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RESUMEN

El conocimiento por parte de las personas a medida que pasa el tiempo es
cada vez mayor. Poder gestionarlo es la clave para que sea un elemento de
valor. En el caso de las empresas, la gestion del conocimiento (GC) se vuelve

algo primordial en un mundo cada vez mas competitivo e interconectado.

A nivel mundial, la GC cobr6 fuerza en la ultima década del siglo pasado,
poniendo énfasis en técnicas para capturar, organizar, almacenar el
conocimiento de los trabajadores, para asi transformarlo en una ventaja sobre
la competencia e incrementar las utilidades de las empresas. Juega un rol

central en la competitividad de las organizaciones.

El objetivo de la presente investigacién fue determinar la situacion actual de la
Gestidon del Conocimiento en las Pymes Argentinas. A su vez, establecer las
mejoras o ventajas competitivas que se han en la organizacion en empresas
Argentinas.

La metodologia utilizada fue de entrevistas a distintas personas que trabajan

en diferentes sectores industriales.

Entre los principales resultados hallados, se pudo observar que en la Argentina
todavia es un concepto que esta siendo desarrollado y que es desconocido por
la mayoria de las pequenas y medianas empresas (Pymes), pero que en el
futuro inmediato tendra que ser adquirido para poder sobrevivir en un ambiente
cambiante y desafiante sobre todo frente a los grandes jugadores. Ademas,
notamos una baja inversién en la capacitacion de los empleados, como
también falencia en la utilizacién y actualizacién de bases de datos como asi
también la publicacién de informes de la empresa, como de evaluaciones

formales sobre la generacion de ideas.
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JUSTIFICACION/INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion indagé sobre el estado de situacion actual
y dinamicas de la gestién del conocimiento y su resultado en la competitividad
de las organizaciones lucrativas para la innovacion y la mejora de los procesos
intermedios en el corto mediano y largo plazo de las organizaciones y por otro
lado, identificd la evolucion de los modelos de gestién del conocimiento y
categorizé los mejores resultados que han generado a las empresas que los
han implementado en cuanto al manejo de su capital humano y resultados del

negocio y para la innovacion.

Ya nadie pone en duda que el recurso conocimiento sera cada vez mas
valorado en las organizaciones, tanto a nivel micro como a nivel

macroecondmico (North, 2015).

Lecciones aprendidas de tres décadas de aplicar modelos de GC permitid
observar que la buena utilizacion del conocimiento existente en las
organizaciones aumenta la competitividad, la calidad y la innovacién en las
organizaciones debido a que las personas y los equipos aplican conocimiento
en actividades y acciones que generan valor y le otorgan a la organizacién
agilidad (Gairin, 2006)

La aplicacién de modelos de GC con sus estructuras adecuadas facilita las
interacciones y mejora la competitividad al identificar, adquirir, socializar
compartir, usar al conocimiento como recurso estratégico (Gairin, 2000). Segun
el enfoque de los recursos y capacidades un elemento de la capacidad de
innovacion de las empresas reside en la habilidad para reconfigurar las
competencias internas con el fin de responder a los mercados y nuevas
necesidades sociales. Por otro lado los avances de la tecnologia informatica y
el incremento de la capacidad de almacenamiento, procesamiento y analisis de
grandes volumenes de datos (Big Data) Cloud computing, redes sociales, entre
otras, han potenciado de manera exponencial la cantidad de datos que se
transformaran en conocimiento como recurso en las operaciones y procesos de

la empresa



La OCDE (2008) identific6 que en el nuevo entorno competitivo el
comportamiento innovador se determina por una amplia gama de
conocimientos e informaciéon relacionada con temas del entorno, las
preferencias de los consumidores, sistemas de comunicacion, mercados, con la

produccion, distribucion, publicidad, etc.

Freitas (2018) manifest6 que en la actual economia del conocimiento el
aprendizaje organizacional, la gestion del conocimiento (GC) y la innovacién se

constituyen en un triangulo virtuoso de interaccién.

Preguntas de investigacion:

¢, Cudles son los modelos elegidos para poner en marcha la GC y qué
condiciones se requieren para que estos impacten en la estrategia del
negocio?

¢, Cual es el estado de situacion de la GC para las Pymes en Argentina?

¢ Qué condiciones tienen las organizaciones que aplican la GC como elemento
dinamizador de la competitividad organizacional?

Objetivo General

Describir el estado de situacién de los modelos y acciones implementadas de
Gestidn del conocimiento en empresas privadas en cuanto a las mejoras de la

competitividad se han generado en la organizacion en empresas Argentinas.

Objetivos Especificos

Describir el estado de situacién y evolucién de los actuales modelos de gestion
del conocimiento.

Identificar aquellos que han generado incremento de la competitividad
organizacional.

Comprender la importancia de la relacion de la estrategia organizacional con la
puesta en marcha de modelos de GC.

Determinar las mejores practicas de la GC para empresas del ambito privado.



Se realizd bajo un paradigma cualitativo, de tipo descriptiva con estudio de
casos transversales (Yin 2011, Flyvberg 2006) de empresas de diferentes
sectores industriales y/o de servicios de Argentina que hayan implementado o
estén por implementar modelos de GC en sus organizaciones, con el objeto de
describir tanto las condiciones para implementar la Gestién del Conocimiento
como para entender la importancia de la misma en la competitividad de las

organizaciones.

Las empresas estudiadas pertenecen a los sectores: Agencias de Disefo,
Agro-Industria, Arquitectura, Consumo Masivo, Industria del Vino, Institutos
Educativos, Laboratorio, Logistica y Software. Estas empresas estudiadas se
corresponden a las catalogadas como empresas pequefias y medianas, de

acuerdo a sus volumenes de facturacién anual.

Dentro del Marco Tedrico se desarrollaron los siguientes temas:

* Capitulo 1: Se detalla la competitividad de las organizaciones, los
factores intangibles en la competitividad empresarial, las condiciones de
las mismas y de la demanda. Y por ultimo, la estrategia, estructura de la
empresa y la rivalidad.

* Capitulo 2: Explica que es el Conocimiento. Se detalla el concepto sobre
la Gestiéon del Conocimiento. Y terminado de precisar las distintas
etapas y barreras en la GC.

* Capitulo 3: Se de una descripcién de los distintos modelos de GC que
existen y la influencia de la cultura en los mismos.

* Capitulo 4: La GC y la competitividad. La importancia del Aprendizaje en
las Empresas para mejorar su competitividad. Una descripciéon de los
distintos modelos de competitividad por medio de la GC

* Capitulo 5: Ecologia del conocimiento para la GC. Se mencién al mapa
del conocimiento o como su traduccion en inglés Knowledge mapping.
Se adentra en el trabajo en equipo y las lecciones aprendidas. Pasando
luego a las comunidades de practicas y para terminar en las formas de

medir la performance de las mismas.



1. MARCO TEORICO

CAPITULO N 1: LA COMPETITIVIDAD DE LAS
ORGANIZACIONES

La innovacion la podemos definir, desde un punto de partida inicial, como el
proceso de gestidn intensiva de conocimiento (Gonzalez-Sanchez y Garcia-
Muifia (2001). Es un elemento clave en las empresas porque permite que las
mismas obtengan una ventaja competitiva y aumentar su productividad, como
asi también buscar un desarrollo sostenible en el tiempo. (Griffith, Huergo,
Mairesse & Peters, 2006).

La capacidad de innovacién de una empresa se determina tanto a la presencia
de elementos intangibles y tangibles (Jasimunddin, Klein y Connell, 2005),
elementos de conocimiento (De Saa Pérez, 2006), liderazgo transformacional y
transaccional (Cooper & Kleinschmidt, 1996), estructuras, cultura y sistemas
(Bravo, 2009), como a la habilidad para hacer uso de esta clase de recursos
(Feria, 2008).

La innovacion permite a las distintas organizaciones poder crear algun
producto y/o servicio o mejorar alguno ya existente, por lo cual se esta
mejorando rentabilidad de la organizacion y por ende su capacidad de
sobrevivir, al estar diferenciandose de su competencia. Es por ello que la
innovacion es un factor clave de competitividad. Para poder lograrlo, es
necesario generar una capacidad de innovacion estratégica constante, lograr
que todos sientan la necesidad de innovar, crear, buscar oportunidades, como
también desarrollar lideres innovadores, emprendedores, donde ser innovador

pasa a ser un valor esencial de los lideres.

Para que la competitividad y la innovacion puedan coexistir debe estar el
desarrollo territorial, ya que son las barreras exdégenas, como las inversiones
en investigacion y desarrollo (I+D), ciencias basicas y aplicadas, equipos y

formacién de recursos humanos. Estas inversiones serian las barreras
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enddégenas. La conjuncion de estos elementos permite que haya invencion,

innovacion y por ende tecnologias (Freeman, 1993).

Por otro lado, segun el Manual de Frascati (OCDE, 2002), la innovacion
ademas de considerar un nuevo o mejor producto y/o servicio, es la
transformacién de una idea en un producto y/o servicio nuevo o mejorado que
se pueda vender, en un nuevo o mejorado proceso productivo 0 un nuevo

método de servicio social.

Las empresas que pretenden ser lideres en su mercado deben tener en cuenta
a la innovacion dentro de sus procesos, porque estara afectando a todas las

areas de la organizacion.

1.1. Factores intangibles en la competitividad empresarial

A finales del siglo XX, sobre todo en la década de los 90’s, las empresas
comienzan a realizar cambios en pos de buscar nuevos niveles de
competitividad para ampliar su market-share en los nuevos mercados
internacionales. Lo que produce que las empresas locales se vuelvan cada vez
mas competitivas, en donde el uso de recursos se volvia mas eficiente y un
modelo internacional basado en las ventajas comparativas (mano de obra) que

permitiera generar un modelo industrial exportador.

Actualmente se hace referencia a la competitividad de 3 formas. De forma
estructural, de forma sistematica y por ultimo la competitividad de Michael
Porter.

1.- Competitividad Estructural:

Es el esfuerzo que implica analizar diferentes puntos de vista del fendmeno de
la competitividad e integrarlos en un enfoque global (OCDE, 1992). Los
elementos a los que hace referencia son: innovacion como un aspecto clave
del desarrollo econémico; una organizacion empresarial que promueva el
aprendizaje e innovacion de manera integrada en la empresa, desarrollo de

redes de colaboracion que potencien la innovacion y que estén apoyadas por
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diversas instituciones y un contexto institucional que fomente la innovacion.

(Esser, Hillerbrand, Messner y Meyer — Stamer, 1996).

2.- Competitividad Sistematica:

En esta categoria se incluyen ademas de las econdmicas, sino también incluye
categorias politicas y de gestidén. Es necesario que exista un tejido empresarial
sélido, desarrollado, tal como sugiere competitividad estructural, como también
un entorno eficaz, sino se vera limitado el alcanzar una competitividad
duradera. En el desarrollo de este entorno tienen que participar las empresas,
asociaciones empresariales, Estado y otros actores sociales. Este concepto de
competitividad sistémica es valido tanto en paises desarrollados como en

desarrollo. Por otro lado hay 2 factores de competitividad industrial:

a. Distinciéon entre cuatro niveles de analisis:

Micro, macro, meso y meta. Los autores Esser, Hillebrand, Messner y
Meyer-Stamer (1994) establecieron que la competitividad industrial no
surge soélo porque se modifique el macro contexto ni se cree el micro
contexto, sino que es algo mas complejo, producto de una interaccién
compleja y dindamica entre el Estado, empresas, instituciones
intermediarias y capacidad organizativa de una sociedad, desarrollando

los niveles meso y meta.
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Figura 1 Factores determinantes de la competitividad sistematica

Determinantes de la competitividad sistematica

Nivel meta
Factores socioculturales
Escala de valores

Palitica de competencia

Patrones basicos de organizacidnon politico . NW?' meso
juridico econdmica Politica de;ini.‘raes'l ructura
sica

Disposicion al cambio vy al aprendizaje . .
Politica educacional

Nivel macro Cohesidn social-Memoria colectiva Politica tecnoléei
Politica presupuestaria Estatus social del empresariada o "E'Fa eCnologica
o . Paolitica industrial
Politica monetaria . .
P Palitica de infraestructura
Palitica fiscal ) )
industrial

Politica ambiental

Politica cambiaria La competitividad se " .
iti : < . . . L | Politica regional
Politica comercial < > realiza a través de la < Palitica selectiva de
Politica de comercio . ‘s ) .
exterior interaccion importaciones
Politica selectiva de
¢ exportacionas
Nivel micro

Capacidad de gestion
Capacidad formal e informal de cooperar y establecer alianzas
Capacidad de aprendizaje conjunto
Estrategias empresariales
Gestion de |z innovacidn
Best Practice en el ciclo completo de produccion {Desarrollo,
produccidn, comercializacidn)
Integracidn en redes de cooperacion tecnoldgicas
Logistica empresarial
Interaccidn entre proveedaores, productores y usuarios

Fuente: Adaptado de Esser, K.; Hillebrand, W. Messner, D. y Meyer-Stamer, J. (1994).

Competitividad sistémica. Competitividad internacional de las empresas y politicas requeridas.

Instituto Aleman de Desarrollo, Berlin.

En la figura N° 1 se observa que el nivel meta expresa la gobernabilidad
y competitividad industrial. Esta conformada por los elementos que
hacen a la politica, economia y estructura competitiva de la economia en
su conjunto. Abarca las condiciones institucionales basicas. El nivel
macro abarca la estabilizacién econdmica, liberalizacion y capacidad de
transformacion, se dirige en particular hacia las medidas de politica
cambiaria y comercial. Por su parte el nivel meso brinda apoyo a las
organizaciones en cuanto a politicas de infraestructura, educacion,
tecnologia, ambiental, exportacion, importacion entre otras. Y por ultimo
el nivel micro hace referencia a las necesidades tecnoldgicas e
institucionales, esta formado por la capacidad empresarial en cuanto a
poder desarrollar procesos de mejora continua, asociaciones y redes de

empresas (CEPAL, 2001). Para que un sector sea competitivo requiere
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de un entorno acorde, orientado a la produccién. En este nivel se
desarrolla capacidad de gestion, estrategias competitivas, gestion de la
innovacion, mejora continua, integracion en redes de cooperacion,

interaccién entre proveedores y productores.

Este sistema lo que muestra es que para que un pais sea competitivo
debe contar con estructuras basicas juridicas, politicas y econdémicas,
como también con capacidad social e integraciébn e interaccion
estratégicas (nivel meta); hacer que las empresas sean mas eficaces
(nivel macro); con un Estado que desarrolle politicas de apoyo
especificas, que hayan estructuras de intercambio donde se articulen los
procesos de aprendizaje de la sociedad (nivel meso) y por ultimo que las
empresas busquen eficiencia, calidad, flexibilidad, reaccion rapida, y que

estén articuladas en redes de colaboracion (nivel micro).

b. Elementos de la economia industrial a la teoria de la innovacién y

sociologia industrial.

3.- Analisis de Competitividad de Michael Porter:

Porter (2001) trabajé en el concepto de ventaja competitiva y sus
determinantes. Al principio Porter comenz6 con el analisis de un unico sector
para poder desarrollar una estrategia de negocio para luego pasar a analizar

un entorno multisectorial de las empresas diversificadas.

Segun Porter, las empresas logran ventaja frente a los mejores competidores
del mundo a causa de las presiones y los retos por actos de innovacion. Un
nuevo producto, nuevo proceso, nuevo método comercial, nuevo modo de
llevar a cabo la formacién y capacitacion del personal, etc. En los mercados
internacionales, las innovaciones que proporcionan ventaja competitiva son las
que se anticipan a las necesidades tanto nacionales como extranjeras. Por otro
lado, la informacién desempena un gran papel en el proceso de innovacion y
mejora. Esta informacién es la que no disponen los competidores y que no

buscan.
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Porter desarrolld cuatro atributos de una nacion que determina la ventaja
competitiva, la cual se lo conoce como el “Diamante de la Ventaja Nacional”
(Porter, 2001). (Ver figura 2)

Figura 2 Diamante de la ventaja competitiva
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rivalidad de las

empresas

!

