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RESUMEN:
Ha pasado mucho tiempo desde que estudios sobre la
transferencia de conocimiento se centraron en la
transferencia desde la matriz a la filial. Con el
desarrollo global, las multinacionales mejoran la
competitividad a partir de la integración internacional
mediante la transferencia inversa de conocimiento
(RKT por sus siglas en inglés), desde subsidiarias de
mercados emergentes. Este estudio presenta
literaturas relevantes enfocadas en canales, efectos y
determinantes de RKT de la subsidiaria de mercados
emergentes a la matriz de países desarrollados.
Además, presenta direcciones para futuras
investigaciones.
Palabras clave: Transferencia inversa de
conocimiento, filial multinacional, mercado
emergente.

ABSTRACT:
It has been a long time since studies on knowledge
transfer focused on the transfer from the parent
company to the subsidiary. With global development,
multinationals improve competitiveness from
international integration through inverse knowledge
transfer (RKT) from emerging market subsidiaries.
This study presents relevant literature focused on
channels, effects, and determinants of the RKT of the
subsidiary in emerging markets to the parent
company in developed countries. In addition, it also
provides directions for future research.
Keywords: Reverse knowledge transfer, multinational
subsidiary, emerging market

1. Introducción
A medida que la economía global se ha vuelto cada vez más basada en el conocimiento, las
empresas multinacionales (EMN) dirigen su atención hacia la búsqueda de estrategias,
especialmente de conocimiento, porque es un activo clave para mantener su competitividad.
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Sin embargo, los problemas surgen porque ninguna de esas compañías posee el
conocimiento suficiente para competir a nivel mundial. Por tanto, las EMN a menudo
mejoran su competitividad integrando fuentes de conocimiento, generadas en las redes de
EMN (Lane, Salk, & Lyles, 2001). En este proceso, las subsidiarias extranjeras de las EMN
juegan un papel esencial, en otras palabras, una solución para satisfacer sus conocimientos
es transferirlo y absorber información residente local de la subsidiaria extranjera a la sede
central, denominada transferencia inversa de conocimiento (RKT por las siglas en inglés de
reverse knowledge transfer).
Investigaciones sobre transferencia de conocimiento se basaron en la visión centrada de la
matriz en EMN donde el conocimiento fluía desde la sede a las subsidiarias (Mudambi,
Piscitello, & Rabbiosi, 2014), también se ha enfatizado la importancia de transferir
conocimiento a subsidiarias extranjeras (Dunning, 1958, citado en Ambos, Ambos, &
Schlegelmilch, 2006). Dado que las EMN se benefician a través de RKT de subsidiarias
extranjeras a empresas matrices (T. C. Ambos et al., 2006) , algunos estudios han cambiado
su atención a esta tendencia, como los canales (por ejemplo, Lee, Park, Ghauri, & Park,
2014; Edwards & Ferner, 2004) beneficios (por ejemplo, D’Agostino & Santangelo, 2012) y
factores que influyen en RKT (por ejemplo, Ambos et al., 2006).
Sin embargo, a pesar de que RKT no es una novedad (Mudambi et al., 2014), ha aparecido
un fenómeno en los últimos años: RKT de las filiales de mercados emergentes. Cada vez
más multinacionales establecen centros extranjeros de I+D en mercados emergentes, un
buen ejemplo es General Electric (GE) que abrió un laboratorio de I+D en Bangalore. Sin
embargo, limitados estudios han tratado este fenómeno (Kumar, 2013; Rowley, Chae, &
Park, 2013). Por tanto, el objetivo de este papel es hacer una retrospectiva de estudios, así
como avanzar en investigación sobre RKT de las filiales en mercados emergentes. La
principal contribución es integrar nuevos hallazgos de investigación para extender los
modelos teóricos actuales.

2. Metodología
Este estudio es una revisión teórica de RKT, enfocado en encontrar nuevas direcciones de
investigación a partir de subsidiarias en países emergentes hasta empresas matrices en
países desarrollados. La revisión de la literatura es un proceso crítico que proporciona la
base para identificar nuevas direcciones investigativas, así como para facilitar la
identificación de patrones y brechas dentro de la literatura (Jones & Gatrell, 2014).
El proceso de esta revisión de literatura se divide en tres partes. Primero, explorar y revisar
estudios que se encuentran en la base de datos Web of Science (WoS), Scopus y Emerald
Management. Inicialmente, las palabras claves utilizadas fueron "transferencia inversa de
conocimiento", "mercado emergente", "empresa multinacional", "filial extranjera" y "filial
multinacional". Para encontrar más evidencia en el campo relacionado, otras palabras claves
utilizadas fueron "investigación y desarrollo en el exterior", "innovación inversa", "flujo de
conocimiento" y "gestión del conocimiento". Esta vez, se encontraron estudios más
relevantes, como la I+D en el exterior, la capacidad de innovación de las filiales y el
intercambio de conocimientos entre las EMN.
Todos los artículos elegidos son de varias revistas de negocios internacionales, y de
conocimiento de gestión, con una gran cantidad de citas académicas.

