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Introduccion

En los paises desarrollados las organizaciones han mostrado un interés creciente en la
adopcion de modelos para la gestion del conocimiento como via para incrementar su capacidad
innovadora y la creacion de ventajas competitivas (Nonaka y Takeuchi, 1999; Wen, Holden,
Wilhelmij y Schmidt, 2000; Dawson, 2000; Barney, 2003; Jennex, 2005; Pinto, 2007; Donate y
Gaudamillas, 2009).

No obstante, segin Bernal, Frost & Sierra (2014) en el contexto colombiano, distintas
investigaciones relacionadas con la gestion del conocimiento orientadas a indagar sobre la
importancia que tiene la gestion del conocimiento en la formulacion de sus estrategias de
negocios, asi como de las necesidades de un modelo de gestién del conocimiento que responda a
las necesidades particulares de las organizaciones acorde con las caracteristicas del entorno
nacional y mundial, han permitido identificar que existen vacios conceptuales sobre el tema, aun
de parte de las propias personas en las organizaciones, y que, también, existe la necesidad de una
comprension mas detallada y rigurosa sobre la situacion actual de la gestion del conocimiento
dentro de las organizaciones, asi como de una metodologia que responda a las particularidades
del entorno interno y externo de las organizaciones en Colombia (Blanco y Bernal, 2009; Bernal,
Turriago y Sierra, 2010; Bricefio y Bernal, 2010).

En ese sentido, la empresa TECNOSUR S.A. no ha sido ajena a la adopcion de
estrategias para gestionar el conocimiento, pues desde el afio 2011 se propuso inicialmente
conocer los beneficios de identificar, estructurar y preservar los conocimientos técnicos criticos
de sus procesos claves, para luego entender coémo gestionarlos y generar valor a la organizacion
y fortalecer el capital intelectual de la empresa. Por lo tanto, después de aproximadamente cuatro
afios de la implementacion de estrategias de gestion del conocimiento, ha sido para la empresa
importante analizar las estrategias para la gestion de conocimiento en el area de manufactura de
la empresa Tecnosur S.A, pues para la organizacion es fundamental desarrollar la capacidad de
capturar de manera continua, el conocimiento relevante y ser conscientes de su valor para la
entidad desde el momento en que los empleados ingresan a la Compafiia hasta el dia de su retiro.
Sobre todo, si se tiene en cuenta que la capacitacion de sus colaboradores y la eficiencia,
adaptabilidad e innovacion de sus procesos seran la base de la competitividad, requisito para
atender exitosamente los distintos mercados.

Por consiguiente, el estudio se enmarco en una investigacion de tipo explicativa debido a
que buscaba analizar las estrategias para la gestion de conocimiento en el area de manufactura de
la empresa Tecnosur S.A, finalizando con un disefio de una propuesta para la mejor aplicacion de
dichas estrategias.



Capitulo 1: Aspectos Generales de la Investigacion
1. Planteamiento del problema

La empresa Tecnosur S.A ha sido lider en la fabricacion y venta de pafiales desechables para
bebe con su marca Winny, formando parte del grupo empresarial de Tecnoquimicas con méas de
75 afios en el mercado, lider en la industria farmacéutica colombiana y una de las principales
empresas de la industria del cuidado personal, ha fabricado y mercadeado grandes marcas de
laboratorios multinacionales, asi mismo ha desarrollado, fabricado, mercadeado vy
comercializado sus propias marcas.

Tecnosur S.A. cuenta con un &rea de manufactura, la cual tiene como objetivo garantizar la
conformidad en el producto para cumplir con los estimados de mercadeo al menor costo de
fabricacion posible, para esto ha utilizado ocho lineas de produccion con diferentes tecnologias,
y un recurso humano con alto conocimiento técnico, para optimizar la eficiencia de este proceso.

Para Tecnosur S.A. ha sido fundamental maximizar el valor de la compafiia para la comunidad,
sus consumidores y prescriptores, sus clientes, trabajadores y accionistas. Por lo tanto,
apalancada en la Politica de Gestion del Conocimiento del grupo empresarial Tecnoquimicas
materializada a través de un modelo de gestion del conocimiento con su respectivas
herramientas, Tecnosur S.A. desde el 2011 se propuso conocer Yy aplicar técnicas para identificar
aquellos conocimientos claves que impactan o inciden en los resultados de un area o proceso y
las herramientas que pueden apoyar la estructuracion y transferencia de conocimiento.

Sin embargo, la aplicacion de estas estrategias no han sido lo suficientemente estructuradas y
definidas, para lograr un impacto mayor sobre los indicadores de produccién, por eso fue de
suma importancia definir claramente los alcances que se han logrado en este periodo de estudio,
y que mejoramientos se podian plantear.

Teniendo en cuenta lo anterior, para Tecnosur era importante identificar como se han
desarrollado estas estrategias, y como se debian direccionar con el fin de maximizar su valor en
la organizacion.

1.1 Formulacion del problema

¢Cuales son las debilidades y fortalezas de las estrategias para la gestion de conocimiento
en el area de manufactura de la empresa Tecnosur S.A?



2 Objetivos

2.1 Objetivo general

Analizar las estrategias para la gestion del conocimiento en el area de manufactura de la
empresa Tecnosur S.A.
2.2 Objetivos especificos

Caracterizar las estrategias para la gestion del conocimiento utilizadas en el area de
manufactura de la empresa Tecnosur S.A.

Establecer debilidades y fortalezas en las estrategias de gestion del conocimiento desde
los aspectos: organizacionales, liderazgo, aprendizaje y tecnologia.

Formular propuesta de mejoramiento para las estrategias para la gestion del conocimiento
en el area de manufactura de la empresa Tecnhosur S.A.

Socializar la propuesta de mejoramiento de las estrategias para la gestion del
conocimiento ante directivos de la empresa Tecnosur S.A.



3 Justificacion

De acuerdo con Bernal, Frost & Sierra (2014) los diferentes estudiosos de las
organizaciones han compartido la opinidn de que el conocimiento se ha convertido en un recurso
clave tanto desde el punto de vista microeconémico (organizaciones, empresas € instituciones)
como desde el punto de vista macroeconémico (naciones o Estados). La llamada economia del
conocimiento ha otorgado una gran importancia a la generacion, difusion y uso de informacion y
conocimiento en las organizaciones. De igual forma, para Serradell y Pérez (2004) retomados por
los autores, el buen uso del conocimiento determinara el grado de éxito de las organizaciones y
de las economias nacionales.

Aunque la gestion del conocimiento es un término de uso generalizado, existen
evidencias de que el significado y los enfoques que del mismo se tienen en el contexto de las
organizaciones, especialmente en los paises en desarrollo, es muy diverso, lo cual ha dificultado
su real comprension y la precision de criterios tanto al momento de implementar programas en
este campo como en el de evaluar su impacto en los resultados de las propias organizaciones.
(Bricefio & Bernal, 2010)

Por lo tanto, en términos practicos a partir del andlisis de las estrategias para la gestion
del conocimiento en el area de manufactura de la empresa Tecnosur S.A., se llevo a cabo un
acercamiento a la forma en como las empresas estan llevando a cabo la gerencia del
conocimiento, pues en la sociedad actual, caracterizada por la incertidumbre, la complejidad, el
cambio y la globalizacion, se requieren organizaciones conocedoras de si mismas y del entorno,
capaces de responder a los retos del nuevo ambiente de los negocios mediante un adecuado
aprovechamiento de sus recursos y potencialidades. Sobre todo, si se tiene en cuenta que para
lograr un buen desempefio en el escenario anteriormente planteado, se debe utilizar el
conocimiento para agregar valor en forma creativa en los productos y servicios que aseguren la
sustentabilidad y sostenibilidad de las organizaciones en el tiempo y espacio Nagles (2006).

Concretamente, se requeria comprender las capacidades, los recursos y los conocimientos
que posee la organizacion y que utiliza en la fabricacion de productos que entrega a los clientes,
consumidores y mercados. Buscando entender que sabe y como aplica este saber la empresa en
Sus procesos, acciones y actividades que permitiera desarrollar ventajas competitivas sostenibles.

Por altimo, se buscd contribuir con la sistematizacion de informacién en este campo en el
medio colombiano y proveer de insumos a directivos, empresarios, académicos y gobernantes
para la formulacion de estrategias que puedan contribuir a mejorar la capacidad competitiva
empresarial del pais. Ademas, de la importancia que implicaba el realizar nuevos proyectos en
este &mbito ya fuera por sectores econdmicos, tamafio y constitucion legal de las organizaciones
con el proposito de contar con mayor informacién que permitiera una mejor comprension del



tema en lo referente al concepto y enfoque que en Colombia se estd dando a la gestion del
conocimiento en las organizaciones.

Finalmente, el analisis de las estrategias para la gestion del conocimiento en el area de
manufactura de la empresa Tecnosur S.A., busco contribuir a la organizacion en el
fortalecimiento de la aplicacion e implementacion de dichas estrategias en otras areas
funcionales.



4 Marco referencial

4.1 Estado del arte

Segin Obeso, Sarabia & Sarabia (2013) retomando otros autores la gestion del
conocimiento organizacional se ha presentado como herramienta fundamental para la
consecucion de ventajas competitivas sostenibles en la empresa (Nonaka & Takeuchi, 1995;
Wiig, 1997; Davenport & Prusak, 1998; Drucker, 1998; Stewart, 1998; Lahti & Beyerlein, 2000;
Hlupic, Pouloudi & Rzevski, 2002; Sharratt & Usoro, 2003; Chen, Huang & Cheng U-Chen,
2009; Mudambi & Swift, 2009; Paswan & Wittmann, 2009; Yang & Farn, 2009; Ajmal, Helo &
Kekale, 2010; Anantatmula & Kanungo, 2010; Von Krogh, 2012). En ese sentido, Bernal, Frost
& Sierra (2014) han planteado que en los paises desarrollados las organizaciones han mostrado
un interés creciente en la adopcion de modelos para la gestion del conocimiento como via para
incrementar su capacidad innovadora y la creacion de ventajas competitivas (Nonaka y Takeuchi,
1999; Wen, Holden, Wilhelmij y Schmidt, 2000; Dawson, 2000; Barney, 2003; Jennex, 2005;
Pinto, 2007; Donate y Gaudamillas, 2009).