1.- Un contexto local que
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Infraestructura material de otros lugares
Infraestructura administrativa 3.- Demanda local inusual
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2. Calida.d .dt'-_‘ ||.:|? factores 1.- Fresencia de pu%ible atender
3.- Espedalizacion proveedares locales universalmente
capacitados

2.- Presencia de sectores
afines competitivos

Fuente: Porter, M. (2001). Estrategia competitiva: técnicas para el analisis de los sectores

industriales y de la competencia. Compafiia Editorial Continental S.A. México D.F.

Los atributos son:

a. Condiciones de los factores: Situacion de una nacién en cuanto a
factores de produccion, tales como la mano obra especializada y/o

infraestructura, que un pais tiene que desarrollar para ser competitivo.

b. Condiciones de la demanda: Se refiere a la naturaleza de la demanda

el mercado interno.
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c. Sectores afines y auxiliares: Presencia o ausencia en el pais de
sectores proveedores y afines que sean internacionalmente

competitivos.

d. Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas: Se refiere a como
las empresas se crean, organizan y gestionan en el pais, asi como a la

competencia interna.

1.2. Las condiciones de los factores
Las condiciones de un pais estan conformadas por la capacidad de varios

factores que se pueden dividir en un numero de diferentes categorias:

1.- Recursos humanos: La cantidad, la calidad, las habilidades y el costo del

personal disponible.

2.- Recursos fisicos: La abundancia, calidad, accesibilidad y el costo de la

herencia fisica de una nacion.

3.- Recursos del conocimiento: la acumulacion de conocimiento cientifico,
técnico y de conocimiento del mercado que tiene una nacién para darle soporte

a la produccion de bienes y servicios.

4.- Recursos de capital: La cantidad y costo del capital disponible para financiar

la industria.

5.- Infraestructura: El tipo, la calidad y el costo para el usuario del sistema de

trasporte, del despacho de carga, de los cuidados de la salud, etc.

Los factores anteriores se pueden dividir jerarquicamente de 2 maneras:

1.- Los factores basicos y los avanzados:

a. Los factores basicos: Son los recursos naturales, el clima, la
ubicacion, la mano de obra semi-calificada y las deudas de capital, son
importantes fundamentalmente para las industrias basadas en la
agricultura, y para aquellas con modestas exigencias en materia de

tecnologia y habilidades.
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b.- Los factores avanzados: Son la infraestructura para la transmision de
informacion, el personal altamente calificado y la investigacion
universitaria en disciplinas sofisticadas-son hoy en dia los mas

significativos para lograr ventaja competitiva.
2.- Los factores indiferenciados y los factores especializados:

a.- Factores indiferenciados: Se refieren a cosas como el sistema de
carreteras o el suministro de capital de deuda que pueden ser distribuido

entre un amplio rango de industrias.

b.- Los factores especializados: Son el personal entrenado en campos
limitados, en conocimientos especificos y en otros factores que solo son

relevante para un rango restringido de industrias.

Porter sostiene, que los factores mas importantes para lograr un
posicionamiento mas alto y una ventaja competitiva mas sustentable son los
creados y no los heredados. Mas aun, Porter resalta que ninguna nacion tiene
la posibilidad de crear y mejorar todo los tipos de factores a través de la
inversion. Actualmente, se afirma, que la ventaja competitiva también puede
surgir de las desventajas que se tengan en algunos factores y que obligan a las

empresas de un pais a reinventarse.

Es decir que establece que algunas empresas de algunos paises son mas
competitivas que otras porque crean ventajas basadas en la calidad,
caracteristicas de los productos e innovacion. Dependiendo de la capacidad

que tenga la industria para innovar y mejorar hara mas competitivo al pais.

1.3. Las condiciones de la Demanda

Porter presenta 3 caracteristicas de la composicion de la demanda.

1.- La segmentacion de la estructura de la demanda interna:

El Tama o de los segmentos podria ser importante en industrias donde se

pueden lograr economias de escala, y lo que es mas importante: la relevancia
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de ciertos segmentos en el pais atrae la atencién y las prioridades de las

empresas de una nacion.

2.- La sofisticacion de los compradores domésticos:

Las empresas de una nacién ganan ventaja competitiva si los compradores
domésticos estan dentro de los mas sofisticados y exigentes del mundo para

los productos y servicios.

3.- La anticipacion a las necesidades de los compradores:

Si la composicion de la demanda interna tiene las caracteristicas apropiadas,
su Tama o y trayectoria de crecimiento puede reforzar la ventaja nacional en
una industria. Grandes mercados domésticos pueden conducir a ventajas
competitivas en industrias con economias de escala, al incentivar a las
empresas del pais a invertir agresivamente. Mas aun, la presencia de muchos
compradores independientes, en lugar de uno o dos clientes dominantes, crean
un mejor ambiente para la innovacion. La tasa de crecimiento también es
importante, ya que logra que las empresas adopten mas rapidamente nuevas
tecnologias y construyan plantas eficientes con la seguridad que van a ser
utilizadas. Una demanda interna adecuada permite también anticiparse a las
necesidades de los compradores de otros paises. La demanda temprana por
los productos y servicios de una nacion, crean una ventaja para las empresas
locales frente a sus rivales extranjeros. Lo mismo se aplica también a la
saturacion temprana del mercado, pues crea presiones para reducir precios,
introducir nuevos usos, mejorar el desempefno del producto y crear otros

incentivos para remplazar productos viejos con versiones mas nuevas.

1.4. La industria Relacionadas y de Apoyo

La complementariedad y nexos entre industrias, es importante para producir
primariamente una demanda cruzada de los productos de unas y otras.
Internacionalmente industrias abastecedoras competidoras, crean ventajas en
las industrias que sirven, por ejemplo, mediante un acceso temprano, rapido y

eficiente a los suministros mas efectivos en costo.
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Ademas, los proveedores con sede en el pais pueden ayudar a las empresas a
aplicar nuevas tecnologias mediante un rapido acceso a la informacién y a las
innovaciones recientes, cuando entre las empresas existen estrechas
relaciones de trabajo. La situacion optima para las empresas de un pais es

cuando sus proveedores son competidores globales.

La presencia de fuertes industrias relacionadas, o sea, empresas que
coordinan y compartes actividades al mismo tiempo, que compiten o tienen
productos complementarios, con frecuencia propician la creacion de nuevas
industrias competidoras. Ellas aportan oportunidades para el flujo de
informacion y el intercambio técnico. Sin embargo, los beneficios tanto para los
proveedores con sede en el pais y las industrias relacionadas, dependen del

resto del “diamante” del pais.

1.5. La Estrategia, la Estructura de la Empresa y la Rivalidad

Estad conformado por la manera como se crean, organizan y administran las
empresas, asi como por la naturaleza de la rivalidad entre ellas en el pais. Las
naciones tienden a tener industrias exitosas donde se aplican las mejores

practicas gerenciales y cuando estan favorecidas por el entorno nacional.

Las diferencias entre naciones con respecto a las estrategias y estructuras
empresariales, son numerosas: el vigor de la iniciativa empresarial, las
relaciones entre los trabajadores y la empresa, las actitudes generales hacia la

autoridad y la disposicién a operar globalmente, entre otros.

Los paises podran ser exitosos en industrias donde las metas y las
motivaciones estén en armonia con las fuentes de ventaja competitiva.
Generalmente a estas industrias se les da el status de prioridad nacional y
estan en condiciones de hacerse al personal mas talentoso y convertirlo en

gente fuertemente comprometida con su trabajo.
Las metas empresariales son definidas por la estructura de la propiedad, la

naturaleza del gobierno corporativo y varias otras cosas que ante todo estan

reflejando las caracteristicas de los mercados de capital del pais.
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Con respecto a los factores que afectan las metas de los individuos, Porter
enfatiza en varios incentivos econdmicos, tales como sistemas de
remuneracion y tributarios. Sin embargo, especialmente en paises como los
Nordicos, la motivacion individual, para muchos, va mas alla de lo simplemente
financiero y la gente quiere que se la respete y se le reconozca como persona

competente.

Las naciones competitivas tienen con frecuencia un buen numero de fuertes
rivales locales, que se presionan entre si para reducir costos, mejorar la calidad
y el servicio, y crear nuevos productos y procesos. La rivalidad doméstica exige
no limitarse al precio; la rivalidad en otras formas tales como la tecnologia

perfectamente puede conducir a una ventaja nacional sustentable.

Tener un numero de competidores domeésticos no es por si mismo suficiente
como determinante de éxito. Si no hay una rivalidad efectiva entre los
competidores, las ventajas de la competencia doméstica se anulan. También la
formacion de nuevas empresas es vital para escalar en la ventaja competitiva,
puesto que alimenta el proceso de innovacién en una industria. Las nuevas
empresas atienden nuevos segmentos y ensayan nuevos enfoques, que rivales
mas antiguos fallan en reconocer o ante los que se muestran demasiado
inflexibles para responder.

A modo de conclusion se observa que el proceso de gestion del conocimiento
parte de la innovacion. Permite a las empresas obtener una ventaja competitiva

y aumentar asi su productividad a largo plazo.

La competitividad para las empresas es de tal importancia para las mismas que

de perderse, amenaza la supervivencia de la misma en el largo plazo.
Porter senala que el éxito de una empresa con respecto a otra no se basa en

sus capacidades de producir ni en sus costos comparativos sino por el

contrario en su capacidad de innovar y mejorar.
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CAPITULO N° 2 CREACION DEL CONOCIMIENTO Y SU
GESTION

La gestion del conocimiento es un proceso légico, organizado y sistematico
para producir, transferir y aplicar en situaciones concretas una combinacion
armonica de saberes, "experiencias, valores, informacion contextual y
apreciaciones expertas que proporcionan un marco para su evaluacion e
incorporacion de nuevas experiencias e informacion." (Davenport y Prusak,
2001). A pesar de esto, son pocas las empresas que alinean su gestion del
conocimiento con la estrategia del negocio.

Apoyar desde la alta direccién de las empresas la gestién del conocimiento

podra potenciar el aprendizaje, la creatividad y la innovacion.

La gestion del conocimiento es el principal motor de aprendizaje y de
innovacion en las empresas. Se utiliza para integrar los recursos de manera tal
que faciliten el desarrollo eficiente y eficaz de los procesos organizativos.
Segun Stone (1996), la gestion del conocimiento son las actividades
coordinadas para dirigir y controlar una organizacion o proceso.
Sveiby (2005, pag. 112) sefala que la Gestidon del Conocimiento "se enfoca en
convertir el conocimiento individual en conocimiento organizacional para la
aplicacién de procesos sistematicos y tecnologias para identificar, capturar,
dirigir y diseminar el conocimiento requerido para apoyar a la resolucion de
problemas decisivos, asegurando que los decisores tengan acceso al

conocimiento requerido, en un formato que cree sentido a ellos".

El rol de la alta direccién en las empresas en la gestion del conocimiento esta
muchas veces sesgada so6lo a favorecer la inversion en tecnologia y desarrollo
en sus empresas, cuando en realidad tendria que ser fomentado a todos los
departamentos de la organizacion.

Hay una falta de practica de los procesos de aprendizaje e innovacion efectivo
en los mismos, como también, de como la medicion de la gestién del
conocimiento, afecta en forma positiva y mejora la competitividad de la

empresa. Por lo tanto el objetivo de este capitulo, es determinar como desde
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un dato, surge el conocimiento, las variables que hay del mismo y luego se

pasa a su gestion.

2.1. ;Qué es el conocimiento?

El conocimiento puede entenderse como datos, informacion o hechos los
cuales fueron adquiridos por una persona a lo largo de su vida por medio de la
experiencia vivida o la educacién que tuvo y la comprension tedrica o practica

de un asunto referente a la realidad.

En consecuencia, el conocimiento se entiende como el stock acumulado de
informacion y habilidades derivadas del uso de la informacién por el receptor, a
modo de reflejo del procesamiento realizado por el cerebro (pensando o
reconociendo) de la materia prima que se le suministra en forma de

informacion (Burton-Jones, 1999) (Figura N° 3).

Figura 3 Que es el conocimiento
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Fuente: Guillermo Beuchat Shaw. (2009). Gestién del Conocimiento para la Innovacion.

Transforme Innovacion con resultados.

Como se muestra en la figura n® 3, para que se genere el conocimiento, lo
primero que se tiene que obtener son datos, los cuales son discretos sobre un

hecho real, no dicen nada, e incluso tienen poca o ninguna relevancia ni
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propoésito por si mismo. Los datos describen unicamente una parte de lo que
pasa en realidad, no formulan juicios de valor o interpretaciones y por lo tanto

son orientados para la accion. (Martinez, 2006).

Por informaciéon se entiende un saber efectivo o potencial (Wild, 1971). La
diferencia con el dato es que la informacion tiene significado (relevancia y
propésito). Los datos se transforman en informacion cuando se le agrega
significado y estan en contexto.

El conocimiento es la cantidad de informacion almacenada que una
organizacion tiene sobre un tema particular. Brannback (1997) define al

conocimiento como coordinador del propdsito de la accién.

Ademas, el conocimiento la adopcién de medidas eficaces que permitiran a la
empresa continuar su existencia en un determinado entorno empresarial, asi
como la forma en que se adaptara a futuros negocios (Maturana, 1987).

En cuanto a los tipos de conocimiento hay dos bien definidos: tacito y explicito
(Figura N° 4).

Figura 4 Dos tipos de conocimiento: Tacito y Explicito
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Fuente: Guillermo Beuchat Shaw. (2009). Gestién del Conocimiento para la Innovacion.

Transforme Innovacién con resultados.
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El conocimiento tacito es el know-how y aprendizaje inserto en la mente de la
gente de la organizacién por medio de la experiencia. Este conocimiento es
personal, dificil de formalizar, comunicar y transferir. Por su parte el
conocimiento explicito es la informacion documentada en las empresas que
puede facilitar la accion. La misma esta empaquetada, es facilmente
codificable, es comunicable, transferible y puede ser expresada en lenguaje
formal. Esta incorporado en los productos o servicios que la empresa fabrica o
brinda.

Por lo tanto, el conocimiento esta implicito en los procesos de las empresas, el
cual puede convertirse en una ventaja competitiva sostenible por medio de la
gestion del conocimiento.

El conocimiento implicito fomenta la innovacién y apoya la performance de los
procesos. Este existe en todas las areas y funciones de la organizacion (Figura
n°® 3). Por ejemplo, si se toma el area de ventas de la organizacion, la misma
provee de informacién de como posicionar mejor el producto o servicio que la
empresa produce o brinda. Si en cambio si se toma el area de finanzas, esto
dice la rentabilidad de un producto o servicio existente o nuevo. En la
planificaciéon estratégica de la empresa, el conocimiento implicito da el
conocimiento detrds de una estrategia exitosa como también brinda

aprendizaje de estrategias pasadas.
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Figura 5 El conocimiento existe en todas las areas y funciones de la
organizacioén
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Fuente: Guillermo Beuchat Shaw. (2009). Gestion del Conocimiento para la Innovacién.

Transforme Innovacion con resultados.

El conocimiento en las organizaciones esta representado en la infraestructura y
sistemas de las mismas, ya sea mail, base de datos de los clientes, contratos,
informacion del mercado, material y guia de capacitacion, redes sociales y

perfil del personal.