3. Resultados

3.1 Transferencia inversa de conocimiento según los canales
La transferencia inversa de conocimiento (RKT) en las EMN se define como la transferencia
de conocimiento e información, sobre productos, procesos, tecnología, mercados,
competidores y proveedores, desde una subsidiaria a su sede, por ej. por teléfono, correo
electrónico, reuniones, etc., que pueden generar algún cambio en productos, procesos,
políticas o tecnología (Kumar, 2013). Sin embargo, los flujos de conocimiento de MNE no
pueden ocurrir sin la existencia de canales de transmisión. En cuanto a RKT, Gupta &



Govindarajan (2000) afirman que el constructor de los canales de transmisión puede
organizarse en dos categorías:

3.1.1. A través del canal informal: movilidad laboral.
El conocimiento existe en los individuos y consiste en información transferida por
experiencias personales, valores y creencias. Por tanto, los individuos son vistos como
portadores de conocimiento. Una vez que la mano de obra se mueve, la transferencia de
conocimiento también, académicamente llamado derrame de conocimiento (KS), definido
como el fenómeno que ocurre cuando la información y el conocimiento se recopilan para un
proyecto particular que finalmente genera oportunidades adicionales para una posterior
aplicabilidad. En este sentido, las EMN asignan su propio personal para administrar la filial
extranjera, es decir, el administrador expatriado. Tsang (1999) afirma que los expatriados
son responsables de transferir el conocimiento de la sede a los afiliados en el extranjero y
viceversa. Además de transferir dichos conocimientos los expatriados aprenden de su
participación en la gestión de estas operaciones, sin menor duda las experiencias adquiridas
por los expatriados son valiosas para el conocimiento de las multinacionales, por tanto, ellos
también tienen la responsabilidad de aprender y absorber nuevos conocimientos
extranjeros. Al centrarse en los expatriados que son enviados al extranjero y luego regresan
a su unidad de trabajo, los investigadores tienen otro camino para entender como las
empresas llevan el conocimiento a la matriz y lo difunden a través de la red MNE (Eden,
2009).
En mercados emergentes, los expatriados de las EMN en los países desarrollados están
preparados para enseñar a los empleados la necesidad de conocimiento y tecnología, pero
rara vez se dan cuenta de que pueden aprender de los locales, que conocen el entorno del
país de acogida (Williams & Lee, 2014). Sin embargo, los expatriados que asumen la misma
responsabilidad también desempeñan un papel esencial en el proceso de RKT de las
subsidiarias extranjeras a las EMN.
Aunque se aclara el papel de los expatriados, la transferencia de conocimiento sigue siendo
compleja puesto depende en gran medida de los individuos. Si el expatriado renuncia, la
EMN perderá toda la memoria organizacional con respecto a la experiencia adquirida. Para
resolver este problema, se requiere el intercambio de experiencias para elevarlo del nivel
individual al nivel organizacional. Muchos estudios previos se centraron en mejorar esta
eficiencia de transferencia de conocimiento.
Kamoche (1997) clasificó cuatro maneras de transferir el conocimiento de expatriados de las
subsidiarias a la matriz, y del nivel individual al nivel de la organización: (1) Implementación
de actividades internacionales, equipos, redes, seminarios y visitas cortas a otros sitios. (2)
Evaluar la experiencia y métodos de transferencia de conocimiento a través del coaching y la
tutoría. (3) Crear canales de información accesibles. (4) Vinculación de actividades
internacionales relacionadas con la gestión profesional. Además, Antal (2001) presentó un
marco estratégico para mejorar el aprendizaje de la expatriación.
Dado que la expatriación se puede aplicar en todas las situaciones, hasta donde sabemos no
existe estudio enfocado en la expansión en mercados emergentes. En contraste, en base a
estudios previos Canestrino & Magliocca (2010) propusieron un marco general de
aprendizaje corporativo a través de la repatriación y la expatriación, indicando dos medidas
diferentes para garantizar la efectividad. Por un lado, para la expatriación, la efectividad de
la transferencia de conocimiento depende de la capacidad corporativa para organizar
programas de orientación para expatriados y la forma en que se manejan las relaciones; por
otro lado, para la repatriación, el uso de las herramientas de extracción más apropiadas es
la forma más efectiva, como las actividades de socialización y creación de conocimiento.