Segun Liberona & Ruiz (2013) para las economias latinoamericanas que no alcanzaron su
pleno desarrollo durante la época industrial y estan en vias de desarrollo, el poder incrementar y
potenciar su capital intelectual ha sido de extrema urgencia para continuar en la senda del
desarrollo, convirtiendo la gestion del conocimiento en una materia relevante, no solo para las
organizaciones, sino también para los Gobiernos.

En ese sentido, el interés de profesionales, académicos e investigadores es creciente
desde hace varios afios, y la gestion de conocimiento es un tema en auge (Pinto, Becerra &
Gomez, 2012; Obeso, Sarabia & Sarabia, 2013). Es de resaltar, que segun Bernal, Frost & Sierra
(2014) uno de los campos que mayor atencion ha tenido a comienzos del siglo XXI en este tema
es el desarrollo de metodologias orientadas al diagndstico y al proceso de implantacion de
programas de gestion del conocimiento, lo que ha hecho que en esta competencia se estén
creando tantos y variados modelos como autores que escriben sobre el tema. Sin embargo, cada
modelo ha enfatizado algin factor considerado clave por su respectivo autor y ha descuidado
otros factores no menos importantes cuando se trata de la administracion de las organizaciones

Por lo tanto, segun Oltra (2012) estas iniciativas a menudo no han alcanzado el éxito
esperado, a pesar de que a veces incluso se han vehiculado mediante proyectos expresamente
etiquetados de gestion del conocimiento (Storey & Barnett, 2000). Ello pudo deberse a un amplio
conjunto de factores, relacionados esencialmente con contextos culturales mal gestionados y
procesos disfuncionales de interaccion social que actuaron como barreras para el logro de los
objetivos de aprendizaje relacionados con la gestion de conocimiento (Hsiao, Dun-Hou & Lee,



2006; Karlsen & Gottschalk, 2004; Newell et al., 2006; Newell, Swan & Scarbrough, 2001;
Storey & Barnett, 2000; Storey & Quintas, 2001). Asi mismo, Céarcel & Porta (2013) han
planteado que frente al conocimiento todavia quedan muchos interrogantes en como se articula o
se transfiere y las barreras para su gestion, principalmente cuando se habla de las actividades
tacticas internas, en las que afectan a personal que se podria llamar de “oficios”, tales como el de
mantenimiento y montajes industriales o explotacion y conduccidn de las instalaciones.

Frente a este Gltimo punto, Carcel y Rodriguez (2014) plantearon que la generacion y
transferencia del conocimiento eran procesos de vital importancia en la ingenieria del
mantenimiento industrial, donde tradicionalmente se desarrollan los trabajos con base en una
mayor cantidad de conocimiento tacito basado en la experiencia durante afios de los operarios,
siendo preciso definir los procesos y dimensiones asociados a los procesos de gestion del
conocimiento en un &rea tan compleja como son las organizaciones de mantenimiento de las
empresas industriales. Tanto en la etapa de codificaciobn como en la etapa de utilizacion, el
conocimiento tacito es convertido en conocimiento explicito para la comprension y disposicion
del mismo de todos los miembros de la empresa. Asi mismo, indicaron que para la adecuada
gestion del conocimiento, hacia falta una serie de herramientas y tecnologias, que produjeran un
abaratamiento y confiriera una evidente fiabilidad y eficiencia en la dificil tarea de capturar el
conocimiento estratégico y que generara valor para la organizacion.

En un estudio mas reciente efectuado por Carcel (2015) refirid que la ingenieria del
mantenimiento industrial requeria de conocimientos técnicos muy especificos, un alto
requerimiento de experiencia del personal que lo desenvuelve con un alto componente de
conocimiento tacito, y con poca tradicion en transcribir las experiencias que se producen. La
adecuada gestion del conocimiento y la aplicacion del conocimiento adquirido en las actividades
rutinarias de mantenimiento en la empresa, y su mejora, podian observarse como un factor o
proceso importante que podia influir positivamente en diversas acciones que afectarian
estratégicamente a toda la empresa, y entre ellas, las acciones que afectarian a la fiabilidad,
operacion en explotacién y la eficiencia energética.

Del mismo modo, Ragab & Arisha (2013) en su estudio knowledge management (KM)
and measurement: a critical review, plantearon que la investigacion KM tiende a caer en una de
cinco categorias: Ontologia del conocimiento y KM, sistemas de gestion de conocimiento, papel
de la tecnologia de la informacion, asuntos administrativos y sociales, y la medicion del
conocimiento. A pesar de la acumulacion de esfuerzos de publicaciones extensas en algunas
areas, una serie de desacuerdos y una brecha entre teoria y practica se han revelado como las
cuestiones dificiles que deben ser abordadas.

En ese sentido, aunque la gestion del conocimiento es un término de uso generalizado, se
han presentado evidencias de que el significado y los enfoques que del mismo se tienen en el



contexto de las organizaciones, especialmente en los paises en desarrollo, es muy diverso, lo cual
ha dificultado su real comprension y la precision de criterios tanto al momento de implementar
programas en este campo como en el de evaluar su impacto en los resultados de las propias
organizaciones (Bricefio & Bernal, 2010).

Para citar un ejemplo Liberona & Ruiz (2013) en su estudio sobre el analisis de la
implementacién de programas de gestion del conocimiento en las empresas chilenas,
identificaron seis problemas principales para la adopcién e implementacion de programas de
gestion del conocimiento (Desconocimiento acerca de qué es la gestion del conocimiento, falta
de tiempo, falta de apoyo de la alta gerencia, falta de liderazgo y de un responsable capacitado,
falta de recursos financieros, dificultad para identificar el conocimiento y los procesos clave), y
se determind que si bien la gestion del conocimiento es conocida y valorada en las empresas
chilenas, su adopcion todavia es muy baja.

Concretamente, en el contexto colombiano segun Bernal, Frost & Sierra (2014), distintas
investigaciones relacionadas con la gestion del conocimiento orientadas a indagar sobre la
importancia que tiene la gestion del conocimiento en la formulacion de sus estrategias de
negocios, asi como de las necesidades de un modelo de gestion del conocimiento que responda a
las necesidades particulares de las organizaciones acorde con las caracteristicas del entorno
nacional y mundial, han permitido identificar que existen vacios conceptuales sobre el tema, aun
de parte de las propias personas en las organizaciones.

Tal es el caso de los resultados del estudio sobre la gestién de conocimiento en las
PYMES de Colombia, donde se destacaron avances en el desarrollo de las competencias para la
gestion del conocimiento y la implantacion de procesos, pero no se esta haciendo gestion desde
la estructuracion de politicas, planes, programas y proyectos, faltando avanzar en la apropiacion
y uso de practicas donde se ha presentado una deficiencia en la aplicacion de herramientas
tecnoldgicas para gestionar el conocimiento (Marulanda & Lépez, 2013).

Asi mismo, los resultados del estudio sobre el andlisis de la relacion entre la innovacion y
la gestion del conocimiento con la competitividad empresarial en una muestra de empresas en la
ciudad de Bogota, permitieron establecer que no existe relacion directa entre la innovacion de las
empresas con su tasa de crecimiento, ni con la participacion en el mercado o la rentabilidad,
siendo estas ultimas variables las dimensiones bésicas en las que se manifiesta directamente la
capacidad competitiva empresarial. Sin embargo, se presentd un alto impacto de esas variables
en la mejora de los procesos de produccion de los bienes o servicios, en las relaciones con los
clientes y en la reduccién del consumo de materias primas. (Bernal, Fracica & Frost, 2012).

En consonancia con este Ultimo planteamiento, Nagles (2006) afirma que la investigacion
sobre el desarrollo y las aplicaciones de la gestion de conocimiento en diferentes organizaciones



evidenciaron los beneficios potenciales de su utilizacion como herramienta para el mejoramiento
de la productividad, porque optimizaron la utilizacion de los recursos y capacidades disponibles.

En ese sentido, Muniz, Dias & Geilson (2010) en su estudio knowledge-based integrated
production management model, propusieron un modelo de gestion de la produccién que integra
la gestién del conocimiento, como una tercera dimension, a las dimensiones de produccion y de
trabajo e identificaron los factores que promovieron un contexto favorable para el intercambio de
conocimientos y el logro de resultados en el entorno de las operaciones de produccién en planta,
donde encontraron que los factores del modelo que integran estos tres principales componentes
eran: la gestion del conocimiento, la organizacion de la produccién y la organizacion del trabajo,
los cuales proporcionaron una representacion de la dinamica del lugar de trabajo y el entorno de
la planta. Asi mismo, Phusavat, Comepa, Sitko-Lutek, y Ooi (2013) plantearon que debido a las
relaciones significativas entre el capital intelectual y el valor agregado de la productividad, la
medicién del capital intelectual podia fortalecer las actividades de medicién de la productividad
en curso sobre los activos intangibles de una firma.

Bernal, Turriago & Sierra (2010) en su estudio de aproximacion a la medicién de la
gestion del conocimiento empresarial, encontraron que se identificé la gestion del conocimiento
como una estrategia en la generacion de valor y en el fortalecimiento de las ventajas
competitivas de las compafiias. Sin embargo, esta percepcion positiva se manifestd
principalmente en factores relacionados con la cultura y la memoria organizacional méas que en
aspectos referidos a las capacidades internas de las firmas.

Bricefio & Bernal (2010) en sus estudios de caso sobre la gestion del conocimiento en
cuatro organizaciones colombianas lideres en penetracion de mercado, encontraron que aunque
hubo coincidencia del enfoque en la gestion del conocimiento presente en las empresas
estudiadas, se presentd diferencia en la importancia que cada una de estas dio a las distintas
variables constitutivas del proceso de gestidn del conocimiento (identificacion del conocimiento,
proceso de transmision del conocimiento, medios y tecnologias, toma de decisiones, cultura
organizacional y competitividad), aspecto que se volvié importante al momento de disefiar,
implementar y evaluar cualquier programa en este tema.