El gran desafio que tienen las empresas es disponer el conocimiento correcto,
en la gente correcta en el momento correcto. Otro desafio es que el
conocimiento en las organizaciones carece de una estructura que facilite su
utilizacién en forma efectiva.

Por lo tanto esto requiere de una adecuada gestion del mismo.

2.2. Conceptualizacion de la Gestion del Conocimiento (GC)

La gestion del conocimiento es transferir el conocimiento desde el lugar de
donde se genera hasta el lugar en donde se va a emplear el mismo. Provee de
una estructura que facilite su utilizaciéon en forma efectiva, para asi también

mejorar la performance de la empresa.
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La gestién del conocimiento, segun Nonaka y Takeuchi (1995) es la capacidad
de la empresa para generar nuevos conocimientos, diseminarlos entre los
miembros de la organizacion y materializarlos en bienes, servicios y procesos.
Algunos autores como Drucker (1992, 1993, y 2001), Nonaka y Takeuchi
(1995) y Davenport y Prusak (1998), Sanchez (2004), han destacado el papel
estratégico del conocimiento en la creacion de valor en la economia y la
competitividad de las empresas.

Diferentes autores propusieron distintas definiciones sobre la gestion del
conocimiento. Entre estos se pueden mencionar a Strapks (1980), Zelen
(1987), Anthos (1991), Maglita (1995), Macintosh (1995), O’Dell (1996), Petrash
(1996), Bais (1997), Beckman (1997), Hibbard (1997), Van der Speck y
Spijkevert (1997), Wiig (1997), Albert (1998), Willet y Copellan (1998) y Nonaka
y Takeuchi (1999) entre otros. Cabe destacar que desde el principio estuvo
orientado hacia la contribucién de objetivos empresariales y la mejora continua.
También que el conocimiento ha sido reconocido como un activo intangible, de
apoyo hacia las reflexiones estratégicas y la generacion de valor agregado
tanto para la empresa como para el cliente. Ademas permite obtener resultados
diferenciales y alentar la innovacién. Es por ello el impacto que tiene la gestién
del conocimiento en los factores que hacen a la organizacion mas competitiva
en la creacion de productos con valor.

Los procesos que dan fuerza a la gestion del conocimiento son la generacion,
diseminacion y materializacion del conocimiento. A su vez, la tecnologia
apalanca la gestion del conocimiento en la empresa que permite acceder,

evaluar y transformar el conocimiento.

2.3. Revisién de la definicion de los ainos 90

De la revision posterior a los afios 90, se puede apreciar que la gestion del
conocimiento presenta un interés creciente en campos de la ciencia cognitiva,
la sociologia, la gestion, la informacion, la ingenieria del conocimiento, la
inteligencia artificial y la economia (autores Sinotte, 2004; Dalkir, 2005; Rowley
2007; Martin, 2008; Wild & Griggs, 2008; citado por Obeso, Sarabia y Sarabia,
2013)

En esa misma linea, Pefa (2001) propone que la gestion del conocimiento se

relaciona con la inteligencia al referirse que la misma es un conjunto de
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conjunto de sistemas y herramientas orientados a mejorar la eficacia y
eficiencia en los negocios y a incrementar la ventaja competitiva de una
empresa en relacion con sus homologas. La gestion del conocimiento es una

de las vias mas significativas para aumentar la inteligencia para los negocios.

Por otra parte Bahra (2001); Nonaka (2007); Sing y Kant (2008) y Folorunso
(2011) continuan fomentando el papel de la tecnologia.

A su vez, autores como Alavy y Leidner citados en Hernandez, Marulanda y
Lopez (2014), senalan la importancia de la creacion del conocimiento como
proceso colectivo, afirman que la gestién del conocimiento es una actividad “de
identificacion y el aprovechamiento del conocimiento colectivo en una
organizacion para ayudar a la organizaciéon a competir, en el marco de cuatro
procesos basicos de creacion, almacenamiento y recuperacion, transferencia y

aplicacion del conocimiento”.

Esto ultimo refuerza la idea del proceso de la gestion del conocimiento
asociado con factores humanos como son la cultura o la capacidad de

aprendizaje.

Los autores Carballo (2006) y Blanco & Bernal (2008) hacen referencia a la
gestion del conocimiento como un conjunto de practicas, métodos y técnicas
que permiten a la organizacion incorporar el conocimiento a la estructura
organizacional, las personas y los procesos; lo cual implica hacer util el
conocimiento y vincular dicha gestidon con las capacidades, no s6lo humanas,
sino también organizacionales y atender a la forma en que se identifica,

almacena, recupera comparte y utiliza el conocimiento.

2.4. Etapas en la Gestion del Conocimiento

Se deben considerar 5 etapas para poder tener una estrategia eficaz en la

gestion del conocimiento. Estas son:

1.- Entender las necesidades y oportunidades del conocimiento:
Esto permite indagar y buscar los conocimientos necesarios para mejorar el

desempefo. Analizar las actividades de la organizacion, evaluar las
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necesidades de conocimiento actual y para el futuro de la empresa. Una
valoracion del potencial del conocimiento actual, y la creacién e
implementacion de estrategias para asegurar la adquisicion e implementacion

de nuevos conocimientos en las actividades de la empresa.

2.- Construir conocimientos relevantes para el negocio:
Es entender como la empresa realiza los procesos de innovacion, formacion,
aprendizaje, investigacion relacionadas con el desarrollo de la curva de

aprendizaje.

3.- Organizar y distribuir el conocimiento de la organizacion:
Se debe colocar el conocimiento en manuales, procedimientos, documentos,
etc. para que todas las personas de la empresa puedan tener acceso al mismo.

Asi se logra transformar el conocimiento explicito en tacito.

4.- Crear condiciones para la aplicacion del conocimiento de la empresa:

Es la generacion de ventajas competitivas sostenibles por medio del
conocimiento para resolver problemas, tomar decisiones, agregar valor a los
productos y servicios aprovechando todos los recursos disponibles en la

organizacion.

5.- Explotar el conocimiento:

Esto permite utilizar el conocimiento en la fabricacion de productos o servicios
prestamos por parte de la empresa, asi como también agregarle valor a los
mismos para asi aumentar la rentabilidad y diferenciarlos de la competencia.
También en la aplicacién de sistemas de gestion que optimicen la efectividad

en el uso de recursos y la capacidad de la organizacion.
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2.5. Barreras en la gestion del conocimiento

Segun Doz, Cuomo y Wrazel (2007) hay 4 barreras a superar para poder

integrar el conocimiento a las actividades de la empresa. Estas son:

1.- Diversidad del Conocimiento:
Se debe gestionar (estructurar, organizar y armonizar) con efectividad la gran
cantidad y variedad de conocimiento que se producen en la empresa para

atender las necesidades de los clientes y del mercado.

2.- Dispersién del Conocimiento:

Ademas de la gran cantidad de conocimiento que puede haber en una
organizacion, la misma esta dispersa y separada por toda la misma. Hay que
clasificarlo y organizarlo para que todas las personas de la empresa puedan

acceder a la misma y asi poder agregarle valor a los productos y servicios.

3.- Complejidad del Conocimiento:

La complejidad del conocimiento es una dificultad y un desafio para los
miembros de una organizacion para que estos puedan aplicarlo y asi agregar
valor a los productos y servicios. Se debe buscar que el conocimiento se
entienda, para asi poder transformarlo y facilitar su aplicaciéon en diferentes
contextos.

4.- Propiedad del Conocimiento:

Se establece que tipo de conocimiento y en manos de quien esta para poder
tener acceso al mismo y asegurar su integracion a las actividades de la

empresa.
Uno de los principales temas es analizar que el conocimiento no puede ser
cuantificable de forma exacta en los resultados financieros de la empresa. Su

impacto se da de manera indirecta.

A modo de conclusion, en el proceso de Gestion del Conocimiento, la creacion

del nuevo conocimiento comienza con las personas. Por eso los lideres de mas
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jerarquia de las organizaciones deben actuar e identificar primero el

conocimiento tacito y convertirlo al explicito por medio de las experiencias.

Por otro lado, la Gestion del Conocimiento se enfoca en aprovechar la fuente
de conocimientos y propiedad intelectual desarrollados en la empresa y
aplicandola en las distintas areas de la organizacién para asi elevar la
competitividad de la empresa y garantizar la calidad de los productos y/o

servicios como ademas de satisfacer al cliente.
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CAPITULO N° 3: LA CULTURA COMO GENERADORA DE
CONOCIMIENTO

La definicion de cultura es la forma en como se hacen las tareas en la
organizacion, segun Brooking (1997). Por otro lado, Shein (1985), lo define
como un patrén de ideas basicas, inventadas, descubiertas o desarrolladas por
un grupo de personas mientras intenta o aprende a superar sus problemas de
adaptacién externa e integracion interna, que ha funcionado bien para ser
considerado valido, y por ende para ser ensenado a nuevos miembros como la
forma correcta de percibir, pensar y sentir en relacién con esos problemas.
Segun Nonaka y Tekeuchi, 1999, en la cultura organizativa es donde reside las
creencias, valores y los principios mas enraizados en las personas.

Es por ello que algunos autores piensan que en la organizacion conviven los
valores rivalizando entre si, pudiendo clasificarlos en diferentes arquetipos
culturales. Incluso se pueden predecir los procesos de informacion en las
organizaciones segun estos arquetipos (Quinn y McGrath, 1985).

Como es muy importante motivar e implicar a las personas de las
organizaciones hacia la creatividad, el aprendizaje y la innovacion para poder
crear nuevos conocimientos, la gestion del conocimiento necesita de un cambio

cultural.

En la figura n° 6 se muestra el modelo de cultura en la organizacién segun el

trabajo de Deshpande y Farley (1999).
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Figura 6 Tipologias de cultura organizativas

CONSENSO

ATRIBUTOS DOMINANTES
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EMFASIS ESTRATEGICO
{recursos humanos, entrega, moral |

ENFOQUE INTERNO

PROCES0S ORGANICOS
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ATRIBUTOS DOMINANTES
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ESTILO DE LIDERAZGOD
{emprendedor, innovador, asumir
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VINCULACION
{emprendedora, flexibilidad, riesgo)
EMFASIS ESTRATEGICO
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(coordinador, administrador, )
VINCULACIOMN
{normas, politicas, procedimientos)
ENFASIS ESTRATEGICO
|estabilidad, prediccidn, cperaciones
féciles)

COMPETITIVIDAD

ATRIBUTOS DOMINAMNTES
[competitividad, cumplir objetivos)
ESTILO DE LIDERAZGO
|decidido, orientade a la realizacidn)
VINCULACION
[objetivos, produccidn, competicién)
EMFASIS ESTRATEGICO
{ventajas competitivas sestenibles)

PROCESOS MECANICISTAS
[Control, orden, estabilidad)

ENFOQUE EXTERNO
{Competencia,
diferenciacidn)

Fuente: Conrado Miro Arias

(Mayo 2007).

Estudio de

investigacion

Conocimiento: Un Modelo Sistémico e Integrador para la Gestion de la Innovacion”.

"Aprendizaje y

De la figura n° 6 surge que la cultura del consenso y la cultura emprendedora

son las que favorecen el clima organizacional y las actitudes de las personas

hacia el aprendizaje y la innovacién y generando nuevas capacidades

esenciales para la organizacion. La cultura influye directamente para generar

conocimiento.

3.1. Los modelos de GC influenciados por la variable cultura

Grant (1996) dice que uno de los soportes sobre la visidbn general del estudio

del conocimiento como variable organizacional se puede atribuir a la teoria de

la empresa basada en recursos y capacidades y en un modo mas especifico a

las perspectivas de conocimiento. Esto seria, transferibilidad, apreciabilidad,

capacidad de agregacion y especializacion.
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El objetivo desde sus origenes tanto para la gestién del conocimiento como el
de la cultura ha sido influir en los humanos por medio de sus ideas,
costumbres, maneras de relacionarse en la sociedad y de ser un recurso
intangible y complemento para las organizaciones. La cultura son aquellos
elementos que, desde un enfoque organizacional, intervienen en las
organizaciones. Estos son los simbolos, personajes-personajes, rituales y
valores que son los que podrian causar en la mente de una persona la

programacion de su cultura.

Algunos autores como Pugnaa & Boldeanu (2014) y Taylor (2013), proponen la
existencia de una cultura de intercambio de conocimientos y conduccién a

través del programa de gestidén del conocimiento estratégico.

Nam y Sherif (2010), han investigado el papel de la cultura en la relacién entre
el liderazgo transaccional y la gestién del conocimiento. Por su parte, Tseng
(2010) y Bigliardi, Ivo, Galati y Schiuma (2012) se han enfocado en estudiar la
cultura y la gestion del conocimiento a nivel jerarquico con el objetivo de
explorar los impactos de la cultura organizacional sobre la eficacia de la gestién

del conocimiento y su relacion con el aprendizaje y desempefio.

El objetivo de los modelos de gestién del conocimiento es describir la relacion
que existe, de forma directa (teéricamente pero falta investigacion empirica)
entre la cultura organizacional y la gestion del conocimiento. (Kakabadse,
Kouzmin, y Kakabadse, 2001).

El nuevo conocimiento surge como resultado de la interaccion entre el esfuerzo

individual mas la interaccion social.
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Se plantean los siguientes modelos que sirven para poder explicar el efecto de

la cultura organizacional en la Gestién del Conocimiento:

1.- Modelo de la creacién del conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995):

En la figura n® 7 se muestra el proceso de conversion del conocimiento por
medio de cuatro etapas: socializaciéon, articulacién, combinacién e

interiorizaciéon

Figura 7 Modelo Nonaka y Takeuchi

Modelo de la creacion del conocimiento
= (ONOCIMIENTO —— (0

( NOCIMIENTO
TACITO

TACITO

Socializacion
Externalizacion

Internalizacion

Combinacion

CONOCIMIENTO

FXPLICITO €= CONOCIMIENTO .

FXPLICITO

Fuente: Modelo de gestion del conocimiento y su relaciéon con la cultura organizacional con
Base a Nonaka y Takeuchi (1995 p. 71).
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Proceso en forma espiral que muestra 4 tipos de conversion (Figura n° 7):

1.- Socializacion: conocimiento tacito a tacito, compartiendo experiencias.

2.- Articulacion: De explicito a explicito, mediante comunicacion telefonica,

juntas, documentos, redes computarizadas.

3.- Combinacion: Tacito a explicito, con la ayuda de metéaforas, analogias,

creacion de nuevos conceptos, hipotesis o modelos.

4.- Interiorizacion: Explicito a tacito, conlleva modelos mentales y know-how

compartidos.

Desde la interiorizacion se inicia la acumulacién de conocimiento tacito, para

iniciar nuevamente el proceso la socializacion.

Los autores Nonaka y Takeuchi (1995) dicen que el nuevo conocimiento es una
creacion individual, en donde la cultura juega un papel importante a través del
lenguaje en forma de metafora. Las personas entienden en distintas
situaciones por medio de la imaginacién y la utilizacion de simbolos sin
necesidad de analisis o0 la generalizacion. Asi es como los individuos obtienen

sus propias interpretaciones del saber.

Es por esto que antes de transformarse el conocimiento de tacito a explicito,
éste debe transitar por el conocimiento cultural, que son las estructuras del
conocimiento y de afecto que utilizan los miembros de las organizaciones para
explicar una realidad de una informacién que ingrese o se construye por

combinacién o y transferencia de conocimiento (Figura N° 8).
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Figura 8 La influencia de la cultura en el modelo de la creacién del
conocimiento

Modelo de la creacion del conocimiento y la
intervencion cultural

Conocimiento

Cultural
—  CONOCIMIENTO P  CONOCIMIENTO s

|

TACITO *‘ﬁ\\ TACITO
|
I

Socializacién

Externalizacién

Internalizacién

1
|
|
1
CONOCIMIENTO

EXPLICITO F— CONOCIMIENTO +.