3.1.2. A través del canal formal: mecanismos integradores.
Los cambios estructurales económicos hacia la internacionalización de la I+D en las
multinacionales motivaron a los académicos a tratar la posibilidad de que las subsidiarias
extranjeras pudieran desempeñar un papel importante como fuentes de nuevas ideas
(Hakanson y Nobel, 1993 citados en Frost, Birkinshaw, & Ensign, 2002). Otros autores
(Nadler David;Tushman Michael, 1986) identificaron posiciones de grupos de trabajo



permanentes como algunos de los mecanismos formales para la integración de unidades
múltiples de una organización. Es fácil ver que cuanto mayor sea el grado en que una filial
esté vinculada al resto de la red global a través de tales mecanismos integradores, mayor
será el intercambio de conocimiento. Más tarde, investigadores presentan el nuevo rol de la
filial extranjera, y descubren que la innovación no se limita a la matriz, sino que la
subsidiaria extranjera podría ser reconocida como un centro secundario de I+D (Cantwell,
1995; Nohria y Ghoshal, 1997). Por tanto, las subsidiarias no solo son receptores de
conocimiento, sino que también pueden ser productores de conocimiento. Dado que este
flujo puede traer beneficios a la corporación, muchas subsidiarias de las multinacionales han
comenzado a cambiar su rol de receptor de conocimiento pasivo de efecto derrame a un
buscador de conocimiento activo.
Monteiro & Birkinshaw (2008) sugieren que la transferencia de conocimiento entre unidades
puede enmarcarse como un proceso de búsqueda problemático por parte de las EMN, lo que
significa que el flujo de conocimiento en las EMN puede verse como un proceso de búsqueda
gerencial para encontrar soluciones a un problema que enfrentan las EMN, y el proceso de
búsqueda podría conducir a la identificación de una fuente potencial. A medida que la sede
reconoce el conocimiento y los beneficios que aporta el RKT, se motiva a explorar este stock
de conocimiento, que forma la transferencia de conocimiento de las subsidiarias a la matriz.
En este contexto, Kim (1997) analiza el desarrollo tecnológico coreano, que enfatizó el papel
central del sitio de investigación de Silicón Valley de Samsung que impulsó la compañía para
alcanzar una posición de liderazgo. A finales de 1990, las EMN han ubicado cada vez más
centros de investigación y desarrollo en países como China e India.  Además,  Fiat Group
Automóviles adoptó la "estrategia de globalización selectiva" a mediados de la década de
1990, y desplazó parte de su I+D a mercados emergentes como Turquía, Brasil e India
(Athreye, Tuncay-Celikel, & Ujjual, 2014). Sin embargo, rara vez se han investigado los
estudios empíricos sobre el RKT desde una filial de mercados emergentes hasta su matriz en
un país desarrollado.

3.2. Los efectos de la transferencia de conocimiento inversa
La transferencia de conocimiento tradicional (matriz a filiales) beneficia a las EMN, puesto
que la multinacional posee activos y capacidades intangibles valiosas (Piscitello, 2004),
además las filiales pueden explorar para prosperar en los mercados locales (Yang, Mudambi,
& Meyer, 2008). Sin embargo, en cuanto a la otra dirección de flujo (filiales a sede),
académicos tienen varias opiniones, los estudios afirman que el RKT contribuye a la base de
recursos de las operaciones globales a través de I+D local, al acceso a recursos externos en
el entorno local y al mejoramiento del desarrollo de innovaciones de las EMN (Frost et al.,
2002 ; Yang et al., 2008; Jiménez-Jiménez, Martínez-Costa, & Sanz-Valle, 2014).
En ese sentido, la literatura ha llegado a un consenso sobre RKT que tiene un efecto positivo
en la ventaja competitiva de las EMN (Ambos et al., 2006; Najafi-Tavani, Giroud, &
Sinkovics, 2012 ; Rabbiosi & Santangelo, 2013), porque el conocimiento generado por una
subsidiaria extranjera podría ser útil para una sede local como fuente de conocimiento para
mejorar el desarrollo de nuevos productos, tecnologías o servicios (T. C. Ambos et al.,
2006); o para mejorar el desarrollo de innovaciones de las EMN (Andersson, 2003). Además,
Piscitello (2004) al utilizar un enfoque de estudio de casos, proporciona evidencia de relación
positiva entre las actividades extranjeras de multinacionales italianas en el desempeño
innovador de su matriz. Además, Jiménez-Jiménez et al. (2014) investigaron 104 empresas
multinacionales concluyendo que el desarrollo de la innovación de las EMN se beneficia de la
adquisición de conocimiento de la red de sus subsidiarias (RKT).
Sin embargo, esta corriente de investigaciones ha analizado el RKT de los mercados
desarrollados a otros mercados desarrollados. El RKT en mercados emergentes desempeña
un papel más estratégico (D'agostino et al., 2010, citado en D’Agostino & Santangelo,
2012), como resultado de la aparición de talentos, experiencia adecuada, así como
tecnologías maduras de estos países (Buckley, Buckley, & Ghauri, 2004, Lewin, Massini, &
Peeters, 2009). Hasta ahora, solo hay un estudio (D’Agostino & Santangelo, 2012) sobre la
I+D en el extranjero en los mercados emergentes y confirma que la I+D de las filiales en