A partir de los parrafos anteriores, se pudo observar que al haber diversos marcos tedricos
o enfoques, las mediciones son diferentes. Por lo tanto, se encontraron estudios que aportaron
una base comdn de medicion y contribuyeron, por un lado, a completar la base de informacion
existente sobre la relacion entre gestién del conocimiento y resultados, y por otro, al
establecimiento del como y el por qué la gestion del conocimiento impacta en los resultados.

En ese sentido, Santos, Dante & Ponjuan (2009) plantearon que la interrelacion de los
procesos estratégicos de la gestion del conocimiento contribuyeron a incrementar el capital



intelectual de las organizaciones. Estos elementos se alinearon con la estrategia organizacional,
en funcidon de la obtencion de valor en las organizaciones y en busca de su mejoramiento
continuo. Por lo tanto, la medicidn de la gestion del conocimiento se constituye, hoy dia, en la
herramienta que permite identificar debilidades organizacionales y tomar acciones con vista a
incrementar y desarrollar el capital intelectual, en aras de mejorar las organizaciones y generar
un mayor valor.

De igual forma, Tari & Garcia (2013) en su anélisis de la influencia de la gestion del
conocimiento en los resultados empresariales, encontraron que la gestion del conocimiento
influye en los resultados tanto operativos, como financieros y de innovacion. De este modo, las
empresas analizadas que tenian un mayor grado de gestion del conocimiento, a traves del trabajo
en equipo, incremento del empowerment, flexibilizacion en la toma de decisiones y una visién
global de la empresa, entre otras practicas, obtenian mayores resultados, tanto operativos, como
financieros y de innovacién. En consonancia con esto, Acosta & Fischer (2013) a partir de un
modelo explicativo de las relaciones entre las condiciones de la gestion del conocimiento y la
capacidad de innovacion y, su efecto sobre los resultados empresariales, se observd la generacion
de resultados empresariales que fueron clasificados con base en criterios de desempefio
econémico y no econdémico.

Brendan (2010) en su estudio sobre knowledge creation measurement methods,
desarrollaron una taxonomia jerarquica de medidas de creacion de conocimiento, que condujo al
desarrollo de tres orientaciones de medicion: procesos, productividad y resultados. Segun la
autora la creacion de conocimiento se midié como: Iniciativas y actividades emprendidas hacia
la generacién de nuevas ideas u objetos; nuevas ideas que reflejaron una elaboracion
significativa o enriquecimiento del conocimiento existente; o conocimiento que se difundio,
adopto e implanto como nuevos productos, servicios y sistemas.

De otro lado, en los estudios se encontraron sugerencias como en el caso de Liberona &
Ruiz (2013) quienes refirieron que la sola posesion del conocimiento o su almacenamiento, por
muy valioso que fuera, no garantizaba el logro de grandes ventajas competitivas. Haciendo
necesario el desarrollo y gestion del conocimiento que se tiene, logrando que la informacion se
convierta en acciones que creen valor. Esto requeria no solo la incorporacion de plataformas
tecnoldgicas de colaboracion, buenos programas de entrenamiento, desarrollo de procesos
eficientes 0 manuales corporativos, sino que ademas se requeria revisar y realizar cambios de
actitudes y cambios culturales que permitieran y potenciaran la adquisicién, el aprendizaje y el
uso amplio y colaborativo de este conocimiento.

Oltra (2012) recomendo disefiar cuidadosamente el proyecto de gestion de conocimiento

teniendo en cuenta: (i) el proposito de la estrategia de gestion de conocimiento, (ii) el equipo
coordinador del proyecto y la distribucion de responsabilidades, y (iii) los requerimientos y
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restricciones organizativas, incluyendo procesos de aprendizaje existentes y posibles
interacciones con los nuevos sistemas de gestion de conocimiento.

Pinto, Becerra & Gémez (2012) encontraron que en la implementacion de los sistemas de
gestion de conocimiento se reflejé la vision reduccionista que se centra solo en las tecnologias de
la informacion, revelandose la necesidad de una vision holistica para poder tener éxito.

Para concluir Bernal, Frost & Sierra (2014) plantearon la necesidad de una comprension
mas detallada y rigurosa sobre la situacion actual de la gestion del conocimiento dentro de las
organizaciones, asi como de una metodologia que responda a las particularidades del entorno
interno y externo de las organizaciones en Colombia (Blanco y Bernal, 2009; Bernal, Turriago y
Sierra, 2010; Bricefio y Bernal, 2010).

4.2 Marco Tedrico

Los lineamientos tedricos con los que se fundamentd el estudio y que permitio generar el analisis
de las estrategias de gestion de conocimiento en el area de manufactura en Tecnosur son los
siguientes:

4.2.1 Fundamentos conceptuales de la gestion del conocimiento.

De acuerdo con Perez-Montoro (2008) siempre que se intente realizar la gestion de algo,
de cualquier cosa, se encuentra con el siguiente problema importante: se necesita saber en qué
consiste ese algo para poder identificarlo y realizar, en un segundo movimiento su gestion. Este
mismo problema se repite cuando se intenta implantar un programa de gestion del conocimiento
en una organizacién. En primer lugar, es necesario saber o identificar qué es eso que se quiere
gestionar. Entonces ¢qué es el conocimiento? Cuando se intenta contestar esa pregunta, se
encuentra que existe una gran confusion conceptual alrededor del término conocimiento.

Por lo tanto, segln el mismo autor el primer paso correcto para comenzar a asentar de
forma adecuada los fundamentos conceptuales que deben sustentar la disciplina de la gestién del
conocimiento es intentar definir el conocimiento y distinguirlo de los datos y de la informacion.

4.2.1.1 Datos.

Los datos se identifican como acaecimientos fisicos (pequefias parcelas o trozos de la

realidad) susceptibles de transportar asociada cierta informacion. Poseen una naturaleza material
y pueden ser considerados como el soporte fisico de la informacion. Son hechos fisicos que no
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contienen un significado inherente, no incluyen necesariamente interpretaciones u opiniones, y
no llevan ningun rasgo indicativo que pueda desvelar su importancia o su relevancia.

Datos = soporte fisico de la informacion.

Es importante sefialar algunas caracteristicas de los datos de la mano de esta
caracterizacion. En primer lugar, al ser acaecimiento fisico, los datos son sencillos de capturar,
estructurar, cuantificar o transferir. En segundo lugar, un dato, dependiendo de como sea la clave
de codificacion en la que se ve envuelto, puede ser convencional o natural (no convencional). En
tercer lugar, un mismo dato puede informar o no a un agente, dependiendo del stock previo de
conocimiento del agente. En cuarto lugar, en el seno de una organizacion, los datos acostumbran
ser de tipo convencional y suelen aparecer como conjuntos de caracteres alfanuméricos
materializados sobre un documento (fisico o electrénico). Y, por ultimo, en el mismo contexto,
en el de las organizaciones, la acumulacion indiscriminada de datos no siempre lleva a una
mejora en la toma de decisiones.

4.2.1.2 Informacion.

La informacion debe ser identificada como el contenido semaéntico de los datos. En este
sentido, la informacion no posee una naturaleza fisica o material, sino una naturaleza conceptual,
pertenece al territorio de lo conceptual.

En el contexto de las organizaciones, lo que permite que un dato transporte cierta
informacion es la existencia de un cddigo (o clave de codificacidn) que le asocia cierto contenido
informativo. La informacién no depende de los receptores, sino de la clave de codificacion que
pone en relacién el dato y aquello sobre lo que este informa.

Informacion = contenido semantico del dato derivado de una clave de codificacion (dato
+ clave de codificacion)

Es importante distinguir entre dos fendmenos que se encuentran en relacion estrecha,
pero que a la vez son claramente distintos: transportar informacién y adquirir informacion.
Transportar informacion es una propiedad que poseen los datos gracias a la existencia de claves
de codificacion. Adquirir informacidn, en cambio, es una propiedad que poseen los individuos (o
agentes) que ejemplifican, cuando son capaces de asimilar a partir de un stock previo de
conocimiento, la informacion que transporta un dato al interpretar ese dato a la luz de la clave de
codificacion que esta en juego.

Por tanto, se puede afirmar que un mismo dato (o sefial) puede informar o no de algo a un
agente concreto dependiendo del stock previo de conocimiento del agente. Es decir,
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dependiendo, respectivamente, de si conoce o no la clave de codificacion que permite que el dato
transporte esa informacion.

Segln Riesco (2006) retomando a Cornella (2000) plantea que para gestionar informacion
entendida como datos con significado contextual, no basta el apoyo de la informatica. Es una
tarea compleja por las siguientes razones:

e La informacién no es un objeto en estado estatico permanente, sino un proceso construido a
la vez por el mensaje, el emisor, el receptor y el contexto de uso. Entender este proceso,
fundamentalmente cognitivo — como aprenden y desaprenden las personas y organizaciones —
, es el primer paso para elaborar los modelos.

e Lainformacion es fuente de poder (Bancon). Por esto hay que huir de la ingenuidad de que la
informacion aparente es veraz y es toda la informacion. El hecho de compartirla no es una
tarea tan sencilla como pudiera parecer.

e La informacion se transmite mejor si esta formalizada y bien estructurada. No obstante, la
experiencia y los informen nos dicen que se prefieren las vias informales de transmision.

e Boisot (1998) afirma que la informacion mas util es aquella que esta mas codificada y es mas
abstracta. Huir de la casuistica concreta permite una mayor flexibilidad cuando se aplica en
contextos determinados. Ahora bien, estas dos cualidades son dificiles de unir y mas dificiles
de compartir. Cuando una formula de éxito se formaliza y se comparte, se vuelve vulnerable
y puede copiarse facilmente.

e La informacién es un bien con unas caracteristicas propias. Para que adquiera valor es
necesario el desconocimiento de algo y que se le demande. Su produccion es muy costosa,
pero en la actualidad su reproduccion es barata y facil. Su valor depende del usuario.

e Estar informado no significa necesariamente tener ventajas competitivas. El valor real de la
informacion lo da el contexto de uso.