EXPLICITO

Fuente: Modelo de gestion del conocimiento y su relacién con la cultura organizacional con
Base a Nonaka y Takeuchi (1995 p. 71) y Choo (1999 p. 134)

2.- Modelo de la creacién del conocimiento de Andersen:

El conocimiento se crea de forma individual el cual pasa por un conjunto de

personas de las organizaciones (Figura N° 9).
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Figura 9 Modelo de la gestion del conocimiento de Arthur Andersen

Modelo de Gestion del Conocimiento de Arthur
Andersen

Creacion ——p Coopera( . Valorar €= Aplcar
N N4 A
e

Cud:go Busm 5 J Cod:gu Basrm

|_..__._

Personal -' DIS Al Orgamzacmna!

. % &, 7 \ -
Aprendzale g Experincia Aralzar e SintEZEr

Fuente: Modelo de gestion del conocimiento y su relacidén con la cultura organizacional con
Base Andersen (1999).

Los elementos principales son:

a.- La captura: Se realiza la captura de ideas

b.- La innovacién: Luego de la captura, esa idea se transforma en elemento de
innovacion.

c.- La distribucion del conocimiento: ElI conocimiento se distribuye por medio de
la experiencia y el analisis para lograr un aprendizaje que se trasladara al
cliente.

La empresa debe tener en cuenta los ritos, rituales y costumbres con los que
cada trabajador ingresa a la empresa y a su vez, tomar en cuenta los
artefactos, la arquitectura, la historia y las tradiciones con las que la
organizacion cuenta para distribuir el conocimiento, analizarlo y sintetizarlo
para que llegue de manera adecuada a todos los miembros bajo un nivel de

normas, estatutos y funciones (Figura N°10).
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Figura 10 Modelo de la gestion del conocimiento de Arthur Andersen con
influencia de la cultura

Modelo de Gestion del Conocimiento de Arthur
Andersen con la influencia de la cultura.

Sistema
Cultural:
Mitos-

Creacion —> Q cﬂa __ ‘-.EE%}\% Aplicar
y N A

N —¥ (CAPTURAR
" Codigo Basico .. _~  Codigo Bdsico™

t WOWR
Personal DSTRBUR Organizacional -

WA
Aprendizaje Experiencia Analizar Sintetizar

Artefactos,
Arquitectur
a, historia,

Ritos,
Rituales y

Costumbres
tradiciones.

Normas,

estatutos y
Funciones

Fuente: Modelo de gestion del conocimiento y su relacién con la cultura organizacional con
Base a Andersen (1999) y Allaire y Firsirotu (1992 p.31).

3.- Modelo de los pilares de la gestidon del conocimiento de Wiig:

Este modelo se dividié en 3 bloques o pilares que son las fases de la gestion
del conocimiento. (Figura N° 11)
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Figura 11 Modelo de la gestion del conocimiento de Wiig

Los pilares de la gestion del conocimiento

GESTION DEL CONOCIMIENTO

PILARES

I I 1l v

. . Sintetizar el :
Examinar y clasificar el canodmients SUPLIESTOS BASICOS:
conoctimiento. )
relacionado con las Tomar en cuenta las
Valorar y evaluar el valor ;
) . ocupeciones.
Analizar conocimiento y del conacimienta. F el
sus actividades Manei | las
) o Manejar, usary Analizar
relacionadas. El conocimiento controlar el percepiones
relacionado con los e
Qbtener, codificar y comporiamientos. Valorar bos
organizar el s lora
- Apalancar, distribuir y entos
conocimiento. F . ¥ [l ¥
gutomatizar el sentimientos de las
conocimiento. personas.
Fundacidn para la gestion del conocimiento.
Compresion amplia del conocimiento.
Creacion, manifestacion, uso y transferencia.

Fuente: Modelo de gestion del conocimiento y su relaciéon con la cultura organizacional con
Base a Wiig (1993).

En el primer bloque es la clasificacion, el analisis relacionando las actividades
de trabajo, la organizacion y la codificacion del conocimiento adquirido.

En el segundo, la evaluacién y el valor al conocimiento juegan un papel
importante para la relacidon del conocimiento de los comportamientos
organizacionales.

Por ultimo en el tercer bloque, es la sintesis del conocimiento que se relaciona
con las ocupaciones, el manejo y el control del conocimiento. Son esenciales

para la distribucion y la automatizacién del conocimiento.

Se agrega un bloque o pilar mas al modelo aportado por Karl Wiig. Se retoma
a los supuestos basicos de Schein, 2004, menciona dentro de su modelo de
niveles culturales, cuya funcion principal es ser pilar en una organizacion
(Figura N° 12).
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Figura 12 La influencia de la cultura en el modelo del conocimiento de
Wiig

Los pilares del conocimiento y el pilar de
supuestos basicos

Construcciéon del Sentido

Creacion de Conocimiento ™,

J Toma de
i/ decisiones

Accion
Organizativa

\ Procesamiento
de Informacion

*, Conversion de la informacion .~

Interpretacion de la Informacion

Fuente: Modelo de gestion del conocimiento y su relaciéon con la cultura organizacional con
Base a Wiig (1993) y Schein (2004 p.26).

4 .- Modelo del conocimiento de la organizacién de Choo, 1996:

Segun Choo, las organizaciones toman como base la construccion del sentido,
la creacion del conocimiento y la toma de decisiones para generar acciones

dentro de la organizacién (Figura N° 13).
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Figura 13 Modelo del conocimiento de la organizacién de Choo

GESTION DEL CONOCIMIENTO

El conocimiento de la organizacion

PILARES
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conocimiento.

Analizar conocimienta v
sus actividades
relacionadas.
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Creacion, manifestacidn, uso y transferencia.

Fuente: Modelo de gestion del conocimiento y su relaciéon con la cultura organizacional con

Base a Choo (1996, p. 10).

Hay elementos adicionales que complementan la accién y son la interpretacion,

conversion y procesamiento de la informacion. El aspecto mas destacable es

que el conocimiento de la organizacion parte

une a una interpretacion de informacion.

Se toman 3 aspectos de

anteriormente. En los 2 primeros es donde la

la estrategia

de un sentido personal que se

organizacional mencionados

cultura aparece y es capaz de

influir en la toma de decisiones. En la figura N° 14 se sefalan la influencia de la

cultura a través de los supuestos basicos de Schein (2004).
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Figura 14 La influencia de la cultura en el modelo del conocimiento de
Choo

Modelo de conocimiento en la organizacion y
la cultura.
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Fuente: Modelo de gestion del conocimiento y su relacién con la cultura organizacional con
Base a Choo (1996, p. 10) Choo (1999, p. 134) y Schein (1994, p. 26).

Se puede concluir que la creacidén del nuevo conocimiento se inicia con las
personas en la gestion del conocimiento. Es por esto que los lideres de las
organizaciones deben identificar primero el conocimiento tacito para luego
transformarlo en explicito por medio de las experiencias sin olvidar la

explicacion cultural por medio del conocimiento cultural.
Por ultimo, teéricamente la relacion es directa entre la cultura organizacional

con los modelos de gestion del conocimiento y ambas variables estan

involucradas en los individuos dentro de la organizaciones.
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CAPITULO 4 - LA GESTION DEL CONOCIMIENTO Y LA
COMPETITIVDAD

La fuente principal de una empresa, en ventaja competitiva, se encuentra en el
conocimiento que puede haber en su organizacién, en como lo utiliza y en su
capacidad de aprender (Drucker, 1992, 1995; Jonsher, 1994; McKenna, 1995;
Zeleny, 1989a).

Un sistema de Gestién del Conocimiento debe integrar todo el conocimiento,
experiencias y aprendizajes existentes en la organizacion. La gestion del
conocimiento tiene que estar alineado con la mision, vision, estructura, valores,
productos y/o servicios de la empresa. La competencia originada en la
globalizacion estad llevando a las empresas a orientarse al cliente y al
conocimiento. La gestidén del conocimiento es esencial para empresas globales

para poder ser competitivas.

4.1. La importancia del Aprendizaje en las Empresas para mejorar su
Competitividad

Segun Call (2005), la exitosa Gestidn del Conocimiento permite tener acceso a
la informacion necesaria para hacer el trabajo mejor que en el pasado. La
gestion del conocimiento no da la respuesta a los problemas, pero facilita el

aprendizaje de la respuesta.

Dentro de la Gestion del Conocimiento, el individuo es quien adquiere el

conocimiento por medio del aprendizaje:
En un primer paso, el aprendizaje del individuo comienza con la familia y se
convierte en la base de su conocimiento y en donde la persona adquiere las

formas iniciales de aprendizaje.

En un segundo paso, este aprendizaje se refuerza con los contactos sociales,

académicos y laborales que adquiere el individuo dentro de su entorno.
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El tercer paso es cuando el individuo se envuelve dentro de la dinamica
organizacional, aplicando lo aprendido en beneficio de la organizaciéon
contribuyendo al logro de objetivos organizacionales resultando en lo que hoy

es denominado, aprendizaje organizacional.

La gestion del conocimiento sumado al aprendizaje individual y organizacional
es una de las formulas de la organizacién con las que trata de enfrentar las

durezas del entorno, e incrementar sus niveles de competitividad.

La gestion del conocimiento de una organizacién se mueve de un aprendizaje
de un solo ciclo hacia lo que es conocido como aprendizaje de doble ciclo “El
aprendizaje de doble ciclo ocurre cuando el error es detectado y corregido de
manera que implique la modificaciéon subyacente de una las normas, politicas y

objetivos de la organizacion” (Smith, 2002). (Ver figura N° 15).

Figura 15 Aprendizaje de Doble Ciclo

Variable
determinante

estrategia de accion consecuencias

T Aprendizaje de un solo ciclo

T Aprendizaje de doble ciclo

Fuente: Smith 2002

La gestion eficaz del conocimiento cambia la forma de funcionar de las
organizaciones e individuos. Modifica la manera en que las personas se
dedican a sus tareas diarias, y esto se correlaciona con cambios de valores y

creencias de la organizacion.
Ademas con la Gestién del Conocimiento se puede disponer del conocimiento

necesario adecuado; asi como conocer dénde reside la experiencia particular

de la organizacion.
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4.2. Las ventajas competitivas y la gestion del conocimiento en las Pymes

El uso de la Gestion del Conocimiento considerada por Maldonado (2010: 14)
es que ayuda a las pymes a elevar sus niveles de competitividad por medio de
la mejora del proceso de produccidn porque consigue asimilar y usar el
conocimiento innovador del ambiente externo en favor de la organizacion, asi
como generar un desarrollo superior por el cambio o mejora de los sistemas de
gestion. Asi, para generar ventajas competitivas es necesario conocer el medio
ambiente, tanto interno como externo de la organizacion. Es necesario que se
dé la Gestién del Conocimiento de forma envolvente en cada uno de los
procesos de la organizacion, haciendo uso de las tecnologias y modificandolas
o adaptandolas a la conveniencia de la compafia, segun sea su situacién
(Serradell y Juan, 2003; Riesco, 2006; Estrada y Dutrénit, 2007; Maldonado,
2010; Maldonado, 2012).

De manera general, la gestién del conocimiento, sistematicamente aplicada,
incide en la generacion de ventajas competitivas para las empresas, tanto para
las grandes como para las Pymes.

Ademas, la Gestién del Conocimiento tiene un objetivo la reduccion de la
dependencia que la organizacién tiene respecto al conocimiento que poseen
los individuos. A tal fin, la organizacién tratara siempre de almacenar y

explicitar el maximo de conocimiento posible (Serradell y Juan, 2003: 6).

4.3. Modelos de la Competitividad por medio de la Gestion del
Conocimiento

Diversas organizaciones tratan de generar un ambiente que permita recibir y
procesar informacién y para realizarlo, la organizacién debe disponer de un

sistema que le permita hacerlo (Sescovich, 2009).

Para esto, las organizaciones deben realizar la implementacién de un modelo
de gestién del conocimiento que deba generar un ambiente y clima adecuados
ademas de tener una infraestructura y tecnologia acordes a las funciones
organizacionales, poniendo énfasis en los activos materiales o tangibles que

permita una permeabilidad hacia los activos intangibles de la organizacion.
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Figura 16 Formas de la expresion practica de la gestion del conocimiento

Anrovechar el conecimiente estructurado de la organizacion. I

Identificar a los que sahen hacer que.

Identificar a los que mas saben y donde estan. I
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Determinar el valor de lo que se sabe.

I Incorporar mayor conocimiento a los productos y servicios I

| Utilizar el conocimiento interno y externo para tomar decisiones. |

Fuente: Garcias, G. (2005)

Hay diversos modelos que se aplican y que apoyan el logro de la

competitividad a través de la gestién del conocimiento.

Modelo de Guo vy Sheffield (2008):

Un paradigma es el propuesto por Guo y Sheffield (2008), el cual menciona
que debe abordarse el concepto de conocimiento organizacional a partir de tres

perspectivas:

1.- La primera propone que la organizacion tiene diferentes tipos de
conocimiento, que se deben de identificar y examinar y encontrar la mas
efectiva para generar, compartir y gestionar el conocimiento en las

organizaciones.

De manera implicita, bajo este tipo de gestion, se esta procurando el
incremento de la productividad y la competitividad, originalmente generado en

la inteligencia humana.
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Orlikowski (2002) ha caracterizado esta perspectiva como taxonémica, con los
investigadores clasificando el conocimiento y después usarlo para examinar
varias estrategias, rutinas y técnicas a través de las cuales diferentes tipos de
conocimiento son capturados, representados, codificados, transferidos e

intercambiados.

2.- Un segundo tipo de gestidén de conocimiento organizacional propone que el
conocimiento es inseparable del saber como obtener las cosas dentro del
complejo trabajo organizacional y plantea que las organizaciones deben de

promulgar la capacidad colectiva.

3.- Una tercera perspectiva propone que el saber como obtener las cosas no
puede estar separado de las politicas, ya que el poder es adjunto al

conocimiento y viceversa.

La aplicacion practica de estos tipos de gestidon tiene como esencia el
individuo. Las organizaciones, al promover estos tipos de analisis, estan
creando un ambiente en el cual se genere un aprendizaje organizacional a
través de la gestion del conocimiento, siempre con la conviccion de la
obtencién de los objetivos organizacionales y el logro de la competitividad,

considerando, en diferentes etapas, al individuo y al grupo.

Modelo de Sense (2011):

Otro tipo de paradigma que utiliza la gestion de conocimiento, es el Sense
(2011). El autor presenté una propuesta para considerar al desarrollo de
proyectos en equipo como una de las formas modernas de generar nuevo
conocimiento.

Se consideran 4 puntos claves:

1.- Los proyectos proveen un espacio limitado de aprendizaje.

2.- Los proyectos proveen participantes eclécticos para el aprendizaje.

3.- Los proyectos proveen una interaccion multiple.
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4.- Los proyectos proporcionan relativamente una seguridad psicologica para

explorar problemas.

La realizacion de proyectos se percibe como un lugar en el que las personas
pueden convivir y expresar sus ideas, llevando su conocimiento tacito a un
lugar en el que se pueden expresar, tratando de convertirlo en conocimiento
explicito que sea de utilidad para la organizacion y asi llevarla a nuevos niveles

de competitividad.

Modelo de Filippini (2012):

Filippini (2012) realiz6é una propuesta a partir de la exploracién y la explotacion.

1.- La exploracién: Se refiri6 a la experimentacion de nuevas alternativas y
nuevo conocimiento que sea distinto al ya existente a fin de desarrollar nuevas

oportunidades para el futuro

2.- La explotacion: Se refirio al mejoramiento y extension de las competencias
existentes, y tecnologias para incrementar la eficiencia mediante el

conocimiento ya existente.