mercados emergentes contribuye a la creación de conocimiento dependiendo del tipo de
actividad de I+D e intensidad tecnológica, por tanto, se necesitan más estudios empíricos
para una mejor comprensión de la especialidad e influencia de RKT en mercados
emergentes.
En general, el RKT aporta beneficios y ventajas competitivas a las EMN. En cuanto al
contexto de mercados emergentes, D’Agostino & Santangelo (2012) demuestran que los
países BRICS (economías emergentes) son ubicaciones óptimas para actividades de I+D de
menor valor agregado a lo largo de la cadena de valor de I+D global.

3.2.1. Determinantes de la transferencia inversa de conocimiento.
Existe literatura sobre diversos factores organizativos y contextuales que promueven e
impiden la transferencia de conocimiento en las EMN, sin embargo, se han realizado pocas
contribuciones sobre la RKT de los factores que facilitan o impiden este proceso (Foss &
Pedersen, 2002; Mu, Gnyawali, & Hatfield, 2007; Shulz, 2001;Yang et al., 2008; Verspagen
& Schoenmakers, 2004). Las multinacionales pueden beneficiarse de RKT para obtener
ventajas competitivas (T. C. Ambos et al., 2006). Según Argote, Mcevily, & Reagans (2003),
los supuestos teóricos y los exámenes empíricos de los determinantes que influyen la
transferencia de conocimiento son: (1) propiedades del conocimiento en sí; (2) propiedades
de las relaciones entre unidades; y (3) propiedades de las unidades.

3.3. Factores influenciados por el conocimiento en sí mismo.
Los flujos de conocimiento entre unidades no son gratuitos (Gupta & Govindarajan, 2000).
Por tanto, si es digno que las EMN hagan transferencia de conocimiento siempre es una
pregunta a considerar. Según investigaciones, la percepción de la matriz tiene influencia en
las conductas de búsqueda de conocimiento (Kumar, 2013). Las subsidiarias que son
percibidas como fuentes atractivas pueden ayudar a MNE a superar las barreras de
transferencia de conocimiento (Govindarajan V.; Gupta A., 2002) . Por tanto, cuanto mayor
sea el valor percibido de las acciones de conocimiento de la subsidiaria, más atractivo es
para la multinacional. Gupta & Govindarajan (2000) afirman que las salidas de conocimiento
de una subsidiaria a la sede se asociarían positivamente. Más tarde, Kumar (2013) propuso
que el mayor nivel de flujo de conocimiento ocurría desde las subsidiarias en países en
desarrollo.
Mientras que para Rogers (1995, citado Gupta & Govindarajan, 2000) el valor del
conocimiento es consistente con el concepto de "ventaja relativa" respecto a la difusión de
innovaciones, y ha argumentado que la tasa de adopción de una innovación está
positivamente relacionada con su ventaja relativa. Del mismo modo, otros autores (Augier,
Shariq, & Thanning Vendelø, 2001) propusieron la "relevancia" del conocimiento que puede
determinar su valor. Además, Zahra, and Gerard George, & George (2002) señalaron que la
complementariedad del conocimiento es esencial, por tanto, para ser beneficioso el
conocimiento entrante tiene que estar relacionado pero también ser diferente del
conocimiento existente. Asimismo, Schulz (2001) definió la relevancia del conocimiento
como "el grado en que el conocimiento externo tiene el potencial de conectarse con el
conocimiento local". Siguiendo la teoría de la relevancia, cuanto más el conocimiento del
proveedor tiene implicaciones para el receptor más fácil le resulta al receptor derivar estas
implicaciones, por tanto, si el conocimiento está relacionado con el conocimiento actual de la
empresa generalmente la misma reconocerá los beneficios potenciales y se motivará para
asimilarlo y usarlo (Mudambi & Navarra, 2004).
Así mismo Schulz (2001) notó que "el conocimiento puede cambiar otro conocimiento, lo
que significa que mientras más conocimientos nuevos estén conectados con el actual, mayor
será la capacidad de absorción. En consecuencia, Yang et al. (2008) encontró que la
relevancia del conocimiento es crucial para influir en los flujos inversos de conocimiento
dentro de las multinacionales en lugar de la transferencia de conocimiento convencional,
debido a la especialidad RKT, una forma efectiva para que una subsidiaria atraiga la atención
de la matriz es mostrar cómo su conocimiento puede respaldar los procesos de la MNE.
Cuando el conocimiento de la subsidiaria está altamente relacionado con la base de



conocimiento de la sede, es más fácil para la subsidiaria establecer una relación con la
matriz y obtener reconocimiento (Mudambi, 2008; Yang et al., 2008).