Basado en Riesco (2006) a continuacion se presenta en el Cuadro 1.1 una sintesis de los modelos
de la gestion de la informacién:

Cuadro 1.1 Sintesis de los modelos de modelos de la gestion de la informacion.

Modelos y Autores Descripcion General
Modelo ITAMI Segun este modelo, las organizaciones necesitan informacion
Itami (1987) relevante sobre el entorno. Luego la reciclan y asimilan,

convirtiéndola en conocimiento valioso, uatil para tomar
decisiones; finalmente, la proyectan hacia el entorno.

El Modelo Rowley Distingue el proceso de la informacion de la gestion de la
Rowley (1998) informacion. Toda persona procesa la informacion, pero las
tareas de gestion competen a profesionales cuyas funciones
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son adquirir, manejar, almacenar y distribuir la informacion.
Esta dimension entre el proceso (dimension humana) vy la
gestion (dimension técnica) de la informacion da lugar a las
cuatro areas que conforman el modelo: Entorno externo de la
informacion, contexto particular de la informacion, sistema
de informacion e interfaz persona — organizacion.

Un Modelo Sintetizador | Propone un “modelo hibrido” de gestién de la informacion
(Cornella, 2000) en funcién de dos coordenadas: el proceso de flujo de la
informacion y el origen (interno o externo) de la
informacion.  Distingue  cuatro  etapas:  obtencion,
estructuracion, distribucion y uso de la informacion.

4.2.1.3 Conocimiento.

El conocimiento debe ser identificado con un tipo especial de estados mentales (o
disposiciones neuronales) que posee un individuo y que presentan una serie de caracteristicas
propias. Por un lado, son estados mentales que adquiere el individuo a partir de un proceso de
asimilacion o metabolizacion de informacion. En este sentido, el contenido semantico de esos
estados mentales coincide con esa informacion asimilada. Y, por otro, actian de guia en las
acciones y la conducta de ese individuo. Es decir, que rigen la toma de decisiones que el sujeto
puede realizar.

Conocimiento = estados mentales de un individuo construidos a partir de la asimilacién
de informacion y que rigen las acciones del propio sujeto.

El conocimiento a diferencia de los datos y de la informacion, se encuentra estrechamente
relacionado con las acciones y las decisiones del sujeto que lo realiza; se llega, incluso, a poder
evaluar ese conocimiento utilizando como indicadores esas acciones y decisiones. El
conocimiento, ademas, es el factor critico que permite la asimilacién de nueva informacion —y la
creacion de nuevo conocimiento, por tanto— por parte del sujeto que lo posee y suele verse
reestructurado continuamente por las entradas de nueva informacion asimilada.

Para entender mejor el conocimiento es necesario abordar una serie de conceptos
cercanos e interrelacionados con este:

La experiencia puede ser definida como el conjunto de vivencias que cada individuo ha
ido protagonizando en el pasado. Y como tal, da la posibilidad de crear nuevo conocimiento al
capacitar a las personas para entender nuevas situaciones a partir de otras vividas y encontrar asi
nuevas respuestas que permitan adaptarse a los nuevos escenarios.
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El conocimiento implica verdad, porque el conocimiento y sus acciones derivadas tienen
que estar en sintonia con lo que realmente ocurre. La realidad se encarga de refinar y mejorar el
conocimiento, desestimando y borrando de nuestra cabeza aquel supuesto conocimiento
(seudoconocimiento) que no funciona y no sintoniza con ella.

La creencia entendida como el estado mental que posee el individuo, el conocimiento
ademas de verdad implica juicio o creencia.

Los valores determinan el background que rige las acciones y, por tanto, la manera de
conocer y el conocimiento.

Como resumen, los datos, la informacion y el conocimiento se ubican respectivamente en
tres niveles diferentes. En primer lugar, los datos se hallan en el territorio de lo puramente fisico.
Los datos, como acaecimientos fisicos (como trozos o parcelas de la realidad) estan dotados de
naturaleza material. En segundo lugar, la informacion se sitda en el territorio de lo conceptual. La
informacion es el contenido seméantico de los datos, un mismo dato puede transportar diferentes
informaciones y una misma informacién puede ser transportada simultdneamente por diferentes
datos. Por dltimo, el conocimiento como estado cerebral o disposicion neuronal, pertenece al
territorio de lo mental. Debido a esa especial naturaleza mental, a diferencia de los datos o la
informacidn, el conocimiento es dificil de capturar, representar y transferir en el seno de una
organizacion.

Dentro de este esquema, la informacién se convierte en conocimiento a través de
procesos humanos y sociales de captacion, elaboracion y comprension. Esos procesos se realizan
tanto en un contexto individual como en los entornos corporativos. Por lo tanto, no es de extrafiar
que sea mucho maés dificil de gestionar el conocimiento que la informacion, ya que el
conocimiento implica, esencialmente, a personas y sus complejos procesos internos cognitivos
como, entre otros, la asimilacion, el analisis y el aprendizaje.

4.2.1.4 Documento.

Los documentos siempre se han visto involucrados en la actividad intelectual del ser
humano. Desde el principio de la historia del pensamiento, el hombre ha utilizado una serie de
objetos o materiales donde poder plasmar y almacenar aquello que pensaba o sentia. En la
actualidad, con el desarrollo de las tecnologias de la informacion y la comunicacion, se esta
apostando cada dia mas por los formatos electrénicos para recoger la produccion intelectual. Por
lo tanto, se puede identificar como documento todo aquel soporte donde se represente algln tipo
de informacion.

Documento = todo soporte donde se representa informacion.
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Los documentos se caracterizan por poseer dos dimensiones. Por un lado, son algo fisico
Yy, por otro, presentan asociado un contenido informativo o informacion. En ese sentido, si el dato
es el soporte fisico de la informacion, el documento debe ser entendido como un conjunto de (un
tipo especial) datos. Si la informacion debe entenderse como el contenido semantico del dato,
derivado de una clave de codificacion, el documento aparece como ese objeto material donde se
puede representar y materializar informacion.

Esta representacion y materializacion permite explicar como se puede transmitir la
informacion: la informacion se representa en un documento a partir de un codigo (o se asocia a
él), y su transmision se produce a partir de la propia transmision material del documento. Y, por
otro lado, permite dejar claro por qué la conservacion y almacenamiento de documentos significa
también la conservacion y almacenamiento de la informacion que este contiene. Solo cabe
analizar ese documento bajo la misma clave de codificacion (o codigo) que se utilizd para
asociarle ese contenido seméntico concreto para poder recuperar esa informacion después del
almacenamiento del documento.

La articulacion del concepto de documento frente al de conocimiento, este Gltimo debe
entenderse como aquellos estados mentales de un individuo construidos a partir de la asimilacion
de informacion y que rigen las acciones del propio sujeto. Frente a estos estados mentales, y a
partir de su dimension fisica y su capacidad de transportar informacion, el documento cumple un
papel muy importante: aparece como ese objeto material donde se pueden representar y
materializar esos estados mentales que residen exclusivamente en la cabeza de las personas. Y, al
igual que pasaba en el caso de la informacion, esta representacion y materializacion permite
explicar la transmision y el almacenamiento de conocimiento (explicito) a partir de la
transmision y almacenamiento de documentos.

En ese sentido, por un lado, el conocimiento residente en la cabeza de un individuo se
representa (se plasma) en un documento a partir de un codigo, y su transmisién se produce a
partir de la propia transmisién material del documento. Cuando un segundo individuo es capaz
de obtener la informacién asociada a ese documento transmitido y formar un nuevo estado
mental a partir de ella, se puede afirmar que se ha producido la transmision de ese conocimiento.
Y, por otro lado, a partir del mismo mecanismo, la conservacion y almacenamiento del
documento que se obtiene como fruto de la representacion de un conocimiento concreto permite
también la conservacion y almacenamiento de ese conocimiento. Solo cabe analizar ese
documento bajo la misma clave de codificacion (o codigo) que se utilizé en la representacion de
esos estados mentales para poder recuperar la informacion asociada y crear nuevos estados
mentales en otros individuos después del almacenamiento del documento. De esta manera, ese
conocimiento puede ser recuperado por cualquiera que lo necesite en el momento adecuado.
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4.2.1.5 Tipologia de conocimientos.

De acuerdo con Perez-Montoro (2008) se plantea el problema importante de saber en qué
consiste ese algo para poder identificarlo y realizar, un segundo movimiento, su gestion. Pero
una vez que se tiene solucionado este problema aparece automaticamente una segunda dificultad
y no de menor entidad: esa gestion debe intentar ajustarse a la naturaleza y caracteristicas de
aquello que se quiere gestionar.

Este mismo nuevo problema se repite cuando se intenta implantar un programa de gestion
del conocimiento en una organizacion. Como existen distintos tipos de conocimiento en una
organizacion, al igual que tipos de conocimiento en el mismo contexto de una organizacién, ha
de tenerse en cuenta la especial naturaleza de cada uno de ellos para poder disefiar la gestién mas
adecuada. O dicho en otros términos: cada tipo de conocimiento, debido a sus peculiaridades,
reclama una gestion particular. Por tanto, lo que se sigue de este razonamiento es que uno de los
primeros pasos por realizar es identificar la tipologia del conocimiento existente en el contexto
de una organizacion.

Desde los origenes de la historia del pensamiento, han ido apareciendo multitud de
propuestas que intentan clasificar los diversos tipos de conocimiento existentes. En este sentido,
por ejemplo, desde el campo de la epistemologia clasica, se defiende una clasificacion que, por
su solidez y alcance explicativo, se encuentra consolidada dentro del panorama filoséfico
contemporaneo.

Segun esta propuesta epistemoldgica clasica, es posible distinguir tres tipos diferentes de
conocimiento: el conocimiento directo, el que se corresponde con alguna habilidad y el
proposicional.