En conclusion, se puede ver que en la actualidad y ante un entorno cambiante
y globalizado, la competitividad se ha convertido en una necesidad de primer
orden para contrarrestar la aparicidon de los nuevos competidores, vitalizando la

mejora continua de sus producciones o servicios.

A su vez, es de su suma importancia para la organizaciéon saber sobre sus
productos, procesos, mercados, clientes, empleados, proveedores y su
entorno, y sobre el como combinar estos elementos para hacer una empresa

competitiva.

Por otro lado, la ventaja competitiva de una organizacion no surge
espontaneamente, hay que establecerla en el quehacer cotidiano a partir de las
habilidades de sus empleados, de los recursos con que se cuenta, de los
atributos y conocimientos del mercado y de sus competidores, e integrando el

proceso de aprendizaje que involucre a todos sus miembros.
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El conocimiento tiene la caracteristica de no solo ser la causa, sino también el
resultado de la actividad organizativa. Bien gestionado y administrado a través
de los recursos existentes en las organizaciones (humanos, tecnolégicos y de
informacion), hace que se genere en mayor cuantia su valor, siendo esta la

clave de la competitividad.
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CAPITULO Ne° 5: ECOLOGIA DEL CONOCIMIENTO PARA LA
GESTION DEL CONOCIMIENTO

Nishida (1995; 2000) retoma el concepto de ecologia del conocimiento y afirma
también, que el desarrollo del conocimiento organizacional se basa en redes de
personas que interactuan, compartiendo sus conocimientos con apoyo de la
tecnologia. Las personas intercambian sus saberes, experiencia, valoraciones,
etc. dentro de las organizaciones generando de esta manera una red de

conocimientos.

Por otro lado, el intercambio es posible gracias a los soportes tecnoldgicos los

cuales son las tecnoldgicas.

Las organizaciones pueden tratar ecologicamente el conocimiento

organizacional siguiendo los siguientes principios:

1. Todas las personas pueden contribuir al enriquecimiento y posibilidades
futuras de sus comunidades. La misma debe ser estimulada de manera que las

estructuras y practicas apoyen dicha intencion.

2. Cada persona y cada organizacién son capaces de crecer y desarrollarse, y
la comunidad de la Ecologia del Conocimiento estimulara a las instituciones a

crear las condiciones para la misma.

3. El incremento del conocimiento social es la base para la viabilidad futura,
tanto de las instituciones como de aquellos que participan en ellas, y el
conocimiento actual es constantemente desafiado en la busqueda de lo

posible.

4. El conocimiento se crea, se renueva y se mantiene gracias a una conexién
continua con el entorno mas amplio en el que existe, y sus posibilidades

emergentes y su sinergia provienen de esta conexion.

5. La libertad es la condicion natural de los individuos, y cada uno es
responsable por su contribucién al conjunto y por la busqueda de integracion

con ese conjunto.
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6. El conocimiento se compone al integrarse con el entorno amplio. Asi es
compartido activamente para mejorar sus posibilidades de desarrollo y

aplicacion.

7. El conocimiento esta en las personas, en las comunidades y en las
instituciones, y cada una tiene el derecho de recibir el crédito por lo que crea y

reconocimiento por su contribucion.

8. La fuente de valor del conocimiento es su uso (know-how) antes que su

simple posesion, y se promovera la aplicacién y el uso del conocimiento.

5.1. Mapa del Conocimiento (Knowledge mapping)

Davenport (2001) menciona que el mapa del conocimiento es una imagen de lo

que existe en la organizacién y donde el conocimiento se encuentra situado.

Un mapa de conocimiento es un instrumento a través del cual una organizacion
puede sistematizar el espacio donde se encuentra el conocimiento, ya sea a
través de personas, documentos, bases de datos, etc. (Edmond, 1999). La

ecologia del conocimiento ayuda a la construccion del mismo.

Su objetivo es permitir, a los distintos miembros de la organizacién, localizar el
conocimiento que buscan y orientarlos hacia dénde deben dirigirse (ya sean

personas, documentos, bases de datos, etc.).

Davenport menciona que el conocimiento no se refleja en los cargos y las
descripciones laborales de las personas, debido a que no figura en el
organigrama. Tampoco orienta acerca de la accesibilidad a las personas que
proveen el conocimiento. El conocimiento clave existe en todas partes de la
organizacion. Davenport dice que los buscadores eficientes de conocimiento
casi siempre atraviesan los limites departamentales e ignoran las estructuras
de subordinacién para obtener lo que necesitan; lo que nos lleva a reflexionar
sobre las tensiones que esto puede llegar a generar en la estructura formal. El
personal con conocimiento clave, ademas de poseer conocimiento, esta

dispuesto a compartirlo.
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5.2. Trabajo en equipo: Comunidades de Practica como recursos para la
GC

El trabajo en equipo en una organizacién es fundamental para que haya
intercambios, creatividad y sinergia. Los equipos de trabajo son una parte
esencial de la Gestidon del Conocimiento dado que el trabajo en equipo provee
de ventajas a la persona como son seguridad, autonomia y sociabilidad,
posibilita reunir las habilidades que se requieren, genera sinergias,
compromiso. El trabajo en equipo dinamiza al conocimiento tacito al permitir

intercambios entre los integrantes y potenciar la colaboracion.

5.3. Elementos Basicos de equipo de trabajo

Los elementos basicos de un equipo de trabajo son segun Katzenbach y Smith
(1995):

1.- Las habilidades sobre la solucion de problemas tanto técnicos como no.

2.- Las habilidades de negociacion e interpersonales.

3.- La responsabilidad individual, autoevaluacion.

4.- EI compromiso en cuanto al alcance metas especificas, compartir un

objetivo comun, autoaprendizaje y aprendizaje organizacional.

5.4 Objetivos del Trabajo en Equipo

Entre los objetivos del trabajo en equipo desde la GC son:

1.- La competitividad.

2.- Eficacia y eficiencia.

3.- Innovacion.

4.- Mejora el clima de la organizacion.
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Por lo tanto, los equipos de trabajo favorecen la identificacion, creacion,
desarrollo, evaluacion, transmision y utilizacién del conocimiento a partir de la
sinergia que crean entre los individuos, haciendo que se bajen las barreras que
pueda haber hacia el compartir, integrar conocimientos. Asimismo, la
diversidad y complementariedad de habilidades y conocimientos hace que la
transformacién de informacién en conocimiento sea mas rica. Ayuda a

fortalecer la cultura de la organizacion.

5.5. Las Comunidades de Practica como Herramientas de Gestion del
Conocimiento

Los autores Brown y Duguid (1991) definen a las comunidades de practica
como un conjunto de personas que llevan a cabo un trabajo, un aprendizaje y
una innovacion. A su vez Wenger (1998a); Josserand, (2004), las diferencian
de grupos formal de trabajo, equipos de proyecto y red informal (Ver Figura
N°17).

De acuerdo con Wenger y sus colaboradores (E. Wenger, McDermott, y
Snyder, 2002), las Comunidades de Practica son “grupos de personas que
comparten un interés, un conjunto de problemas, o una pasién sobre un tema,
y quienes profundizan su conocimiento y experiencia en el area mediante
interaccion continua”. Los miembros de estos grupos “no trabajan
necesariamente juntos todos los dias, pero se encuentran porque encuentran
valor en sus interacciones” Mientras comparten tiempo juntos, comparten
informacion, comprensiones y consejo, y se ayudan entre si a resolver

problemas. Discuten sus vivencias, aspiraciones y necesidades.”

Por otro lado, Bronfman (2011) las define como un grupo de personas que se
embarcan en un cometido en comun, recurrente y estable en el tiempo, y asi
aprenden en esta practica comun. La practica abarca desde conversaciones en
los ambitos de recreacion (informal) hasta la solucion colectiva de problemas
complejos (formal) (Wenger 1998a; Wenger 1998b,) donde los miembros
comparten un expertise y una pasion por el objeto de estudio (Lave y Wenger
1991, Wegner y Snyder 2000).
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Teniendo en cuenta las dimensiones de Wegner y los aportes realizados por
Brown (2000) y Josserand, (2004), se determinan tres dimensiones claves que
hacen a las Comunidades de Practicas: Compromiso mutuo, Empresa

conjunta, Repertorio compartido.

Hay 2 conceptos en relacién a las Comunidades de Practica:

1.- El Aprendizaje Social:

Ocurre en la accion situada por oposicién a la “contemplacién desapegada”. El
aprendizaje es tanto un proceso contextualizado como un proceso social y se

apoya en las relaciones interpersonales. (Gairin, 2007).

2.- El conocimiento:

Formada a su vez por 2 constructos:

a.- La cualidad de conocimiento (epistemolégico):

Estaria relacionado con la cualidad del pasaje del conocimiento tacito al
explicito de caracter personal o colectivo, que incluye momentos de
socializacion, exteriorizacion, combinacion e interiorizacion (Nonaka y
Takeuchi 1995; Gairin 2011).

b.- Nivel de interaccién (ontoldgico):

Muestra tanto las interacciones que desarrollan sus miembros dentro
como fuera de la CP. La interactividad es el eje a través del cual se va

construyendo el conocimiento (Gairin 2007).

En cuanto al nivel de interaccion, las Comunidades de Practicas se basan en
un principio elemental: todos tienen algo que ensefiar y todos tienen algo que
aprender. El éxito propio es el éxito de los demas, y solo la colaboracion y la

participacion activa permitiran resolver los problemas comunes.

Se podria mencionar que en general una Comunidad de Practica es una auto-

organizacion de personas que tiene objetivos comunes, comparte una pasiéon
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hacia un conocimiento, el cual una vez aprobado por la direccion de la
organizacion es distribuido entre todos los miembros de la empresa y pasa a

integrar la base de conocimiento (Brown y Duguid 1991).

Este devenir en compartir conocimiento y experiencias de manera creativa,
libremente, se concreta en resultados tangibles de aprendizajes tanto formales

como informales.

Lesser Y Storck (2001: p. 836) identificaron algunos de estos como costos mas
bajos en el aprendizaje por parte de los nuevos empleados; respuestas mas
rapidas a las necesidades y pedidos de los clientes, menor rehacer del trabajo,

desarrollo de nuevas ideas para productos y servicios.

Se necesita la presencia de un lider o facilitador para que las interconexiones

y el intercambio fluyan libremente.

La funcién de este lider o facilitador es mantener vivas las interconexiones y el
intercambio, como también la cohesion en el equipo y ayuda a que se

establezca las relaciones de confianza.

A su vez, el lider o facilitador es el encargado de identificar, clasificar y
gestionar las interacciones y los resultados de conocimiento. También es el
que asigna espacios oportunos para almacenar documentos, adjuntar
mensajes, realizar resumenes, administrar intervenciones, derivados del
repertorio compartido y asi prepara un espacio para que estos recursos puedan
ser compartidos por todos los miembros de la organizacién difundiéndolos en
diferentes formatos como ser espacios web, repositorios de conocimiento,

sistemas de informacion, etc.

El liderazgo en la Comunidad de Practica esta relacionado con el conocimiento,
lo que hace que este liderazgo sea alternado de acuerdo al conocimiento
experto que se requiera en cada situacion. Las personas pertenecen a una
Comunidad de Practica en paralelo a su participacion en otras estructuras
organizativas. En sus unidades de negocio configuran la organizacion, en sus
equipos desarrollan los proyectos, en sus redes desarrollan relaciones. Y en

las CP desarrollan el conocimiento que les permite realizar sus tareas.
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Las tecnologias de la informaciéon y de la comunicacion contribuyen de manera
positiva en el desarrollo de las Comunidades de Practicas, tanto en aquellas
presenciales, como virtuales y/o mixtas (Lesser y Stork 2001). Proporcionan
importantes ventajas como ser favorecer los diferentes niveles de participacion,

generacion de informacién y conocimiento (Aramburu y Saenz 2011).

5.6. Ciclo de Vida en una Comunidad de Practica

La Comunidad de Practica tienen un ciclo de vida como un organismo vivo.
Nacen, crecen, se realizan y mueren (Figura N° 17). El ciclo de vida es
fundamental para poder observar el nivel de actividad hacia el conocimiento
(Wegner, Mc Dermott y Snyder 2002). Es una herramienta que permite evaluar
el estado de situacién de la Comunidad de Practica y generar estrategias para

su desarrollo en la empresa.

Figura 17 Etapas de desarrollo de una comunidad de practica

Etapas de desarrollo

.ﬂfmva Dispersa
Los miembros se Los miemnbros se
invelucran en invelucran con
desarrollar una menor
Consolidacion practica intensidad, pero
Los miembros se la comunidad Memorable
redneny sigue viva como La comunidad

Potencial reconocen su ///_\ una fuerza y dejad e ser
Las personas potencial centro de central, pero las

enfrentan anodmianta personas aun la
situaciones recuerdan como
similares sin el una parte
beneficic de una Participacion en significativa de
prictica actividades conjuntas, sus identidades

compartida creacion de artefactos, Permanecer en
\_,_,_...-f""/ Explorar adaptacion a contacto, \\H-_.___../

CONExIonEs, circunstancias comunicandose, Contar historias,
Encontrarse con definir esfuerzos cambizantes, manteniendo preservacion de
otros, descubrir conjuntas, renovacion de interés, reuniones, artefactos,
puntos en negociar COMPromiso y solicitando coleccion de
comun comunidad relaciones. CONSejo recuerdos
.
>
Actividades tipicas Tlampa

Fuente: Wenger (1998a).
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De acuerdo a la figura n°® 17, el Ciclo de Vida esta formado por 5 etapas segun
Wenger (1998b):

1.- Potencial:

Se trata de compartir practicas basicas teniendo intereses comunes.

2.- Coalicion:

Implica una intencionalidad mayor en la generacion y compartir conocimiento,

es el punto en el cual comienza la generacién del conocimiento.

3.- Activa:

Los miembros desarrollan el compromiso y obligaciones a través de la accion

sistematica hacia el conocimiento.

4.- Dispersion:

Es un centro importante de comparticién y generacion de conocimiento, de

contactos y encuentros.

5.- Memorable:

Es la declinacion.

Como se nota en la figura anterior, las etapas dos y tres, son las que afianzan
la confianza entre los miembros. Por otro lado, las actividades realizas por
miembros de una comunidad de practica tienen su pico en la etapa de
desarrollo Activa. Ademas, cuanto mayor sea el lapso de tiempo de dispersién
de una comunidad, mas dificil puede resultar regresar al estado de mayor

actividad.

5.7. Medicién del Desempeiio

El primer modelo para medir el conocimiento y la innovacién en las
Comunidades de Practicas fue presentado por Aramburuy Saenz (2011). Ellos

dividieron el estudio en dos variables:
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1.- Exdgenas: Referidas a la estructura y cultura organizacional.

2.- Enddgenas: Referidas al conocimiento y a la generacién de nuevas ideas e

innovacion.

El segundo modelo de medicion lo aportan Mei- Tai-Chu y Khosla (2011),
quienes también confirman a través de sus investigaciones cémo las
Comunidades de Practicas son un modo efectivo de capturar y poner a

disposicion conocimiento tacito (Nonaka, 1995).

Estos autores presentan un modelo integrado por cuatro variables:

1.- Liderazgo.

2.- Mecanismos de incentivos.

3.- Interacciéon de los miembros.

4.- Evaluacién complementaria.

El modelo de medicién lo aportan Chu y Khosla (2011), quienes también
confirman, a través de sus investigaciones, cémo las Comunidades de
Practicas, son un modo efectivo de capturar y poner a disposicién conocimiento
tacito como precondicién a la evaluacion de la performance de las Comunidad

de Practicas.