3.4. Factores influenciados por la relación de las unidades.
Huber (1991, citado en Williams & Lee, 2014)  sugiere que las relaciones son el canal más
importante a través del cual las organizaciones adquieren conocimiento. Para averiguar los
determinantes afectados por la relación entre unidades, una variedad de estudios ha
realizado esfuerzos para identificar aquellos factores que influyen el RKT, como son: la
calidad de la relación, el grado de interdependencia de las subsidiarias y el rol estratégico
que juegan las mismas.
Primero, la calidad de la relación se refiere al grado de cercanía entre el origen y el receptor,
basado en la confianza (Perez-Nordtvedt, Kedia, Datta, & Rasheed, 2008), por tanto, no es
difícil reconocer el papel clave que juega la relación en la transferencia de conocimiento (por
ejemplo, Szulanski, 1996; Yli-Renko, Autio, & Sapienza, 2001). En consecuencia, Dhanaraj,
Lyles, & Steensma (2014) sugieren que una buena relación con la confianza puede facilitar
dicha transferencia. Además, Perez-Nordtvedt et al. (2008) proponen que la calidad de la
relación entre las filiales extranjeras y matrices está positivamente asociada con la
comprensión y la velocidad del RKT. Además, la investigación empírica acerca de 169
subsidiarias (Noorderhaven & Harzing, 2009) probó que el capital relacional entre
subsidiarias y matrices es el catalizador para mejorar un ambiente de aprendizaje. La
relación entre la sede y la subsidiaria también fue significativa para Buckley et al. (2003)
quienes identificaron el movimiento del personal local chino de la filial a la sede de la
subsidiaria americana como un elemento clave informal del RKT, por tanto, es un buen
ejemplo para atestiguar que esta relación también funcionaría en mercados emergentes.
Otros académicos se han centrado en el grado de autonomía de las subsidiarias, sin
embargo, los estudios no han presentado evidencia clara del efecto directo de la autonomía
(Ghoshal, Korine, & Szulanski, 1994;Noorderhaven & Harzing, 2009; Shulz, 2001). Mientras
Rabbiosi (2011) encontró un nueva perspectiva para medir esta relación, dado que los
diferentes grados de independencia de la subsidiaria explican el tamaño y el alcance de la
creación de conocimiento esperado de la subsidiaria extranjera (Gupta & Govindarajan,
1981), los diferentes grados de autonomía subsidiaria están relacionados con sus roles
estratégicos (Harzing & Noorderhaven, 2006). En consecuencia, el efecto de la autonomía
subsidiaria en RKT no puede considerarse por separado de sus roles (Rabbiosi, 2011). Los
roles subsidiarios se analizarán en la siguiente parte sobre la perspectiva subsidiaria.

3.5. Factores influenciados por las propiedades de las
unidades.
Con respecto a las propiedades de las unidades, las características de la unidad fuente
(subsidiaria) y la unidad receptora (matriz) afectan el proceso de RKT. Hay una gran
cantidad de factores que difieren de un sector a otro. Este estudio solo se enfoca en factores
generales y análisis desde la perspectiva de la subsidiaria y la matriz.

3.5.1. Perspectiva desde la subsidiaria.
Dado que la literatura de RKT siempre elige al centro subsidiario como la unidad principal de
análisis, destacamos sus características: el potencial para crear conocimiento, la capacidad y
voluntad de motivación de RKT (McGuinness, Demirbag, & Bandara, 2013).
Es evidente que cuanto mayor sea el nivel de innovación de la filial, mayor será el
conocimiento disponible que se puede transferir a la matriz y mayores los niveles de RKT.
Sin embargo, Mudambi et al. (2014) confirman que existe una relación en forma de U
invertida entre la capacidad de innovación subsidiaria y el nivel de RKT. Debido a que a
medida que la innovación subsidiaria continúa en aumento, los beneficios disponibles
también. Como destacan Gupta & Govindarajan (2000), el control del conocimiento puede
representar una palanca para el poder de negociación en la EMN. Por tanto, el gobierno de
RKT es una forma de ejercer poder en relación con la matriz (Palmié, Keupp, & Gassmann,