El conocimiento directo coincide con este tipo de conocimiento de primera mano, sin
mediaciones, que se tiene de una cosa o0 acaecimiento. ElI conocimiento que corresponde a una
habilidad coincide, en cambio, con ese saber cOmo ejecutar una accion concreta (con el know-
how). Por altimo el proposicional es el conocimiento que se tiene sobre proposiciones.

Sin embargo, las clasificaciones no solo se reducen al campo de la epistemologia, si no
también, desde otros escenarios mas alejados de la filosofia, como el de la economia o el de la
gestion de las empresas, se ofrecen algunas tipologias de conocimiento alternativas.

Un ejemplo de este tipo de clasificaciones o tipologias se encuentra segin Perez-Montoro
(2008) en la propuesta defendida por Max H. Boisot, donde se puede clasificar el conocimiento
existente en una organizacion a partir de tres dimensiones. La primera de las dimensiones
coincide con el grado de formalizacion y codificacion (segun su grado de representacion) que
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presenta el conocimiento. La segunda dimension hace referencia a su grado de abstraccion. Por
altimo la tercera dimension hace referencia al grado de comportamiento o difusion que presenta
el conocimiento dentro de una comunidad.

No obstante, aunque estas dos tipologias que se acaban de esbozar sean funcionales e
interesantes, es posible introducir una tercera tipologia de conocimiento. Aunque esta
clasificacion no puede ser considerada como una mera alternativa mas porque presenta dos claras
ventajas frente a las anteriores. Por un lado, refleja con mas fidelidad todo el conocimiento
involucrado en el contexto de una organizacion. Y, por otro, permite introducir en el apartado
siguiente, una definicién mas enriquecida y operativa de gestion del conocimiento.

Segln esta propuesta, dentro de una organizacion es posible distinguir seis tipos
diferentes de conocimiento. Estos seis tipos, cada uno esta dotado de una naturaleza especial que
reclama una gestion particular, pueden ser presentados agrupandolos en las tres siguientes
parejas:

e Conocimiento tacito/conocimiento explicito;
e Conocimiento individual/Conocimiento organizacional o corporativo;
e Conocimiento interno/Conocimiento externo.

Conocimiento tacito frente al conocimiento explicito.

El conocimiento tacito se corresponde con ese conocimiento basado en la experiencia
personal y en muchos casos se identifica con las habilidades del sujeto. Normalmente se
encuentra constituido por la suma de conocimiento técnico de la persona (su know-how) y los
modelos mentales que esta presenta interiorizados. Su principal caracteristica es ser dificilmente
transmisible o comunicable y, por tanto, no accesible a otros individuos de una manera directa.

El conocimiento explicito, en cambio, se caracteriza por ser directamente codificable en
un sistema de representacion, como el lenguaje natural por ejemplo. En este sentido, es de facil
transmision o comunicacion y, por tanto, si es accesible a otros individuos, de una forma directa.

Es importante sefialar que, a la luz de esta distincion, no se pueden confundir los
siguientes dos tipos de conocimiento relacionados con el tema de las acciones: saber realizar
cierta actividad concreta y saber formular las propiedades de esa actividad. Saber realizar cierta
actividad debe ser identificado como un conocimiento tacito. Saber formular las propiedades de
esa actividad, en cambio, no puede identificarse como un conocimiento de este tipo tacito, sino
que tiene que identificarse como conocimiento explicito.
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Existen importantes razones que justifican la no identificacién de estos dos tipos de
conocimiento. Por un lado, saber realizar una actividad no implica necesariamente saber
formular las propiedades que rigen esa actividad. Por otro lado, saber formular las propiedades
que rigen una actividad tampoco implica saber realizar esa actividad.

Es posible pasar de un conocimiento a otro realizando una serie de operaciones. Asi por
ejemplo, para pasar de t&cito a tacito, es necesario pasar por un proceso de socializacion (de
contacto entre personas). En este caso una persona consigue hacerse con un conocimiento tacito
de otra persona mediante la observacion y la practica.

Para pasar de tacito a explicito, en cambio, para conseguir que una persona gque posee un
conocimiento tacito lo convierta a explicito, es necesario poner en marcha un proceso de
representacion y expresion (de externalizacién y de conceptualizacion). En esta ocasion, lo que
se consigue es expresar un conocimiento tacito y que se pueda, si existe posteriormente la
oportunidad de compartir con la otra persona.

En el caso del transito explicito a explicito, para conseguir que una persona posea un
nuevo conocimiento explicito que ya posee otra persona, la operacion implicada es la de
compartimiento. Ese proceso se suele realizar utilizando la intermediacidn de una representacion
de ese conocimiento, normalmente, un documento.

Por ultimo para pasar de explicito a tacito, para conseguir que una persona convierta en
un nuevo conocimiento tacito (que haga suyo, que interiorice, que lo transforme en una
habilidad) un conocimiento explicito que ya posee, se realiza un proceso de interiorizacion y
puesta en préactica de ese conocimiento. Mediante este proceso se produce la internalizacion de
un conocimiento explicito hasta tal punto que se incorpora de manera inconsciente a las ideas
que rigen el comportamiento de un individuo.

En esta misma linea, y en el contexto de las empresas, esas cuatro operaciones de

creacion de conocimiento interaccionan y se articulan entre si para dar lugar a lo que se conoce
como la espiral del conocimiento (Ver Figura 1.1).
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Figura 1.1 Operaciones de transformacion del conocimiento

TACITO A EXPLICITO
A
TACITO SOCIALIZACION EXTERNALIZACION
BExperimentar Conceptualizar
DE
INTERNALIZACION COMPARTIMIENTO
EXPLICITO Actuar Informar y formar
v

Fuente: Adaptado de Perez-Montoro (2008). p. 60.
Conocimiento individual frente al conocimiento organizacional.

Por conocimiento individual se entiende todos aquellos conocimientos que posee (en su
cabeza) un miembro concreto de la organizacion. Por tanto, el conocimiento individual de una
persona esta formado por la suma de todos los conocimientos tacitos y explicitos que posee. Sus
habilidades individuales, sus contactos y relaciones personales o sus conocimientos técnicos
pueden ser identificados como parte de ese conocimiento individual.

El conocimiento organizacional o corporativo, en cambio, es aquel conocimiento que se
le puede atribuir a una organizaciéon, el que posee esa organizacion. Este conocimiento
acostumbra estar representado materialmente en algun tipo de documento. Las bases de datos
adquiridas por una organizacion o la propiedad intelectual y las patentes que esta desarrolla son
dos claros ejemplos de este tipo de conocimiento.

Conocimiento interno frente al conocimiento externo.

El conocimiento interno es aquel conocimiento que puede considerarse critico para el
correcto funcionamiento de una organizacion. O dicho de otra manera: aquel conocimiento sin el
cual seria imposible que la organizacion funcionase y cubriese sus objetivos.

El conocimiento externo, en cambio, es aquel conocimiento que utiliza una organizacion
para relacionarse con otras organizaciones.

4.2.1.6 Definicion de gestion del conocimiento en las organizaciones.

Una vez definidos los diversos tipos de conocimientos que se hallan en el seno de una
organizacion, se puede proponer una definicion articulada de la gestion del conocimiento en las
organizaciones.
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En este sentido la gestion del conocimiento en la organizacion se entiende como la
disciplina que se encarga de estudiar el disefio y la implementacion de sistemas cuyo principal
objetivo es que todo el conocimiento tacito, explicito, individual, interno y externo involucrado
en la organizacion pueda transformase y convertirse, sistematicamente, en conocimiento
organizacional o corporativo, de manera que ese comportamiento corporativo, al ser accesible y
poder ser compartido, permite que aumente el conocimiento individual de todos sus miembros y
que esto redunde directamente en una mejora de la contribucion de esos sujetos en la
consecucion de objetivos que persigue la propia organizacion (Ver Figura 1.2). O dicho en otros
términos mas generales, se entiende como la disciplina que se encarga del estudio del disefio y la
implementacion de sistemas cuyo principal objetivo es convertir todo ese conocimiento en valor
para la organizacion.

Figura 1.2 Gestion del conocimiento en las organizaciones

CONOCIMIENTO TACITO | accesible,
compartido

CONOCIMIENTO EXPLICITO

Conocimiento Conocimiento

CONOCIMENTO INDIVIDUAL —— corporativo — individual

CONOCIMIENTO INTERNO T

. Objetivos,
convertir L
CONOCIMIENTO EXTERNO ~ [— organizacion

Fuente: Adaptado de Perez-Montoro (2008). p. 64.

A la luz de esta definicion, es importante sefialar tres consecuencias que se pueden
extraer directamente de ella.

La primera aunque obvia, no es por eso menos relevante: el hecho de que el conocimiento
sea compartido y accesible a los miembros de la organizacién produce un aumento de su valor
dentro de la organizacion.

La segunda de las consecuencias extraibles, aunque no por ello menos importante, se
acerca mas a una reivindicacion corporativa: todo programa de la gestion de conocimiento
incluye una importante y sustancial dimensién documental que no puede obviarse o
discriminarse en un segundo plano.

Una de las operaciones criticas de la gestion del conocimiento es la conversion, en la
medida de lo posible, de todo el conocimiento involucrado en la organizacion en conocimiento
corporativo u organizacional. Esta conversion compara que una parte importante del
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conocimiento residente en la cabeza de los individuos acabe siendo representado en documentos
y que esa representacion o documento pase a ser propiedad de la organizacion. Ademas, esa
conversion debe verse acompafiada por un sistema que gestione esos documentos o
representaciones de manera que permita que estos, en funcion de los intereses de la organizacion,
puedan ser accesibles y compartidos por todos los miembros. Si esto es asi, la gestion del
conocimiento posee una importante dimension documental al incluirse, como parte fundamental
del programa.