Como precondicion a la evaluaciéon de la performance de las Comunidades de
Practicas, Chu y Khosla exponen cuatro tipos de comunidades de practica
basados en los ejes de performance organizacional (bajo costo o altos
ingresos), y modo operacional (aprendizaje grupal de conocimiento tacito o
reutilizacion de activos intelectuales mediante la explicitacion del

conocimiento).
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Estos cuatro tipos de la Comunidad de Practica son (Figura n° 18):

1.- Induccién a la Innovacion y Aprendizaje.

2.- Promocion de Responsabilidades.

3.- Incremento de Competencias Nucleares.

4.- Incremento de la Eficiencia en el Trabajo.

La Comunidad de Practica ayuda a producir conocimiento y genera eficiencia
colectiva.
Al medir el desempeio se tiene que tener en cuenta los costos y en la

Comunidad de Practica surgen las relaciones informales y espontaneas.

Figura 18 Los tipos principales de comunidades de practicas y sus
resultados

Tipo de CoP Acciones Interfaz Entidad Impacto Resultado
conexion financiero clave
1. Induccién a la Apoyar Establece Interés Ingresos Aprendizaje
innovacién y al nuevas ideasy infraestructuras comun. suben. grupal.
aprendizaje creatividad. seguras

para nuevos
razonamientos.

2. Promocién de Encontrar gente Dispuesto a Lenguaje Ingresos Reutilizacion

responsabilidades con experiencia responderalos comdn. suben. de activos
similar. problemas. intelectuales.

3. Incremento de Encontrar Coach para Regulacion.  Costos bajan.  Aprendizaje
competencias expertos. nuevos grupal.
nucleares canocimientos.

4, Aumento de la Encontrar Reconocimiento Saber hacer. Costos bajan.  Reutilizacion
eficiencia en el practicas positivo. de activos
trabajo desarrolladas. intelectuales.

Fuente: Elaboracion propia, adaptada a partir de Rivera (2011).Handbook of Research on
Communities of Practice for Organizational Management and Networking: Methodologies for

Competitive Advantage. Business Science Reference

En la figura N° 18 se exponen 4 tipos de Comunidades de Practicas basados
en los ejes de performance organizacional (costo bajo o ingresos altos) y modo
operacional (aprendizaje grupal de conocimiento tacito o reutilizaciéon de

activos intelectuales mediante la explicacion del conocimiento).
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Se puede concluir que las Comunidades de Practicas son estructuras
catalizadoras a la hora de generar conocimiento. Esta ayuda a mejorar el
compromiso de las personas, aumenta el sentido de pertenencia y motiva a las

personas dentro de las organizaciones.
Ademas, la Comunidad de Practica agrega beneficios a la cadena de valor de
las organizaciones y provee de competitividad al negocio porque aumenta la

confianza, el compartir y desarrolla la inteligencia colaborativa.

Como se describio, el rol del lider es clave y en la Comunidad de Practica se

revaloriza el aprendizaje informal.
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2. METODOLOGIA

Bajo un paradigma cualitativo, es una investigacién de tipo descriptiva con
estudio de casos transversales (Yin 2011, Flyvberg 2006) de empresas de
diferentes sectores industriales y/o de servicios de Argentina que hayan
implementado o estén por hacerlo modelos de GC en sus organizaciones, con
el objeto de describir tanto las condiciones para implementar la Gestion del
Conocimiento como para medir los resultados para la competitividad en las

organizaciones.

Las empresas estudiadas pertenecen a los sectores: Agencias de Disefo,
Agro-Industria, Arquitectura, Consumo Masivo, Industria del Vino, Institutos
Educativos, Laboratorio, Logistica y Software. Estas empresas estudiadas se
corresponden a las catalogadas como empresas pequefias y medianas

(Pymes), de acuerdo a sus volumenes de facturacion anual.

En cuanto a los instrumentos se utilizaron:

a) Encuesta

La encuesta se realiz6 selectivamente, a los sectores Pymes mencionados. Se

envid a 27 empresas, de las cuales se obtuvieron 23 respuestas.

La encuesta esta constituida por 35 preguntas con respuestas multiples. Para
facilitar el analisis cualitativo y cuantitativo, se utiliz6 una escala Likert con el
puntaje 1-5, considerando el 1 como el de menor presencia del indicador y el 5
como la expresibn maxima de aquel. Solamente para la pregunta “si la
empresa contaba con patente” se utilizé la respuesta “si” o “no”, debido a la
dificultad que mostraron los entrevistados a poder plasmar su respuesta en la

escala anteriormente mencionada.

Para plasmar los resultados de la encuesta, estas se agrupan de 2 formas
distintas para poder mostrar los resultados desde dos puntos de vista. Estos 2
grupos son, por un lado, las respuestas segun el area donde trabajan los
empleados, y el otro, segun la industria.

Vale aclarar que esto es asi, debido a que hay mas de 4 muestras con

respecto a un sector particular y en otros sélo hay 1 muestra.
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En las figuras N° 19 y 20, se pueden apreciar estos 2 grupos.
En la figura n® 19 se muestra, que la agrupacion es segun que estas operan en

un mismo sector o sector afin.

Figura 19 Apertura segun el sector de la industria donde trabaja el
encuestado

Sector de la Industria Total de Respuestas %
Logistica 5 22%
Institutos Educativos i 175
Industria del Vino 3 13%
Agencia de Disefio 3 13%
Software 3 13%

Agro Industria z 9%

Consumo Masivo 1 L%

Laboratorio 1 £

Arquitectura 1 £
TOTAL 23 100%

Fuente: elaboracion propia

En el caso del agrupado por sector, el de mayor incidencia en el estudio es el
de Logistica, en donde son 5 las respuestas de distintas empresas en este
rubro, representando asi, un total del 22% de las empresas encuestadas. En el
otro extremo, para el caso de Laboratorio y Arquitectura, solamente hay una
empresa de cada rubro del total de las 23 a las encuestadas.

Por su parte en la figura N° 20 se muestra la agrupacion por areas de las

empresas que operan en forma similar o afin.
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Figura 20 Apertura segun el area de la empresa donde trabaja el
encuestado

Area de la Empresa Total de Respuestas %
Marketing & 15%
RRHH 3 11%
Docencia 3 11%
Comercio exterior 2 TH
Gerencia General 2 %
Finanzas 2 TH
Comercio exterior 2 TH
Fimarzas z T
Administracion 2 T
WVentas 2 TH
Logistica 1 L%
Sistermnas 1 4%
Provectos 1 4%
TOTAL 7 1005

Fuente: elaboracion propia

Aqui se observa que la mayoria de las respuesta provienen del area del
marketing con 4 respuesta en esa area (un 15% del total), seguido del area de
RR.HH. y Docencia con 4 respuesta por cada area (un 11%). Las areas de
Logistica, Sistemas y Proyectos solo hay 1 respuesta por cada una de estas,

representando asi el 4% del total respectivamente.
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CAPITULO N° 6: ANALISIS DE RESULTADOS DE LA ENCUESTA.

A continuacion se presentan los resultados de las encuestas realizadas.
Ademas, en la figura n° 21 se detallan los indicadores de la presente tesis, y

cuales preguntas estan asociadas con cada uno de ellos.

Figura 21 Resumen de preguntas por indicar de las encuestas

VARIABLES INDICADORES A MEDIR OBJETIVOS # PREGUNTA ASOCIADA

Accesibilidad a la Informacion 1
SECTOR DE LA GC LOGROS Saber sila empresa fomenta la participacién de los empleades 2
La empresa premia la participacion de los empleados en la innovacién 3
La empresa favorece la participacién y colaboracion de los empleados 4
Conocimiento por parte de los empleados sobre la empresa 5
Empresa busca el desarrollo del trabajo en equipo ]
ECOSISTEMA PARA LA CULTURA Se dialoge mas entre los empleados 7
GC Se fomenta las visitas y los didlogos con los clientes para saber sus necesidades y buscar eportunicades 8
Se fomenta las visitas y los didlogos con los proveedores para saber sus necesidades y buscar oportunidades g
Se favoreces la opinidn multidireccional 10
La empresa fomenta |a participacién de todas las dreas ce la empresa 11
Saber sila empresa esta constantemente actualizando productos, servicios y/o procesos 26
Saber sila estrategia del negocio esta alineada con la GC 12
Saber sila empresa es lider en innovacign 13
MEDICION DEL COMPETITIVIDAD e Conocer la vida del los productos de la empresa 14
IMPACTO INNOVACION Conocer al cliente 15
Mejoras en los productes para lograr ventajas competitivas sobre la competencia 16
Se modifica la estructura organizacienal de la empresa para ser mas competitiva 17
Desarrolle de nueves productos y proceses 18
Workshops Internos 15
Workshops Externos 20
Reservorio de Base de Datos de Producto y Servicio 21
HERRAMIENTAS ARTEFACTO Actualizacion de Base de Datos 12
Comunicacién con el cliente 23
Lecciones aprendidas con el cliente y mejores practicas 25

Determinar las herramientas que utiliza la empresa 26alads

Fuente: elaboracion propia

Para interpretar mejor los resultados de la encuesta, las respuestas se
encuentran dividas en 2 grupos. Por un lado, estan agrupados segun el rubro
de cada empresa y por el otro lado, segun el area en donde trabaja el

encuestado.

Con respecto a la pregunta si la participacion de los empleados en la
generacion de ideas es tenida en cuenta en una evaluacion formal (en
referencia al Capitulo 1.5 y haciendo hincapié en el autor Porter), las areas en
donde la empresa fomenta mas la participacion de sus empleados son
Proyecto y Sistemas con un puntaje de 5. Esto da una clara idea que a los
empleados de estos 2 sectores de la empresa al estar en el desarrollo de
proyectos son a los que mas se los hace participar. En el segundo lugar, esta

Recursos Humanos, con puntaje promedio de 4,33.
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En el ultimo lugar, se encuentra la docencia con 2,67. Pareciera ser que el
docente, al estar principalmente involucrado en la ensefianza, no se les hace
participes en la generaciéon de ideas por parte de la alta direccién de la
institucion.

Por el lado de las Industrias, las que mas tienen en cuenta las ideas de sus
empleados para la evaluacién formal son Arquitectura con un puntaje de 5y la
del Vino y Software, con puntaje de 4,33. En la Industria del Software como
Arquitectura, las ideas son esenciales para los proyectos que desarrollan. Es
por ello que se tienen muy en cuenta las ideas que puedan aportar.

Y las que menos tiene en cuenta las ideas son, la industria del Consumo
Masivo y la Agro Industria con puntajes iguales para las dos de 2, por debajo
de la media.

Siguiendo con el Capitulo 1.5 (basado en el autor Porter), en donde se
menciona a la motivacidn para generar ideas, se les pregunta a los
encuestados si la generacion de nuevas ideas para productos y/o procesos por
parte de los empleados es premiada por la empresa. Para el caso de las
distintas areas de la empresa, en ninguna de estas hay un resultado cerca del
maximo. El area que mayor puntaje es Recursos Humanos con 3,67, area en
donde las empresas mas premian la generacién de nuevas ideas, al tener que
estar ideando distintas formas para mantener a sus empleados motivados,
evitar y resolver los conflictos.

El de menor puntaje fue la docencia con un 1,67 de puntaje promedio. Esto da
una idea que en la docencia pareciera ser que no se estimula a la creacion de
nuevas ideas como tampoco son premiadas. Se le establece al docente que
debe tener que trabajar con un plan ya establecido y que intente no desviarse

del mismo.

En el Capitulo 2.1, sobre la creacién del conocimiento, (autor Burton-Jones,
1999), la pregunta a los empleados de la empresa es si se los motiva para
generar y compartir nuevas ideas y conocimientos. Los resultados son
Recursos Humanos con puntaje promedio de 4,33, Proyectos, Sistemas y
Marketing con un puntaje de 4 en los tres casos. Estas son las areas donde se

obtuvo el mayor puntaje. Es decir, son areas donde las empresas favorecen la
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participacion y colaboracidn de los empleados para asi poder realizar las tareas
y proyectos, y por ende, poder terminarlos en los plazos convenidos.

Por otro lado, el de peor puntaje es el area de Ventas con un valor promedio de
1,50. Esto se da porque el area de Ventas, en generar, trabaja en el campo en
forma solitaria, tratando y trabajando con el cliente para poder satisfacer sus
demandas. Es un puesto que busca un resultado inmediato.

Segun el caso de la industria, las que mas favorecen la generacion y el
compartir conocimientos y nuevas ideas son Logistica y Arquitectura con 4 de
puntaje promedio, seguido por las Agencias de Disefio y de Software con 3,67
y 3,33 respectivamente.

Estas son industrias en donde se necesita la colaboracién de todos los
empleados para poder terminar los proyectos, y poder entregar los productos
en tiempo y forma pre-establecidos

En el ultimo lugar, se ubica la industria del Laboratorio y Consumo Masivo con

1 de puntaje.

A continuacion, se puede observar un grafico con los resultados de las
variables descriptos anteriormente, las cuales son para recordar, generacion de
nuevas ideas, junto con la motivacién y la premiacion para crearlas. EI motivo
de colocar estas 3 variables dentro de un mismo gréfico, es para determinar si

hay correlacidén entre la generacion de conocimiento y las otras 2.
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Figura 22 Generacion de nuevas ideas junto con la motivacién y la
premiacion por generarlas. (Segun area de la empresa en donde trabaja)
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Fuente: Elaboracion Propia.

En el grafico anterior se observa una correlacién en casi todas las areas, entre
la generacién de ideas y la premiacion y la motivacion que esta ultima da para
crearlas. A excepcién del caso del area de Proyectos, en donde la participacion
para generar ideas es tenida en cuenta en una evaluaciéon formal (puntaje 5)

pero la premiacion para ello es muy baja (puntaje de 2).
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Figura 23 Generacion de nuevas ideas junto con la motivacién y la
premiacion por generarlas. (Segun sector industrial)
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Fuente: Elaboracion Propia.

En el grafico por Industrias, se puede ver una correlacion entre las variables

analizadas de participaciéon, premiacion y motivacion.

Cabe desatacar que en general, se puedo notar un bajo puntaje en las
respuestas sobre la premiacion por parte de la empresa a sus empleados
cuando de generar nuevas ideas se trata, como también si la participacion de
los empleados en la generacién de ideas, es tenida en cuenta en una
evaluacion formal. Esto también tiene un impacto tanto en la motivacion como
también en la utilizacion de herramientas cualitativas y/o cuantitativas para la

Generacion del Conocimiento.

En el Capitulo 1.3 y Capitulo 1.4 (autor Porter), se menciona la importancia de
la demanda y de los proveedores y las oportunidades que pueden dar a la
empresa al tratar de entender sus necesidades. Debido a esto, se les pregunta
si se fomenta la visita y si se toma en consideracién sus opiniones para
conocer sus necesidades, quejas, ventajas y desventajas de nuestros
productos y/o servicios, tanto para el caso de los clientes como el de los

proveedores.
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Para el caso de los clientes, todas las areas de las empresas tienen en cuenta
las necesidades del cliente para asi buscar oportunidades para poder
satisfacerlas. La gran mayoria de las areas dan puntaje de 4 en promedio,
salvo el caso de Logistica que obtuvo un puntaje de 1.

En el caso de Industrias, todas las industrias, a excepcion de Logistica,
fomentan las visitas a sus clientes para poder conocer sus necesidades y
buscar oportunidades. El puntaje también es de 4 en promedio. Logistica con
un resultado de 2,5 y le sigue Laboratorio con 3.