2014), es decir, a medida que la capacidad de innovación subsidiaria continúa aumentando,
los beneficios disponibles para perseguir sus propios intereses aumentan simultáneamente
(Mudambi et al., 2014).
Además, la transferencia de tecnología inversa de las subsidiarias puede correlacionarse
positivamente con el nivel de integración dentro de su entorno local y esa relación está
mediada por una mejora en la capacidad de innovación (Andersson, 2003;Frost et al., 2002;
B. Ambos & Håkanson, 2014).
Las investigaciones ha notado que el conocimiento de clientes, socios, expertos y
universidades mejoran la novedad (Piscitello & Rabbiosi, 2006). Zanfei (2000) sugiere que la
capacidad de la filial para acceder a fuentes de conocimiento locales depende de su
integración en el país anfitrión, y sus relaciones sociales son fundamentales. Con un estudio
empírico, Piscitello & Rabbios (2006) descubren que el conocimiento de la filial
profundamente arraigada tiene un gran impacto en RKT.
Otros factores, como la ubicación de la filial, también pueden tener un impacto en el flujo de
conocimiento externo (Gupta & Govindarajan, 2000). Como la base de conocimiento de una
filial está integrada en el entorno local en el que se desarrolla, la ubicación de la filial tendrá
un efecto significativo en RKT. Las subsidiarias ubicadas en lugares tecnológicamente
avanzados pueden encontrar fácil persuadir a los ejecutivos de la sede sobre el valor de su
conocimiento, y es probable que la percepción del ejecutivo de la sede hacia dichas
subsidiarias sea positiva. En estos términos, es probable que los países más avanzados
sirvan como emisores de tendencias y fuentes de conocimientos tecnológicos, de
comercialización y de gestión (Gupta & Govindarajan, 2000). Mientras que, en cuanto a los
mercados emergentes, que siempre se consideran receptores de conocimiento, aún se
mantiene en un estado desfavorable al que se debe prestar atención. A pesar de la
importancia del conocimiento de las filiales de mercados emergentes, pocos estudios han
relacionado empíricamente la ubicación de filiales con RKT en las EMN en un mercado
emergente.
Por lo tanto, el análisis anterior reúne los factores que influyen en el potencial de la empresa
para crear conocimiento en RKT. En cuanto a la capacidad de RKT, el equipo administrativo
de una subsidiaria es vital tanto para la creación de conocimiento como para los procesos de
transferencia (Nonaka y Takeuchi, 1995, citados en Najafi-Tavani et al., 2012). Igualmente,
Minbaeva (2007) encuentra evidencia que demuestra que el desarrollo de la capacidad y
motivación de los empleados a través de la gestión de recursos humanos (HRM) contribuye
a los procesos de transferencia de conocimiento dentro de las EMN. Además, la transferencia
de conocimiento requiere intercambios individuales, especialmente cuando el conocimiento
transferido tiene componentes tácitos. Por tanto, se necesita un canal de comunicación
basado en la persona como medio para finalizar el proceso de RKT. Ghoshal, Korine, &
Szulanski (1998) encuentran una correlación positiva entre la riqueza del canal de
transmisión y la difusión de la innovación, ambos canales están relacionados positivamente
con el alcance del RKT  (Gupta & Govindarajan, 2000; Rowley et al., 2013).
Como último, se ha enfatizado otro factor que influye en la capacidad de RKT: el rol de las
subsidiarias, porque el beneficio de la sede del conocimiento local dependerá del rol de la
subsidiaria. Como concluyen estudios previos, las filiales extranjeras se han categorizado a
lo largo de varias dimensiones diferentes. En la red de EMN, algunas subsidiarias dependen
de la competencia de sus empresas matrices, por lo que su función es la de explotar las
competencias (Cantwell & Mudambi, 2005), sea como implementador local (Gupta &
Govindarajan, 1981) o como ensamblador (Cantwell , 1995). Otros juegan un papel más
creativo, como los jugadores integrados (Gupta & Govindarajan, 1981).
Finalmente, como lo sugirieron T. C. Ambos et al. (2006), parece haber un consenso sobre
los diferentes roles de la subsidiaria: (1) unidades que adaptan los productos en el mercado
local, (2) unidades que explotan las competencias tecnológicas de las EMN a nivel mundial, y
(3) unidades establecidas para aumentar nuevas competencias tecnológicas en el exterior.
En primer lugar, las unidades que adaptan los productos al mercado local están claramente
asignadas para implementar la estrategia global, por lo que el conocimiento rara vez se
transfiere a la sede, como subsidiarias involucradas en actividades de producción debido a