La tercera de las consecuencias extraibles de la definicion se encuentra relacionada de
forma estrecha con una de las limitaciones de la disciplina. Es importante remarcar que existe
una parte del conocimiento tacito involucrado en las organizaciones que es imposible convertir
en conocimiento corporativo como aqui se ha entendido. La Unica alternativa para poder
aprovecharlo y revertirlo en el resto de la organizacion pasa por intentar crear las condiciones
apropiadas para que este pueda generarse y el contexto adecuado para que, mediante procesos de
socializacion, pueda hacerse accesible y compartible por el resto de la comunidad.

4.2.1.7 El aprendizaje como componente en las organizaciones.

Segun Perez-Montoro (2008) al tener una definicion de la gestién del conocimiento, es
importante ver el papel de una de las variables mas importantes como lo es aprendizaje.

El proceso del aprendizaje.

El autor plantea que el aprendizaje se debe identificar como el proceso mediante el cual
se consigue adquirir el conocimiento de alguna cosa por medio del estudio y la experiencia. O,
representado en otros términos, como un proceso que toma el conocimiento como input (el
conocimiento que conforma el background del individuo) y que genera un nuevo conocimiento
como output que, a partir de ese momento, pasa a formar parte del background que dirigira las
acciones futuras de ese mismo individuo.

De una manera mas pormenorizada, habitualmente se suele describir el proceso de
aprendizaje a partir de la combinacién de tres pares de variables opuestas: conocimiento frente a
desconocimiento, conciencia frente a inconciencia y competencia frente a incompetencia.

La articulacion de estos tres pares de variables permite caracterizar cada una de las cuatro
fases en las en las que se suele dividir los procesos de aprendizaje y que también son aplicables
en el contexto de las organizaciones: una primera fase de aprendizaje (la fase del
desconocimiento), dos que conforman directamente el grueso del proceso del aprendizaje (la fase
de descubrimiento y la de aprendizaje) y una ultima que perteneceria al territorio del
posaprendizaje (la fase de la maestria).
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La primera de las fases, estrictamente hablando, no se corresponde de manera directa con
el aprendizaje. Se puede decir que pertenece mas bien a un estadio de preaprendizaje. En esta
primera fase, el sujeto que va a protagonizar el aprendizaje se encuentra en un estado en el que
tan siquiera conoce aquello que es desconocido para él. O lo que es lo mismo: se encuentra en un
estadio de desconocimiento. En este estadio, el individuo puede identificarse, en sentido técnico,
como un ignorante: es consiente (de lo que sabe) y también incompetente (en ese saber que no
conoce).

Ahora en la segunda de las fases, en la que, estrictamente hablando, comienza el
verdadero aprendizaje. En esta segunda fase, el individuo que proviene de la fase anterior pasa a
encontrarse en un estado en el que ya es consciente o conoce cual era su desconocimiento. O
dicho en otros términos: se encuentra en un estadio de descubrimiento. En ese nuevo estadio, el
individuo puede identificarse, en un sentido técnico, como un novato: es consciente (de lo que
todavia no sabe) y también incompetente (en ese saber que todavia no ha aprendido).

En la tercera de las fases, el sujeto entra de Ileno en el pleno aprendizaje y ya es capaz de
desarrollar ciertas tareas que va aprendiendo en el proceso, pero de una manera muy limitada e
inestable. O lo que es lo mismo: se encuentra en un estadio de aprendizaje. En el tercer estadio,
el protagonista puede identificarse, en sentido técnico, como un aprendiz: es consciente (de lo
que va aprendiendo y también competente (en ese saber que va aprendiendo).

La Gltima fase del proceso, es en sentido estricto, pertenece mas al escenario del pos
aprendizaje y consigue interiorizar y hacer suyo ese conocimiento. Al completar ese proceso, el
individuo se encuentra capacitado para obtener 6ptimos resultados a partir de ese conocimiento
sin un esfuerzo cognitivo consciente. O dicho en otros términos se encuentra en estadio de
maestria. En ese nuevo y ultimo estadio el individuo se ha convertido, en un sentido técnico, en
un experto 0 maestro: ya es inconsciente (ha interiorizado lo aprendido cuando lo pone en
practica) y, también, competente (en ese saber que ha adquirido).

El aprendizaje en la gestion del conocimiento.

El aprendizaje puede ser considerado como uno de los factores claves dentro del contexto
de las organizaciones. La explotacion adecuada del conocimiento corporativo es la responsable,
al menos en parte, del correcto funcionamiento y de la capacidad de adaptacién de la
organizacion frente a los cambios externos. Es el conocimiento que, en cierto sentido, es capaz
de convertirse en valor para la organizacion.

Sin embargo, este tipo de conocimiento es altamente sensible a dos factores de distorsion:
los episodios de fuga y la obsolescencia. Cuando un miembro abandona la organizacion, por

jubilacion, por enfermedad o por un cambio en la empresa, antes que sus conocimientos hayan
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sido convertidos en corporativos, cuando se produce un episodio de fuga, en definitiva, esos
conocimientos se pierden para la organizacion, se provoca una disminucion del posible
conocimiento corporativo. O cuando una parte de ese conocimiento organizacional pierde
vigencia y operatividad al convertirse en obsoleto, se puede considerar que se pierde una parte
del potencial del conocimiento corporativo en la creacion de valor para la propia organizacion.

4.2.2 Capital intelectual en las organizaciones.
4.2.2.1 Los problemas funcionales del capital intelectual.

De acuerdo con Perez-Montoro (2008) para una organizacion se puede considerar como
activo, todo aquello que le permite el cumplimiento de sus objetivos. O en un sentido mas
técnico todo aquello que pueda convertirse en valor para la organizacion. Para que algo sea
considerado como activo, la informacion sobre él debe ser fiable, verificable y veraz. En las
empresas en particular, solo han considerado como activos elementos materiales o tangibles, en
muy pocos casos se considera como activos otros elementos que no fueran tangibles o
materiales.

El capital intelectual entonces se define como el conjunto de activos que, aun siendo no
tangibles, son capaces igualmente de generar valor para las organizaciones, son capaces de
contribuir a que la organizacion alcance sus objetivos. El capital intelectual debe ser considerado
como el conjunto de fuentes no fisicas de probable futuro beneficio para una entidad que cumple
con las siguientes caracteristicas: Han sido adquiridas en un intercambio o han sido desarrolladas
internamente a partir de un coste identificable, tiene una vida finita, tiene un valor de mercado
independiente de la organizacion, pertenece a la organizacion y esta controlada por ella. Dentro
del contexto de las organizaciones, es posible distinguir tres tipos de capital intelectual: el capital
humano, capital estructural, y capital relacional.

Capital humano: Se encuentra el conjunto de activos intangibles centrados en cada una
de las personas que forman parte de la organizacién y pertenecientes a ellas.

Capital estructural: Como capital estructural se identifican, aquellos activos intangibles,
que pueden ser atribuidos directamente a la organizacion.

Capital relacional: Como capital relacional se incluyen el conjunto de intangibles
involucrados en las distintas relaciones que mantiene la organizacion con su entorno.
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4.2.2.2 El concepto de valor y capital intelectual.

Segun los economistas, hay que distinguir entre dos tipos diferentes de valor: valor de uso
de una cosa y valor de cambio de esa cosa. El valor de uso de una cosa se entiende como la
capacidad que tiene esa cosa de satisfacer las necesidades humanas, esa capacidad se identifica
como una propiedad singular y objetiva del objeto en cuestion. El valor de cambio de una cosa,
por el contrario, se entiende como su capacidad de ser intercambiada en el mercado por otra
cosa, como la relacién entre dos valores de uso que estan intercambiandose en el mercado. En
esta linea, el valor de una cosa debe ser identificado con su precio de mercado, que, a su vez, es
producto del equilibrio entre la oferta y la demanda, del equilibrio entre la escasez de la cosa y la
demanda del consumidor respecto a esa cosa u objeto en cuestion.

Para abordar el tema del valor del capital intelectual, tampoco es facil determinar este
valor, por un lado el conjunto de los activos intangibles involucrados en una organizacion no es
homogéneo. Y por otro lado la naturaleza de estos activos, la intangibilidad, impide que su valor
pueda ser caracterizado de una manera sencilla.

4.2.2.3 Gestion del conocimiento y capital intelectual.

En términos generales, existen dos perspectivas sobre la definicion del término gestion del
conocimiento en un entorno corporativo: la aproximacion relacionada con la gestion de la
informacion y la aproximacion a partir del capital intelectual. Desde esta Gltima la gestion del
conocimiento del conocimiento debe identificarse como el proceso de gestion de todos los
activos intelectuales involucrados en el contexto de la organizacion. Asi gestion del
conocimiento es gestion del capital intelectual, entre esos activos hay que incluir el capital
humano, el relacional y el estructural.

4.2.2.4 Modelos de clasificacion y medicién del capital intelectual.

Segln Riesco (2006) los modelos de clasificacion del capital intelectual (Cl) definen y ordenan
los activos intangibles con el objeto de facilitar su comprension y su posterior medicion. Asi
mismo, plantea que la diferencia principal entre los modelos de capital intelectual y los de
gestion de conocimiento es que los primeros tienen su planteamiento més estatico y acumulativo.
Los modelos de GC, en cambio, hacen hincapié en la caracteristica dindmica del conocimiento.

A partir de lo propuesto por el mismo autor, a continuacion se presenta en la Cuadro 1.2 una
sintesis de los modelos de CI:
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Cuadro 1.2 Sintesis de los modelos de CI: tipos de activos e indicadores.

Modelos y autores

Descripcion general

Balanced Business Scorecard
(Kaplan y Norton, 1992)

Puede definirse como un intento para implementar la vision y
la estrategia de una empresa. Pretenden medir los resultados de
una organizacion a través de los resultados de una organizacion
a través de unos indicadores financieros y no financieros,
asumiendo que los modelos de gestion empresarial basados
exclusivamente en indicadores financieros se han quedado
obsoletos. Presentan cuatro perspectivas de valor: Perspectiva
financiera, perspectiva del cliente, perspectiva de procesos
internos de negocio, perspectiva del aprendizaje y
crecimiento.