Siguiendo la linea de la pregunta anterior, pero ahora orientada hacia los
proveedores, en general, las opiniones de estos no son tomadas en cuenta,
como si son las de los clientes. Es decir ya no hay tanta comunicacién y/o una
relacion establecida con los proveedores, para poder saber sus necesidades y
buscar oportunidades. A excepcion de Proyectos y Logistica que dan un
resultados de 5 y 4 respectivamente, el resto de las areas dan un puntaje
cercano a 3, con Finanzas y Gerencia General con puntaje de 2 y Sistemas
con 1 de puntaje.

En el Capitulo 4.2, también se analiza el aumento de la competitividad por
medio de las mejoras de procesos y productos como asi también por cambios
tecnolégicos (autor Maldonado), creando asi ventajas competitivas a la
empresa. La pregunta es si en sus empresas continuamente desarrollan y/o
mejoran los productos. Los resultados por areas son que Comercio Exterior,
Proyectos y Ventas dan un puntaje de 5 para hacer mejoras en los productos y
asi para lograr ventajas competitivas sobre la competencia. (Cabe destacar
que las ventajas competitivas también mencionan en el Capitulo 1.1 basado en
el autor Porter).

Docencia y Gerencia General estan en los ultimos lugares con puntaje de 2,67
y 2,5. Justo por encima de la media de 2,5.

En las industrias Arquitectura y a Laboratorio tienen 5 de puntaje para cada
uno. En general todos dan por encima de la media de 2,50; salvo en el caso de

Consumo Masivo que el puntaje es 1.

Se puede apreciar en los dos gréficos, a continuacién, las variables descriptas
anteriormente, las cuales son la consideracion de la opinion de los clientes y

los proveedores y el mejoramiento de los productos y/o servicios. La razén por
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la cual se grafican estas 3 variables juntas es porque se dar una idea de cobmo
las opiniones tanto de un lado de la cadena de valor, clientes, como del otro,
proveedores, puede influir en el mejoramiento de los productos y/o servicios

producidos y/o brindas por la empresa.

Figura 24 Se considera la opinion de los clientes y de los proveedores
junto con el mejoramiento de los productos y/o servicios. (Segun Area de
la Empresa en donde trabaja).

Fuente: Elaboracion Propia.

Se observa que, en general en todas las areas, las opiniones, tanto de los
clientes como de los proveedores, producen que la empresa mejore sus
productos y/o servicios. El unico caso que no tiene en cuenta la opinién de los
proveedores es Sistemas, area que en general, no tienen ningun trato con

ellos.
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Figura 25 Se considera la opinidn de los clientes y de los proveedores
junto con el mejoramiento de los productos y/o servicios. (Segun Sector
Industrial).
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Fuente: Elaboracion Propia.

Por el lado del sector Industrial, todas las industrias tienen en cuenta la opinion

de sus clientes y proveedores para lograr ventajas competitivas.

En el capitulo 3.1 (basado en los autores Pugnaa & Boldeanu, 2014, Taylor,
2013, Bigliardi, Ilvo, Galati y Schiuma 2012), se menciona el estudio de la
cultura y la gestion del conocimiento a nivel jerarquico con el objetivo de
explorar los impactos de la cultura organizacional sobre la eficacia de la gestidn
del conocimiento y su relacion con el aprendizaje y desempefo. Para este
caso, se preguntd a los encuestados si en sus empresas continuamente se
modifica la organizacion de la empresa, ya sean puestos de trabajo, estructura,
organigrama. Y los resultados para las distintas areas son que Recursos
Humanos es el area que mas cambios tiene en su organigrama con un puntaje
de 4, seguido de Gerencia General con 3,5 y marketing con 3,33. En el otro
extremo, Administracion, Comercio Exterior y Proyectos se ubican con puntaje
de 1.

En las industrias, Agencia de Disefio tiene un puntaje de 3,65, la cual es el
rubro que mas modifica la estructura organizacional para ser mas competitivo.

Seguido por Laboratorio y Logistica ambos con 3 de puntaje. Por el otro lado,
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los rubros de Arquitectura y Consumo Masivo son los que tienen la estructura
organizacional mas rigida de todas, con 1 de puntaje.

Al analizar los cambios en el organigrama de la empresa, se analiza si estos
cambios estan influidos en la vida de los productos y a su vez en las
preferencias del cliente, teniendo que ser veloz en los cambios de flujo para

que la empresa se adapte de la forma mas rapida y de la mejor manera.

Figura 26 Ciclo de vida de los productos junto con la estabilidad en las
preferencias de los clientes y si el organigrama de la empresa se modifica
regularmente. (Segun Area de la Empresa en donde trabaja).
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Fuente: Elaboracion Propia.

En la figura de arriba, se aprecia que el ciclo de vida de los productos esta
relacionado con la estabilidad de los clientes. Las areas con el puntaje mas alto
son Proyectos, con 5 para ambas variables, seguido de Administracién con
puntaje de 4 para el ciclo y de 5 para las preferencias. Las areas con peor
puntaje son Comercio Exterior y Ventas con 2,50 para el ciclo en ambos casos.
Por el lado de las preferencias del cliente, Sistemas tiene el puntaje mas bajo

con 1.
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A su vez, si se tiene en cuenta la modificacidén del organigrama de la empresa,
también vemos que hay una correlacidon, a excepcion de Administracion,

Comercio Exterior y Proyectos, areas en las cuales el puntaje es de 1.

Figura 27: Ciclo de vida de los productos junto con la estabilidad en las
preferencias de los clientes y si el organigrama de la empresa se modifica
regularmente. (Segun Sector Industrial).
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Fuente: Elaboracion Propia.

Para el caso de las Industrias, se puede apreciar que los resultados del ciclo de
vida de los productos dan resultados muy parecidos a los resultados sobre las
preferencias del cliente. Las Industrias del Vino, Software y Arquitectura son los
que tienen puntaje mas alto en el ciclo de vida de los productos, con puntajes
de 4,33, 4,67 y 5 respectivamente. Las de puntaje mas bajo son Laboratorio y
Logistica con 2 y 2,33 de puntaje promedio, respectivamente para cada caso.

Por el lado de las preferencias del cliente, Consumo masivo, Laboratorio y
Arquitectura arrojan un puntaje de 5. Las mas bajas son Agencia de Disefio,

Agro Industria con puntaje de 3.
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Cuando se analiza junto a la variable de cambios en el organigrama, se puede
ver una relacion directamente proporcional a excepcion del Consumo Masivo y

Arquitectura don de los puntajes para los cambios son de 1 en ambos casos.

Al principio del capitulo 4 (autores Drucker, 1992, 1995; Jonsher, 1994;
McKenna, 1995; Zeleny, 1989a), se menciona que la Gestion del Conocimiento
tiene que estar alineada con la Mision, Vision, Valores, productos y Servicios
de la empresa. Es por ello que a los encuestados fueron indagados sobre si
todas las areas de la empresa conocen la estrategia del negocio. Y el resultado
para las areas es que las areas que mas estan alineadas con la estrategia son
Proyectos con puntaje promedio de 5, seguido por Administracion con 4,5 y
luego Ventas junto con Recursos Humanos tiene 4. En los ultimos puestos se
encuentran Docencia con 2 y Comercio Exterior con 1,5.

Por el lado de si los encuestados conocen la Mision, Vision y objetivos de la
empresa, los puntajes mas altos son Administracién con 5 y Marketing con 4,5.
Los mas bajos fueron Docencia con 2,33 y Logistica con 1.

Sobre si la comunicacion en la empresa es habitual, las de mayor puntaje son
Proyectos y Sistemas ambos con 5. El mas bajo es Finanzas con 1.

En las figuras a continuacion, se puede apreciar la relacién que hay entre el
conocimiento de la estrategia del negocio de la empresa, con la Mision, Vision,
objetivos de la misma, y la comunicacién que hay en la empresa para que los

empleados estén al tanto sobre lo que ocurre en el negocio y en la empresa.
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Figura 28 Conocimiento de la Estrategia del Negocio junto con el
conocimiento de la Misién, Visiéon, Objetivos de la Empresa y la Se
considera la opiniéon de los Clientes y de los proveedores junto con la
comunicacion que hay. (Segun Area de la Empresa en donde trabaja).
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Fuente: Elaboracion Propia.
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Figura 29 Conocimiento de la Estrategia del Negocio junto con el
conocimiento de la Misién, Vision, Objetivos de la Empresa y la Se
considera la opinion de los Clientes y de los proveedores junto con la
comunicacion que hay. (Segun Sector Industrial).
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Fuente: Elaboracion Propia.

En cuanto al sector industrial, en el top del podio se encuentran Arquitectura,
Laboratorio y Consumo Masivo con puntaje de 5, para la pregunta sobre si se
conoce la estrategia del negocio, Y en los ultimos puestos a Institutos
Educativos y la Agro Industria con 2,25 y 2 respectivamente.

Las industrias que mas puntaje dan para el caso sobre el conocimiento de la
Mision, Vision y los objetivos son Consumo Masivo con 5 y la Industria del Vino
con 4,33. El puntaje mas bajo es Laboratorio con 2.

Por el lado de la comunicacion, Arquitectura tiene el mayor puntaje con 5y la

Agro Industria el menor con 1.

Sobre el acceso a la informaciéon (Capitulo 4.1 autor Call, 2005), segun el area
donde trabajan los encuestados, se observa que administracion y proyectos
cuentan con un puntaje de 5, es decir que tienen acceso total a la misma. Se

entiende por esto, que para realizar un proyecto, es necesario contar con toda
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la informacioén disponible en la empresa y asi poder terminar en los tiempos
establecidos en la planificacion.

Las areas con el menor puntaje son docencia y logistica 3,33 y 3
respectivamente.

En cuanto a los sectores, los que tienen mas acceso a la informacién son
principalmente las empresas correspondientes a los sectores de Consumo
Masivo y Arquitectura con un puntaje de 5 de 5, seguido por Software con 4,33.
Al tratar de analizar esto, se puede establecer que la Industria del Consumo
Masivo es una industria altamente competitiva y necesita tener acceso a la
mayor cantidad de informacion disponible. Por otro lado Arquitectura al tratarse
de construccién de inmuebles, también debe tener acceso a la mayor
informacion posible, para poder terminar en tiempo y forma. En la industria del
Software, en general, cada sector trabaja en algo especifico del programa para
luego, una vez terminado todo, conglomerar todas las piezas en un producto
final, siempre teniendo en cuenta y sabiendo que estdan programando los
demas empleados. Por eso es también muy importante el acceso a la
informacion.

Los que peor acceso tienen a la informacion son las Agencias de Disefio con
3,33 e Institutos Educativos con 3,25. Los resultados de estos 2 sectores dan
un poco mas que la media, la cual es de 2,5. Esto muestra que no es de
importancia para estas organizaciones que los empleados cuenten con acceso
tan facil a la informacion porque no lo consideran esencial para el desarrollo de
las tareas de sus empleados.

En la figura N° 30 y N° 31 se analiza el acceso a la informacién y su relacion

directa con la generacion de ideas.
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Figura 30 Acceso a la Informacion junto con la Generacion de Ideas.
(Segun Area de la Empresa en donde trabaja).
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Fuente: Elaboracion Propia.

Como se puede notar, la generacién de ideas esta altamente correlacionada
con el acceso a la informacién. Son un componente de suma importancia en la
Gestién del Conocimiento. Esto no solo se puede apreciar en la figura para las
distintas areas (Figura N° 30) sino también en la figura que sigue a

continuacion (Figura N° 31).
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Figura 31 Acceso a la Informacién junto con la Generacion de Ideas.
(Segun Sector Industrial).

o

Fuente: Elaboracion Propia.

En referencia a este mismo autor, Call (2005), y al capitulo 4.1, sobre la
adquisicién de conocimiento por medio de cursos dados dentro y fuera de la
empresa, las areas de Software y de Ventas son las que mas capacitaciéon
internas reciben, segun la perspectiva de sus empleados. Estos dieron un
puntaje promedio de 5 y 4 respectivamente. Al analizarlo, estas son las areas
donde las capacitaciones son elementales mas que en otras areas, ya que el
conocimiento interno, en el area de Sistemas, es esencial para poder
programar y estar en sintonia con los demas compafieros del area. En el caso
de Ventas, el conocimiento es muy importante para saber como poder venderle
a los clientes.

Las areas con peor puntaje son las de Logistica y Proyecto siendo en ambos
casos puntaje de 1 sobre 5. Las mismas son areas donde la empresa no
enfatiza los work-shops y/o cursos internos.

En el caso de las industrias y las capacitaciones internas que reciben los
empleados, la industria del Laboratorio es la de mayor puntaje promedio con 5,

seguida por la de Informatica con 4,33.
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Las que menor puntaje promedio es Arquitectura y Consumo Masivo con
puntaje de 1.

Para el caso de cursos y/o work-shops que son dados fuera de la empresa
(cursos externos), las areas que mas puntaje son Ventas con 3 y Marketing con
2,75.

Vemos como contrapartida que son varias las areas con puntaje promedio de
1. Estas son Administracion, Comercio Exterior, Logistica, Proyectos vy
Sistemas. Si a esto se le suma que los maximos puntajes dan justo por encima
de la media, da como resultado que las empresas no estan destinando
recursos a la capacitacion de sus empleados (desde el punto de vista de los
empleados). Las empresas estan tratando de reducir costos, al capacitarlos
internamente, en vez de hacerlos por medio de cursos y/o work-shops
externos.

Por el lado de la industria, vemos que el unico rubro que da puntaje promedio
muy superior, es el laboratorio, con 5. Sin embargo, en general las demas
industrias siguen por debajo de la media de 2,50 y son varias que dan con
puntaje promedio cercano a 1, siendo Arquitectura y Consumo Masivo los
casos donde da exactamente puntaje de 1.

La capacitacion es para los empleados un factor motivante. Es por ello, que se
analiza la motivacién que hay en los empleados para generar ideas junto con
los cursos que la empresa les brinda tanto en un ambito externo como interno.
Los resultados de esto se pueden ver en las figuras a continuacion (Figura N°
32 y N° 33).
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Figura 32 Cursos y Work-Shops fuera y dentro de la empresa junto con la
motivacién para compartir conocimiento. (Segun Area de la Empresa en
donde trabaja).
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Fuente: Elaboracion Propia.

Figura 33 Cursos y Work-Shops fuera y dentro de la empresa junto con la
motivacién para compartir conocimiento. (Segun Sector Industrial).
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Fuente: Elaboracion Propia.
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Un factor en comun que se pudo apreciar en los resultados entre todas las
industria, y que ademas sucede en las distintas areas, es que en todos los
casos se sefialan que hay una deficiencia o una falla por parte de los altos
directivos, la cual es la falta de capacitacion a los distintos miembros de la
empresa, sobre todo en capacitacion por medio de cursos brindados fuera de
la organizacién. Pareciera ser un error que incurren las empresas que al tratar
de reducir costos, uno de las principales actividades que eliminan es esta
actividad, que por un lado, motiva a los empleados y por el otro brindan de
instrumentos para poder desarrollar sus actividades del dia a dia con una

mayor eficiencia y agregando valor a las mismas.

Siguiendo con el Capitulo 4.1 (autor Smith, 2002), sobre el aprendizaje de los
errores y el Capitulo 4.2 (basado en los autores Serradell y Juan, 2003; Riesco,
2006; Estrada y Dutrénit, 2007; Maldonado et al., 2010; Maldonado, 2012), si el
conocimiento esta almacenado, la pregunta en el cuestionario fue si se
documenta las quejas y/o reclamos de los clientes. Para el caso de las areas
de las empresas, da un puntaje de 5 para las areas de Ventas y Sistemas. Por
el contario, Logistica tiene un puntaje bajo, de 2, y para Proyectos este puntaje
promedio es de 1, y se considera que no documenta muy poco o nada, las
quejas y/o reclamos.

