos balancing 
loops (B) (Fuente: Elaboración propia). 

 

Uno de los principales ciclos del diagrama causal es el reinforcing loop marcado con 

círculos verdes y violetas denominado “Afianzamiento del conocimiento por 

resultados”. En este caso, la percepción de la utilidad de la inversión en I+D+i por los 
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resultados económicos obtenidos a partir de la generación de innovaciones, impulsa la 

inversión en dicha área, lo cual incrementa el conocimiento acumulado y su posterior 

aplicación para generar más cantidad de innovaciones y de mayor complejidad, 

incrementando a la vez el valor agregado de las mismas y, a largo plazo, los resultados 

económicos de la organización. 

El proceso de afianzamiento del conocimiento por resultados es un proceso de largo 

plazo, como puede apreciarse por los retrasos que introducen muchas de sus etapas. 

Por el contrario, el ciclo de “Percepción negativa de corto plazo” es un balancing-loop 

que a, mayor velocidad y en el corto plazo, representa la percepción negativa de 

invertir en I+D+i sin obtener resultados económicos rápidos, lo que tiende a oponerse 

a cambios en la inversión de I+D. 

En un contexto económico volátil y de alta carga impositiva, el crecimiento sostenido 

de las empresas argentinas está limitado y, por lo tanto, también lo está la inversión en 

I+D y la acumulación del conocimiento en la organización. Esto evita no sólo la 

acumulación de conocimiento por el aumento de la cantidad de empleados 

capacitados (como ya se vio en la Fundamentación) y el incremento en el nivel de 

conocimiento, sino también: 

• el aumento a los beneficios que puede ofrecerse a los mismos, reduciendo la 

rotación y, por lo tanto, la pérdida de conocimiento implícito no explicitable 

(ciclo reforzador: “Retención o pérdida del conocimiento no explicitable”); 

• y el aumento de incentivos a la transferencia, lo que permitiría aumentar la 

cultura de transferencia de conocimiento mitigando la pérdida del 

conocimiento explicitable y reduciendo la cantidad de silos de información y 

conocimiento (ciclo reforzador: “Afianzamiento de la cultura de 

transferencia”). 

El último ciclo es un balancing-loop denominado “Compartimentación por 

crecimiento”, que es un limitante a la acumulación de crecimiento por generación de 

“silos de información” al aumentar el número de empleados, lo que podría 

solucionarse con una adecuada política de transferencia de información y 

conocimiento. 
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Todo lo expuesto parecería indicar que los efectos sobre la percepción de corto plazo, 

sumados a un contexto económico y cultural adverso, evitan que las EBC argentinas 

−especialmente las MiPyME− puedan desplegar todo su potencial en una economía del 

conocimiento cada vez más consolidada en el resto del mundo.  

La complejidad del proceso de aplicación de ese conocimiento, sumado al hecho de 

que los resultados son de largo plazo y muchas veces de difícil vinculación con las 

inversiones realizadas, reduce la cultura de inversión en I+D+i y en conocimiento, 

generando un círculo vicioso que es difícil alterar.  

Aunque un estudio profundo de las causas y posibles propuestas para revertir esta 

situación excede el alcance del presente trabajo, esperamos que el estudio realizado 

sirva como base para investigaciones que se revelan como estratégicas y de capital 

importancia tanto para la competitividad y la sostenibilidad de las empresas como para 

el desarrollo económico y social del país y sus habitantes. 
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Apéndice 

Abreviaturas y Acrónimos 
• ApCon: Aprovechamiento del Conocimiento en la empresa 

• CEPAL: Comisión Económica para América Latina y el Caribe 

• CESSI: Cámara de la Industria Argentina del Software 

• EBC: Empresas Basadas en Conocimiento 

• EvEc: Evolución Económica de la empresa 

• FOP: Fundación Observatorio PyME 

• GdC: Gestión del conocimiento 

• I+D: Investigación y Desarrollo 

• I+D+i: Investigación, Desarrollo e Innovación 

• ImpAc: Importancia de la GdC en las Actividades de la empresa 

• ImpEvEc: Importancia de la GdC en la Evolución Económica de la empresa 

• MiPyME: Micro, Pequeñas y Medianas Empresas 

• OECD: Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico 

• PBI: Producto Bruto Interno 

• PyME: Pequeñas y Medianas Empresas 

 

 

 

 