Su modelo presenta una visién de los sistemas de medicién de
los activos intangibles, incorpora aspectos de naturaleza distinta
como el mercado, los procesos internos y el aprendizaje;
propone una estructura compuesta por indicadores — Financieros
y no financieros — y de su perspectiva — interna/externa —

Navigator de Skandia
(Edvinsson y Malone, 1997)

El modelo Navigator de Skandia resalta por su estructura
racional y consistente. Propone indicadores concretos que deben
cumplir una serie de requisitos: relevancia, precision y facilidad
de medicion. A los indicadores tradicionales afiade ratios que
evalian el rendimiento, rapidez y calidad. Introduce
aportaciones teoricas de interés, como el horizonte temporal:
pasado (indicadores financieros), presente (capital humano,
capital de clientes y capital de procesos) y futuro (capacidad
de la organizacibn para desarrollar los intangibles
anteriores y para aprender). Dicho de otra forma, contempla
el cambio desde una perspectiva evolutiva. Las personas ocupan
el centro del modelo.

The Technology Broker
(Brooking, 1996)

Annie Brooking parte de la misma idea basica que Edvisson: el
valor que las empresas tienen en el mercado equivale a la suma
de los activos tangibles y del capital intelectual. Subraya la
importancia decisiva de realizar una auditoria de estos activos y
propone una metodologia para ello

Brooking aporta una filosofia semejante a la de Edvinsson y un
listado de indicadores cualitativos, pero no muestra criterios
cuantitativos ni relaciona los activos: Activos de mercado,
activos de propiedad intelectual, activos centrados en el
individuo, activos de infraestructura
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Modelo de
West Ontario
(Bontis, 1996)

la Universidad

En la investigacion realizada por la Universidad de West
Ontario (Nick Bontis, 1996) se estudian las relaciones causa-
efecto entre los distintos elementos del capital intelectual y
entre este y los resultados empresariales. El capital intelectual es
considerado como un sistema de tres bloques relacionados entre
si: Capital humano, capital estructural y capital relacional
(clientes).

Canadian Imperial Bank
(Saint-Onge, 1996)

Hubert Saint-Onge fue el responsable de implantar este modelo
de medicién del capital intelectual en el Canadian Imperial
Bank. Estudia la relacion entre el aprendizaje organizacional y
el capital intelectual. Este se divide en cuatro boques: Capital
financiero, capital clientes, capital estructural y capital
humano. Todos ellos estan relacionados con los diferentes tipos
de aprendizaje: aprendizaje de los clientes, aprendizaje
organizacional, aprendizaje grupal, y aprendizaje individual.

El punto fuerte del modelo es la relacion que establece entre
aprendizaje y capital intelectual. No explica las interrelaciones
entre los bloques, ni propone indicadores de medicion. Tampoco
contempla el proceso del conocimiento.

Modelo de flujos de capital
intelectual

(Ross, Edvinsson y
Drogonetti, 1997)

Los autores estudian la aplicacion del concepto de Capital
Intelectual a un programa gubernamental, el Busisness Network
Programme, implementado en Australia por Ausindustry.
Manifiestan el deseo de buscar una teoria nueva que sirva de
marco general para todos los recursos intangibles. Se define un
recurso como cualquier factor controlado por la compafiia y que
aporta valor. EI modelo presenta un indice de Capital Intelectual
para integrar los diferentes indicadores en una Unica medida.

El valor de una empresa proviene de sus activos fisicos y
monetarios (Capital Financiero) y de sus recursos intangibles
(Capital Intelectual). ElI Capital Intelectual se compone de
Capital Humano y Capital Estructural, cada uno de ellos con
tres activos propios.

Intangible Assets Monitor
(Sveiby, 1997)

Se centra en la medicion y gestion de los activos intangibles de
la empresa. Parte de la observacion de que existe una gran
diferencia entre el valor de las acciones en el mercado y su valor
en los libros de contabilidad. Cree que esta diferencia se debe a
que los inversores desarrollan sus propias expectativas en la
generacion de los flujos de caja futuros debido a la existencia de
los activos intangibles. Asi establece la siguiente formula:

Cl = VM-VC, Donde: Cl = Capital Intelectual; VM = el valor
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de la empresa en el mercado; y VC = el valor de los activos
materiales de la empresa explicitos en los libros de contabilidad.
Clasifica los activos intangibles en tres categorias:
competencias de los colaboradores, estructura externa y
estructura interna. Entre ellas tiene lugar la transferencia y
conversion del conocimiento.

Direccion por competencias
(Bueno, 1998)

Esta aportacion pretende analizar como se crea y se sostiene la
ventaja competitiva. La competencia esencial esta compuesta
por estos factores:El capital tecnolégico: redes informéticas de
apoyo estratégico. El capital organizativo: procesos ejecutivos
de la empresa. El capital humano: competencias y saber
acumulado de las personas. El capital racional: vinculos y
relaciones con el entorno.

El modelo es deudor de los anteriores, especialmente de Sveiby.
Su particularidad estriba en que tiene una perspectiva mas
académica y estratégica; relaciona los intangibles con las
competencias y la ventaja competitiva. Sigue los pasos al
movimiento de evaluacion y gestion de las competencias en el
campo de los recursos humanos

Intelect (Euroforum, 1998)

El proyecto Intelect nace en 1997 con la finalidad de crear un
modelo y un método para medir el capital intelectual. Clasifica
los activos intangibles en Capital Humano, Capital
estructural y Capital Relacional.

El modelo Intelect distingue entre intangibles internos

(creatividad de personas, sistemas de gestion de la informacion)
y externos (imagen, alianzas, lealtad). Concilia la vision stock
del capital intelectual — mide los intangibles en un momento
concreto — con la vision del proceso — prevé el futuro
corporativo en funcién de la potencialidad y el desarrollo del
Capital Intelectual

Nova (Camison et al., 2000)

Con una légica semejante a la del modelo Intelect, en Espafa
hay otras iniciativas. El Club de Gestidn del Conocimiento de la
Comunidad Valenciana ha propuesto el modelo Nova con el
objeto de medir y gestionar el capital Intelectual. Los autores
proponen los siguientes bloques: Capital humano, Capital
organizativo, Capital social, Capital de innovacién y de
aprendizaje.

Este modelo persigue reflejar los procesos de transformacion de
los bloques de Capital Intelectual. Permite calcular la variacion
de Capital Intelectual en el tiempo y el efecto que cada bloque
tiene sobre los demés.
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De acuerdo con Riesco (2006) los modelos descritos son mutuamente deudores, tienen grandes
semejanzas, todos avalan la importancia de los activos intangibles o capital intelectual y tratan de
clasificarlos y medirlos. Sus diferencias estriban en la perspectiva que adoptan o destacan:
Financiera, organizacional, personas, clientes, tecnoldgica, estructural, relacional, global,
particular... También difieren en el mayor o menor dinamismo o fijeza con que definen los
activos; unos los consideran més bien fijos, mientras otros admiten un horizonte temporal que
abren las puertas al desarrollo del conocimiento. Finalmente, no todos los modelos son igual de
explicitos en los indicadores; es mas, el abanico se extiende desde la ausencia hasta la
proliferacion, desde la concrecion cualitativa/cuantitativa hasta la dispersion y la confusion.

4.2.3 Modelos de gestion del conocimiento

Segln Riesco (2006) los modelos de GC tratan de responder a esta cuestion ¢Como hay que
hacer para que el conocimiento genere un valor afiadido a las organizaciones? Un proceso ldgico
de gestion de “algo” debe comenzar por poseer ese “algo”, en caso contrario, habria que
conseguirlo. Esto, que parece una evidencia, en la realidad no lo es tanto cuando se venden
proyectos de gestion vacios de contenido. Ligar aprendizaje y conocimiento parece hoy natural,
aunque no siempre lo ha sido. ElI nuevo conocimiento surge siempre en un contexto social, en
una comunidad con unas condiciones adecuadas y ante un curioso que tome nota. Mas tarde o
mas temprano la comunidad validara estos hallazgos como novedosos y valiosos.

4.2.3.1 El Modelo Espiral del conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995).
El conocimiento tacito o explicito, nace de la interaccion dindmica de los distintos modos
de conversion del mismo: socializacién, externalizacion, internalizacion y combinacién. Este

movimiento da lugar a la espiral del conocimiento (Ver Figura 1.3).

Figura 1.3 Cuatro formas de conversion del conocimiento
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Fuente: Contreras y Tito (2013). p. 117.

29



La socializacion (De tacito a tacito) es el proceso por el que se adquiere conocimiento
tacito “cara a cara”. Se da cuando se comparten experiencias, modelos mentales y habilidades
técnicas por medio del lenguaje, la observacion, la imitacion y la practica. La clave es la
experiencia compartida.

La externalizacion consiste en la conversion del conocimiento en conceptos explicitos o
comprensibles para la organizacion. Toma forma de metaforas, analogias, conceptos, hipétesis o
modelos. La forma mas facil de articular ideas y conocimiento dificiles de expresar es
empleando el lenguaje simbolico (Nonaka, 1990; Nonaka y Takeuchi, 1995).

La combinacion es la creacion de nuevo conocimiento explicito a partir del ya existente.
El andlisis y el tratamiento de la informacion pueden dar lugar a nuevos conocimientos
explicitos. Las personas cambian y combinan conocimiento a través de documentos, encuentros,
teléfonos, redes informaéticas, etc. La informacidén existente puede reordenarse cortando,
afiadiendo, combinando y recategorizando el conocimiento explicito.

La interiorizacion es el proceso de enriquecimiento del conocimiento tacito de los
individuos a partir del conocimiento explicito de la organizacién. Se produce cuando los
individuos asimilan e incorporan las experiencias y conocimientos que otros miembros de la
organizacion han formalizado anteriormente. Este proceso estd estrechamente relacionado con el
aprendizaje a traves de la practica. Las experiencias pueden interiorizarse en forma de modelos
mentales y asi convertirse en conocimiento valioso.