En el caso de las industrias, casi todas llevan un registro de los reclamos o
sugerencias de los clientes con puntajes promedios de 4 o incluso de 5. Esto
se da a excepcion de las industrias de Consumo Masivo y de Arquitectura, con
puntaje de 1 para ambos casos. En la primera los clientes no realizan reclamos
cuando no estan conformes con un producto sino que en cambio deciden
comprar o elegir otra marca del mismo producto. En el caso de Arquitectura, se
entiende que el cliente no realiza reclamos o quejas una vez que recibe su
inmueble.

Para terminar con el Capitulo 4, donde se menciona que la GC debe integrar el
conocimiento, Experiencias y Aprendizaje constantemente (autores Drucker,
1992, 1995; Jonsher, 1994; McKenna, 1995; Zeleny, 1989a), se les pregunto6 a
los participantes si sus respectivas empresas cuentan con una base de datos
sobre productos y procesos y si esta es actualizada constantemente. Con

respecto a si tienen una base de datos, todas las areas de las empresas
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cuentan con una, con puntajes por encima de la media de 2,5. Sin embargo,
hay areas donde esto no aplica, que son las areas de Logistica y Proyectos,
ambos con puntaje promedio de 1 para esta pregunta, porque son areas donde
no manejan productos y procesos. Ademas las areas de Comercio Exterior,
Docencia y Gerencia General dan un puntaje bajo de 2 en los tres casos.

Al analizar por rubro, todas tienen una base de datos, a excepcion de Institutos
Educativos con 2 y Arquitectura con 1 de puntaje promedio.

Con respecto a la otra pregunta, sobre si se actualiza la base constantemente,
la repuesta no varia con la anterior. En funcion a eso, la Unica area con puntaje
minimo es Proyecto con 1 y varias con puntaje promedio de 2, entre ellas
Logistica que en la anterior pregunta tiene un puntaje de 1.

Por el lado de las Industrias, todas lo realizan constantemente, a excepcién de
Arquitectura, rubro el cual da un puntaje de 1. Las Industrias del Agro, Logistica
e Institutos Educativos tienen los puntajes mas bajos, siendo estos de 2,50

para estos casos.

Figura 34 Cursos y Work-Shops fuera y dentro de la empresa junto con la
actualizacion de la base de datos y el desarrollo y/o mejoramiento de
productos y/o servicios. (Segun Area de la Empresa en donde trabaja).
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Fuente: Elaboracion Propia.
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Figura 35 Cursos y Work-Shops fuera y dentro de la empresa junto con la
actualizacion de la base de datos y el desarrollo y/o mejoramiento de

productos y/o servicios. (Segun Sector Industrial).
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Fuente: Elaboracion Propia.

los productos, servicios y/o procesos, a los encuestados se les pregunto si sus
respectivas empresas el Know-How se debe actualizar constantemente. Y los
resultados son que las areas de Sistemas y Administracién tienen un puntaje
de 5, seguida de Comercio Exterior con 4,5. Por el lado de las areas mas
deficientes, estas son Docencia con 2,33 y Logistica con 2. En el ultimo lugar
se encuentra Proyectos con un puntaje promedio de 1.

En cuanto a la pregunta por Industria, Consumo Masivo es la que mas
actualiza sus productos con un 5 de puntaje, seguido por las Agencias de
Disefo y Software con 4,67 en ambos casos.

Para el caso de la actualizacion de la base de datos, los resultados obtenidos

estan descriptos anteriormente.
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Figura 36 Actualizacion del Know-how junto con la actualizacion de la
base de datos. (Segun Area de la Empresa en donde trabaja).
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Fuente: Elaboracion Propia.

En esta figura se puede apreciar que la actualizacién de la base de datos esta
correlacionada con la actualizacion del Know-how de las distintas areas de las
empresas. En el unico caso donde se puede ver una dispersién entre estas dos
variables es en el caso de Comercio Exterior en donde la actualizacion de la

base da un puntaje de 2 y la actualizacién da un 4,50.
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Figura 37 Actualizacién del Know-how junto con la actualizacién de la
base de datos. (Segun Sector Industrial).

Fuente: Elaboracion Propia.

Por el lado de las Industrias, al igual que en caso anterior, en este también
tenemos una correlacion entre la actualizacion de la base de datos con la del
Know-How. En el unico caso que hay una diferencia entre los puntajes
obtenidos es en el del Laboratorio, con un puntaje de 5 para la actualizacion de

la base y de 3 para el del Know-How.

En general, hay aspectos formales e informales a tener en cuenta a la hora de
evaluar el gerenciamiento de la gestiéon del conocimiento. Si bien el aspecto
informal en casi todas las areas esta bien cubierto, a la hora de analizar el
formal se observan ciertas falencias en la utilizacion y actualizacion de bases

de datos, en todas las areas e industrias en general.
Con respecto al trabajo en equipo, el cual es fundamental para que haya

sinergia, intercambio de ideas y creatividad (Capitulo 5.2 Davenport), como

también sus objetivos son la innovacion, la mejora del clima laboral, la
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competitividad, la eficiencia y eficacia (Capitulo 5.4 Davenport), se les
pregunta, si las opinién de los empleados es tenido en cuenta, ya que esto
también crea un mejor clima.

Con respecto al trabajo en equipo, las areas de Recursos Humanos, Ventas,
Sistemas y Proyectos donde la empresa motiva el trabajo en equipo, con
promedio de 5 sobre un maximo de 5.

En general, son casi todas las areas en donde se busca el desarrollo del
trabajo en equipo, porque esta comprobado empiricamente que el mismo
produce resultados mejores, al diversificar las tareas entre los distintos
individuos que tienen distintas especialidades.

Por otro lado, Docencia y Gerencia General son areas donde da el menor
puntaje, con 3 en promedio. Esto es debido a que estas areas realizan tareas
que no se pueden realizar en equipo.

En el caso de las Industrias, en todas se fomenta el trabajo en equipo, con 3
industrias con puntaje de 5 (Agencias de Disefo, Arquitectura y Laboratorio).
En el caso de los Institutos Educativos, el promedio del puntaje da 2,75, justo
por encima de la media, que es 2,50.

Sobre si la comunicacion en la empresa es habitual e involucra a todos los
empleados, las areas que mas se fomenta la generacién de ideas y el trabajo
en equipo son en donde hay mas dialogo hay entre los empleados. Estas son
en este caso, Sistemas, Proyectos y Recursos Humanos, con puntaje promedio
de 5 para las 2 primeras y de 4,67 para Recursos Humanos.

En los distintos rubros, los resultados son para todas 4 de puntajes promedio.
Salvo el caso de las puntas, en donde, Arquitectura logra un puntaje de 5y

Agro Industria de 1.
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Figura 38 Trabajo en Equipo junto con la Comunicacion en la empresa.

(Segun Area de la Empresa en donde trabaja).

-

a

3‘
» o

& & o i o
i 3 oF o i
o o o
i & r
.- . A

oF B

Fuente: Elaboracion Propia.

Figura 39 Trabajo en Equipo junto con la Comunicacion en la empresa.
(Segun Sector Industrial).
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En la introduccién del Capitulo 5, se menciona que el desarrollo del
conocimiento se basa en las redes de personas que comparten el conocimiento
por medio de la tecnologia (autor Kitaro Nishida 1995-2000). Ademas, en el
Capitulo 5.5 (Wenger, 1998 y Josserand, 2004), se trata el tema de
Comunidades de Practica, y sobre la importancia de esto, porque es alli donde
las personas interactuan entre ellas para buscar soluciones a un problema que
les apasiona. Una vez solucionado, actualizan la base del conocimiento (Brown
y Duguid 1991). Es asi, que a los participantes de la encuesta se los sondea
sobre cuales herramientas informaticas y como la empresa distribuye Ila
informacion. Estas herramientas son:

a.- Reuniones.

b.- Base de Datos.

C.- Intranet.

d.- Internet.

e.- Boletin de Informacion.

f.- Revistas, Circulares.

g.- Foros.

h.- Weblogs (blogs).

i.- Videoconferencias.

j-- Redes sociales (Facebook, Linkedin, etc.).

Y al analizar por area, las mas utilizadas son, las Reuniones con puntaje de 5
en casi todas las areas, Internet e Intranet con puntaje de 4 y 3
respectivamente. Las demas como son Boletines de Informacién, Foros,
Revistas, Video Conferencias y Redes Sociales, son utilizas en menor medida
con un puntaje promedio por debajo de la media en todas las areas. (La media
es de 2,50).

Por el lado de las Industrias, las herramientas mas utilizadas por area, también
son las mas utilizadas por rubro. Con la diferencia que ademas en este caso,
las Video Conferencias son muy utilizadas en la Industria del Vino con puntaje
promedio de 4,33; para Software y Consumo Masivo, en menor medida, con
puntaje promedio de 3,35 y 3 respectivamente. Ademas las Redes Sociales
también son muy utilizadas por la Industria del Vino, las Agencias de Disefio y
Consumo Masivo, con puntaje de 4,33 para las dos primeras y de 4 para esta

ultima.
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Figura 40 Califique las herramientas con que su empresa distribuye la
informacion (1 para no uso y 5 para uso cotidiano). (Segun Area de la

Empresa en donde trabaja).

Fuente: Elaboracion Propia.
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Figura 41 Califique las herramientas con que su empresa distribuye la
informacion (1 para no uso y 5 para uso cotidiano). (Segun Sector

Industrial).
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Se puede resumir que las herramientas que mas utilizan las empresas para la
gestion del conocimiento son por lejos las reuniones junto con video
conferencia y en menor medida internet y e intranet. Por otro lado, las
herramientas que estan en desuso o ya no son tan utilizadas son las revistas,

blogs, foros y boletines de informacion.
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3. CONCLUSIONES GENERAL

¢, Cudles son los modelos elegidos para poner en marcha la GC y qué
condiciones se requieren para que estos impacten en la estrategia del
negocio?

Entre los modelos de GC estudiados en el capitulo xxx, en esta investigacion
surge que el modelo que se utiliza para poner en marcha la GC, en las areas y
sectores que arrojaron resultados por encima de la media es el de Nonaka y
Takeuchi, porque aun le dan importancia al encuentro cara a cara, trabajan en

equipo, gestionan bases de datos.

Las empresas tienen que innovar y gestionar sus conocimientos para ser
rentables y lideres en los productos y servicios que ofrecen, buscando y
creando oportunidades y afectando las areas de la organizacion. Esto es una
necesidad de primer orden para las empresas si quieren sobrevivir en un
mundo cada vez mas competitivo e interconectado. Como también es de vital
importancia para la empresa, poder entender toda su cadena de valor como
también saber combinarlos para hacerla mas competitiva. Como se pudo ver

en los Capitulos 1.1 y Capitulos 3.1.

La gestion del conocimiento es el principal motor de aprendizaje y de
innovacion en las empresas. Se utiliza para integrar los recursos de manera tal
que faciliten el desarrollo eficiente y eficaz de los procesos organizativos.

Puede apreciarse esto en el capitulo 2.1.

Como se determind en el capitulo 1, lo primero que se debe determinar es el
dato del cual surge el conocimiento, el cual puede ser tacito o implicito, para
luego gestionar el mismo. Al gestionar, la empresa eleva su competitividad y

garantiza la calidad de los productos y/o servicios que produce.

Se puede apreciar en el capitulo 3 que la GC es objeto de estudio por varios
autores, quienes idearon distintos modelos para entender y poder gestionar el
conocimiento. Estos plantean que el rol del lider es fundamental en la

organizacion para la gestion porque de él depende que el conocimiento pase
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de ser tacito a explicito, y asi todos los miembros de las organizaciones
puedan acceder al mismo y poder aprender de los conocimientos ya adquiridos
por otras personas. También el rol del lider es muy importante porque es él
quien debe transmitir confianza con sus adeptos para que estos ultimos
puedan compartir la informacion con los demas. Esto ultimo fue analizado en el
capitulo 5, donde se observé que la comunidad de practica es la clave para
lograr la confianza entre los empleados y asi motivarlos para compartir sus

conocimientos, ademas de revalorizar el conocimiento informal.

Cabe destacar que el conocimiento bien gestionado y administrado por los
recursos en la organizacion aumenta el valor y margen de los productos y
servicios que ofrecen las empresas, siendo esto la clave de la competitividad.

Esto se puede observar en el capitulo 4.

¢, Cual es el estado de situacion de la GC para las Pymes en Argentina?

Por lo que se pudo determinar por las encuestas realizadas, la situacion actual
de la GC para las Pymes en Argentina es muy pobre. La capacitacion es un
punto muy flojo en las Pymes. Sobre todo cuando en la alta direccién decide
que en la capacitacion de los empleados tanga mas incidencia o unicamente
sea interna por un tema de reducir costos. Esto tiene serias desventajas que
por un lado, desmotiva a los empleados, al sentir estos que no son un recurso
importante para la empresa como ademas los empleados que son capacitados
por otros muchas veces se les transmiten conocimiento que tal vez puedan no

ser los correctos o de las mejores practicas.

En cuanto al almacenamiento del conocimiento, todos los encuestados
afirmaron que cuentan con una estructura de almacenamiento que ademas
facilita la utilizacién en forma efectiva del mismo. Sin embargo, hay ciertos
desatinos a la hora de utilizar y actualizar la base de datos, como asi también,

evaluaciones formales sobre la generacién de ideas.

Si el empresariado argentino logra poner énfasis, recursos y esfuerzos en
promover la participacion de los empleados en la generacion de nuevas ideas

como asi también premiar a aquellos que las generen, estas Pymes
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eventualmente comenzaran a mejorar su competitividad, permitira que sus
empleados estén motivados y comprometidos con la organizacion y lograra
obtener ventajas competitivas frente a sus competidores, las cuales no podran

ser copiadas por estos.

¢ Qué condiciones tienen las organizaciones que aplican la GC como elemento
dinamizador de la competitividad organizacional?

En cuanto a las condiciones que tienen las pymes para que la GC realmente se
constituya en un elemento dinamizador de la competitividad son bajas, todavia
hay mucho potencial para desarrollar la Gestiéon del Conocimiento en las
Pymes Argentinas y esto esta ligado a alinear la estrategia del negocio con el

desarrollo profesional de los empleados.

Como base para un futuro plan de trabajo para la Gestién del Conocimiento

para Pymes, se debera poner foco en:

* Compensacioén para la generacion de ideas.

Fomentar la participacion de los empleados de todas las areas en la
generacion de ideas.
* Proveer de conocimiento sobre la cadena de valor a los empleados.

* Promover la capacitacion externa para los empleados.

El rol del lider es clave tanto en su funcion de transformar el
conocimiento de tacito a implicito como de gestionarlo. Por lo tanto, las
Pymes deben poner énfasis y volcar recursos en desarrollar y capacitar
a los futuros lideres de la empresa.

* Muchas industrias, asi como tienen una relacién de confianza con sus
clientes, deben también desarrollar la misma relacion con sus
proveedores, los cuales en muchos casos son relegados a un papel
secundario en la estrategia de la empresa.

* Por ultimo y no menos importante, para lograr obtener ventajas

competitivas, las Pymes deberian pasar de tener conocimiento tacito a

implicito, y que sea sostenible por medio de la gestién del

conocimiento. Para ello, estas deben contar con una amplia base de
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datos, en donde se guarde toda la informacion disponible sobre el
mercado, los clientes, la competencia, los productos servicios y/o
procesos de la empresa. Ademas deberia contar con la informacioén de
mejores practicas para de esta manera no repetir errores del pasado y
aumentar su capacidad para aprender. La informaciéon desempeia un
papel fundamental en la innovacion, y por lo tanto en obtener ventajas

competitivas.
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5. ANEXO

Encuesta sobre gestion del conocimiento
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