las ventajas de costos (Kumar, 2013). En segundo lugar, las unidades que explotan las
competencias tecnológicas de las EMN generalmente poseen los recursos de conocimiento
más valiosos, porque este tipo de subsidiarias se caracterizan por altos flujos de entrada y
salida de conocimiento, y sirven como "agentes de conocimiento". En tercer lugar, las
subsidiarias que tienen la responsabilidad de crear nuevas tecnologías, generan
conocimiento de gran valor para las EMN y se involucran fuertemente en RKT (Gupta &
Govindarajan, 1981). Por lo tanto, como propone Kumar (2013), para tener un mecanismo
de RKT, las subsidiarias en mercados emergentes deberían recibir una atención de apoyo
adicional debido a los diferentes roles estratégicos. Otros estudios podrían centrarse más
empíricamente en mejorar pruebas del efecto en las diferentes filiales en RKT en mercados
emergentes.
Eventualmente, la importancia de la voluntad y motivación del titular del conocimiento para
participar en RKT se destacan en muchas contribuciones (Szulanski, 1996; (Govindarajan V.;
Gupta A., 2002; Minbaeva, 2007; Najafi-Tavani et al., 2012; McGuinness et al., 2013;
Awate, Larsen, & Mudambi, 2014). La investigación sobre la transferencia de conocimiento
intra-MNE ha puesto de relieve que el control del conocimiento puede representar una
palanca para el poder de negociación en la EMN (Gupta & Govindarajan, 2000). Por lo tanto,
el RKT es una forma de ejercer el poder en relación con la matriz  (Mudambi & Navarra,
2004; Palmié et al., 2014). Además, la transferencia de conocimiento puede ser equivalente
a disminuir este poder ya que no se puede ejercer el control exclusivo de los activos de
conocimiento una vez que el conocimiento subsidiario está disponible para la matriz. Por otro
lado, en un contexto dinámico en el que la filial y la matriz están involucradas en relaciones
prolongadas y tratos repetidos, también se justifica suponer que las subsidiarias ganan
poder transfiriendo continuamente sus conocimientos (Foss & Pedersen, 2002). Por lo tanto,
la motivación y la disposición de la subsidiaria para transferir conocimiento tienen un
impacto decisivo en el éxito de RKT (McGuinness et al., 2013).

3.5.2. Perspectiva de la compañía matriz.
Con base en el análisis previo en la perspectiva de las subsidiarias, se puede inferir que RKT
ocurre cuando la subsidiaria es lo suficientemente capaz de generar conocimiento y está
dispuesta a transferirlo a la matriz. Pero la mera generación de conocimiento no hace que el
conocimiento sea transferible a menos que la matriz lo perciba que vale la pena transferirlo
(Kumar, 2013). Por tanto, los factores desde las matrices son la capacidad de absorción, la
intención de aprendizaje y su grado de multinacionalidad también afectan el alcance de RKT.
La capacidad de absorción representa la competencia que la EMN utilice el conocimiento
previo para reconocer el valor de la información nueva y externa, asimilarla y aplicarla para
crear nuevos conocimientos (Cohen & Levinthal, 1990). Según Gupta & Govindarajan
(2000), la sede variará en términos de capacidad de absorción debido a las diferencias en el
conocimiento relacionado anterior y a la extensión entre unidades de la empresa matriz y
subsidiaria. En consecuencia, los beneficios resultantes de RKT también varían (T. C. Ambos
et al., 2006), cuanto mayor es la capacidad de absorción de la unidad objetivo (sede),
mayor es el beneficio potencial de RKT. Consensualmente, al investigar en 86 filiales de
multinacionales coreanas en el Reino Unido, Francia y Alemania, Williams & Lee (2014)
demostraron que la capacidad de absorción de las EMN influye en el RKT en el contexto de
gestión de recursos humanos.
Además, las literaturas sobre transferencia de conocimiento demuestran que la intención de
aprendizaje representa un factor principal para mejorar o poner en peligro las transferencias
de conocimiento (Perez-Nordtvedt et al., 2008). La falta de motivación para aceptar el
conocimiento conduce a dificultades en el proceso de transferencia (Szulanski, 1996).
Simonin (2004) sostiene que si una organización receptora (matriz) está motivada para
adquirir conocimiento poseído por una fuente extranjera (subsidiaria), estará mejor
preparado psicológicamente para comprender que el conocimiento se está trasfiriendo.
Por último, hay un factor que se ha enfatizado recientemente: el grado de multinacionalidad
de las EMN aumenta la posibilidad de RKT, como sugieren Almeida & Phene (2004), la
diferenciación entre las subsidiarias de las EMN parece ser la creación de conocimiento. En
este sentido, Jiménez-Jiménez et al. 82014) demostraron empíricamente que el grado de



multinacionalidad tiene un efecto positivo en RKT. La razón por la que puede suceder es la
cantidad de subsidiarias y el grado en que están geográficamente dispersas, lo que aumenta
las oportunidades de la EMN de adquirir nuevos conocimientos. Sin embargo, esta es una
idea bastante nueva planteada por este único estudio.
Partiendo de la perspectiva de la visión basada en el conocimiento y las contribuciones clave
de los estudios previos, no es difícil tener una revisión general de los determinantes de RKT.
Este estudio los organizó en tres categorías principales, que podrían ser útiles para el
estudio posterior en la comprensión de la estructura determinante de RKT en el mercado
emergente.

4. Conclusiones
El objetivo de este estudio es hacer una retrospectiva de investigaciones actuales sobre RKT
enfocados en canales, determinantes y efectos. Las investigaciones  previas de RKT fueron
extraídas de mercados en desarrollo, sin embargo, todavía hay pocas investigaciones sobre
RKT en mercados emergentes (Kumar, 2013; Rowley et al., 2013), así este papel identifica
las vías para futuras investigaciones
Primero, se necesitan pruebas en el contexto de mercados emergentes. Los estudios
empíricos sobre RKT son recientes y los investigadores intentan identificar los factores
influyentes de RKT. Por ejemplo, T. C. Ambos et al. (2006) investigaron 294 empresas
multinacionales e indicaron que la ventaja competitiva de la filial en el mercado de acogida,
el papel estratégico de la filial y la capacidad de absorción de la matriz estimula RKT. Sin
embargo, solo Rowley et. al (2013) intentó probar empíricamente las relaciones entre RKT y
la absorción del conocimiento del mercado por parte de las subsidiarias, los mecanismos de
socialización, la relevancia del conocimiento y la capacidad de absorción de las EMN en el
contexto de economías emergentes. Dado que esta investigación se realizó en Corea, eso
solo sirve como un buen comienzo en lugar de una conclusión convincente, sin mencionar
que Corea no es un mercado emergente definido, se pueden encontrar mejores ejemplos en
China, India o Brasil. En cuanto a la importancia de entender RKT en mercados emergentes,
es evidente que la naturaleza de los flujos de conocimiento es diferente para las subsidiarias
en países emergentes, porque la dotación de conocimiento de la sede en países
desarrollados es típicamente mayor que la de las unidades locales (Yang et al., 2008). Por
tanto, entender las cuestiones únicas involucradas en la gestión de las transferencias de
conocimiento hacia y desde las unidades en las economías en transición podría ser una gran
ayuda para las EMN mejoren ventaja competitiva. Por lo tanto, es necesario estudios para
confirmar los factores influyentes de RKT en mercados emergentes.
Segundo, las formas de hacer uso de RKT también necesitan investigación. Aunque algunos
estudios arrojaron luz sobre determinantes de los flujos inversos de conocimiento, pocos se
centraron cómo las EMN podrían beneficiarse de estos flujos de conocimiento inversos (T. C.
Ambos et al., 2006). Como observan Frost et al. (2002) , las transferencias inversas de
conocimiento son "un paso adelante realista y quizás incluso necesario en la evolución de la
multinacional hacia una verdadera red de innovación distribuida, que puede no involucrar
necesariamente un centro coordinador”. Es importante saber cómo las matrices de las
multinacionales podrían beneficiarse de RKT de subsidiarias extranjeras, particularmente en
países emergentes, D’Agostino & Santangelo (2012) confirman el hecho de que los
laboratorios de I+D en el extranjero en los mercados emergentes contribuyen a la creación
de conocimiento. Otros estudios deberían centrarse en cómo garantizar el uso eficiente de
RKT en mercados emergentes.
Finalmente, la mayoría de estudios actuales sobre RKT están dentro del contexto
manufacturero (Najafi-Tavani, Giroud, y Sinkovics, 2012). Desde el año 2000, los
académicos han enfatizado que vale la pena investigar la transferencia de conocimiento en
el sector servicios, puesto que cada vez más empresas de este sector han abierto filiales en
países emergentes, como hoteles y empresas de consultoría, etc. Sin embargo, cómo
aprovechar plenamente el flujo de conocimiento de sus filiales en mercados emergentes es
una pregunta difícil para la mayoría de las empresas de servicios, porque como tercera
industria, el sector de servicios siempre recibe la menor atención del gobierno en las



economías en desarrollo. Por lo tanto, si la I+D en las filiales extranjeras del sector de
servicios produce suficientes beneficios en comparación con sus costos en los mercados
emergentes sigue siendo un campo en blanco. Hay una investigación realizada en el Reino
Unido (Najafi-Tavani et al., 2012) que se centra en el sector de los servicios comerciales con
alto contenido de conocimientos (KIBS) y proporciona un buen ejemplo empírico de los
beneficios que las EMN podrían obtener de RKT en el sector de servicios. En cuanto a las
industrias de servicios en mercados emergentes, si RKT es lo suficientemente eficiente como
el sector manufacturero y cómo podrían las EMN utilizar este flujo de conocimiento inverso,
aún quedan dudas para futuros estudios.
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