4.2.3.2 El Modelo de Gestion del Conocimiento de KPMG Consulting (Tejedor y Aguirre,
1998).

Basado en un enfoque sistémico-organizacional, es un modelo comprometido con el
aprendizaje. Como puede observarse en la Figura 1.4, todos los componentes de una
organizacion — estructura organizativa, cultura, liderazgo, gestion de personas, estrategia,
sistemas de informacion — estan estrechamente relacionados. Los factores del aprendizaje
productivo son:

a) Compromiso firme y consciente de toda la empresa, particularmente de sus lideres, con el
aprendizaje continto.

b) Comportamientos y mecanismos de aprendizaje a todos los niveles:

e Responsabilidad personal sobre el futuro (proactividad de las personas).

e Habilidad de cuestionar los puestos (modelos mentales)

e Visidn sistémica y mecanismo para captar el conocimiento exterior.

e Capacidad de trabajo en equipo y elaboracion de visiones compartidas.

e Capacidad para aprender de la experiencia y generar una memoria organizacional.
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c) Desarrollo de infraestructuras que faciliten el funcionamiento de la empresa y el
aprendizaje de las personas y de los equipos de trabajo. Los esfuerzos por aprender deben
llevar a obtener resultados: a) flexibilidad o posibilidad de evolucionar permanentemente;
b) mejora de la calidad en los resultados; c) integracion de la empresa en sistemas mas

amplios, implicacion mayor con el entorno; d) desarrollo de las personas que participan
en el futuro de la empresa.

Figura 1.4 Modelo de gestion del conocimiento de KPMG
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Fuente: Contreras y Tito (2013). p. 115.

4.2.3.3 El Modelo Arthur Andersen (Arthur Andersen, 1999).

Este modelo subraya la responsabilidad que tienen los trabajadores de compartir y hacer
explicito el conocimiento (Ver Figura 1.5). Desde una perspectiva organizacional, demanda la

necesidad de crear infraestructuras de apoyo que permitan capturar, analizar, sintetizar, aplicar,
valorar, y distribuir el conocimiento. Para ello propone dos tipos de sistemas:

e Sharing Networks. Comunidades virtuales o reales,
interés de un determinado servicio o industria.

Conocimiento “empaquetado”. La espina dorsal de
“Arthur Andersen Knowledge Space”, donde se

metodologias y herramientas, biblioteca, informes, etc.

foros sobre los temas de mayor

° esa infraestructura se denomina

insertan las mejores practicas,
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Figura 1.5 Modelo de gestion del conocimiento de Arthur Andersen
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Fuente: Contreras y Tito (2013). p. 116.
4.2.3.4 Knowledge Management Assessment Tool (KMAT).

El KMAT es una herramienta de evaluacion y diagnostico construida sobre la base del
Modelo de Administracion del Conocimiento Organizacional desarrollado por Arthur Andersen y
APQC. Este modelo propone cuatro factores que favorecen el proceso de administracion del
conocimiento: liderazgo, cultura, tecnologia y medicion. (Ver Figura 1.6)

e EIl liderazgo comprende la estrategia, la definicion del negocio y la utilizacién del
conocimiento.

e La cultura refleja como la organizacion entiende y favorece el aprendizaje y la
innovacion. Incluye acciones que refuerzan el comportamiento abierto al cambio y al
nuevo conocimiento.

e Latecnologia analiza como la organizacién prepara a las personas para una comunicacion
eficiente.

e La medicion incluye la medida del capital intelectual y la forma en que se distribuyen los
recursos para potenciar el conocimiento valioso.

e Los procesos se refieren a la identificacion, captura, transferencia y aplicacion del
conocimiento.
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Figura 1.6 Modelo Knowledge Management Assessment Tool (KMAT)
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Fuente: Contreras y Tito (2013). p. 117.

4.2.3.5 Modelo E.O.SECI.

El CIC (Centro de Investigacion del Conocimiento), de las universidades Auténoma y
Complutense de Madrid, ha aportado tres vias de accién: a) medicion del conocimiento: modelo
Intelect, con claras referencias a Sveiby; b) evaluacion estratégica del conocimiento necesario:
modelo C.C.E., con un enfoque basado en la teoria de los recursos y capacidades; c) creacion y
transformacion del conocimiento: modelo E.O.SECI.

Los autores parten del supuesto de que no es necesario medir todo el capital intelectual de
las empresas sino solo el conocimiento estratégico. Su vision sobre los procesos de creacion y
transformacion del conocimiento estd basada en nonaka-Takeuchi (1995). EI modelo adapta la
conocida triada de factores que componen el Cl: capital humano, capital estructural y capital
relacional. Proponiendo indicadores concretos desde una perspectiva organizacional que tiene en
cuenta el horizonte temporal. (Ver Figura 1.7)

Figura 1.7 Modelo E.O.SECI
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Fuente: Riesco (2006). p. 182.
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4.2.3.6 Modelos de Gestion del Conocimiento en Funcion del Tipo de Trabajo. (Accenture
Institute for Strategic Change).

Donoghue, Harris y Weizman (1999), del Accenture Institute for Strategic Change,
afirman que no existe un unico modelo valido para gestionar el capital intelectual de las
empresas. Es la naturaleza el trabajo la que determina la forma de gestionar el conocimiento.

Si esto es asi, l6gicamente habra que comenzar por analizar cdmo funcionan los procesos
claves. El tipo de trabajo se considera bajo dos dimensiones: interdependencia — grado de
colaboracion e interaccion necesarios entre las personas — y complejidad — medida en que es
necesario utilizar el juicio o interpretacion de la informacion -. Dependiendo de como se utilicen
estos dos actores, proponen cuatro categorias o “modelos de trabajo”’; modelo de transaccion, de
integracion, experto y colaborativo. (MVer Figura 1.8)

Sistema de gestion del conocimiento: modelos de trabajo
Las caracteristicas del tipo de trabajo determinan cudl es el modelo adecuado
Figura 1.8 Modelos de trabajo en funcién de su complejidad e interdependencia.
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= « Confianza clevada en los procesos * Alta confianza en la pericia conseguida al
g formales y metodologias estandar. desarrollar funciones multiples.
"_éj * Depende de la estrecha relacion entre los * Depende del desarrollo fluido de equipos
s limites funcionales. flexibles.
5
= Modelo de Transaccion Modelo de Experto
o ? R ;s :
2 * Trabajo rutinario. * Trabajo basado en el razonamiento.
z * Confianza elevada en las reglas formales, » Elevada confianza en la sabiduria y
% procedimientos claros y el adiestramiento. experiencia de las personas.
Agentes * Automatico, escasa utilizacion de la razén * Depende de trabajadores iestrella™
Individuales flexibles
Rutina » Interpretacion/
Complejidad del Trabajo Juicio

Fuente: Riesco (2006). p. 183.

e En el modelo de transaccion se da un bajo grado de interdependencia y de complejidad.
El trabajo es tipicamente rutinario; estriba en normas formales, procedimientos claros y
el entrenamiento de los trabajadores que necesitan usar poco el discernimiento.

e En el modelo de integracion hay un alto grado de interdependencia y de baja
complejidad. El trabajo es sistematico y se desarrolla en procesos formales y
metodologias estandar claramente definidas.

e EIl modelo experto se caracteriza por la baja interdependencia y la alta complejidad. El
trabajo requiere raciocinio y es dependiente de la pericia y experiencia de ‘“‘actores
estrella”
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e En el modelo colaborativo hay una alto grado de interdependencia y de complejidad. El
trabajo exige improvisacion y aprendizaje de la préactica y descansa en la pericia y en el
uso de equipos flexibles.

La relacién entre un proceso clave y un modelo de trabajo de gestion del conocimiento no
es automatica, ya que el proceso puede cambiar. La clave consiste en entender como se realiza el
trabajo.

Sistema de gestion del conocimiento: cartografia de procesos
Cada proceso de trabajo puede alinearse con un modelo especifico de GC
Figura 1.9 Mapa de procesos de GC en funcion del tipo de trabajo.
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Fuente: Riesco (2006). p. 184.

Conocer el modelo de GC asociado a los procesos clave de trabajo es importante porque
cada modelo presenta sus propias peculiaridades (Ver Figura 1.9). Por ejemplo, en el modelo de
colaboracion, donde la resolucién de problemas es un asunto complejo, una empresa necesita
asumir y alentar la toma de riesgos y reunir diversas areas de conocimiento, tales como
investigacion, desarrollo de productos, marketing y produccion. En el modelo experto la
organizacion necesita centrarse en la obtencidn de resultados a partir de sus actores estrella; para
lograrlo, deben seleccionar y motivar a los talentos, evitando los compartimentos estancos,
cerrados.
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Sistema de gestion del conocimiento: estrategias
Cada modelo sugiere estrategias especificas para conseguir el éxito
Figura 1.10 Estrategias en funcién de los modelos de gestion del conocimiento.
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Fuente: Riesco (2006). p. 185.

Cada modelo comporta unas estrategias de GC (Ver Figura 1.10). Por ejemplo, en el
modelo de transaccion, los cambios se centran en la necesidad de codificar el conocimiento y
asegurar su desarrollo de manera consistente. Las estrategias deberian incluir la automatizacion,
que exige la insercion del conocimiento en los sistemas; y también la rutinizacion y el
entrenamiento, por medio de los cuales el conocimiento se construye en los procedimientos
cotidianos.

En el modelo de integracion, donde el cambio consiste en orquestar las diversas
actividades de la organizacion, los ejecutivos podrian adoptar procesos estandar o metodologias
que integren la mejora funcional; usar medidas de trabajo sencillas, enfocadas al uso de equipos
multifuncionales; establecer metas compartidas y sistemas de feedback. En el modelo experto, la
capacidad de conocimiento de los individuos es clave. Aqui los ejecutivos podrian seleccionar o
formar trabajadores “estrella”. En el modelo colaborativo, donde los cambios giran en torno a
innovaciones de ruptura, la eleccién puede incluir estrategias de aprendizaje a través de la accion
que fomente el descubrimiento via experimentacion, o estrategias de vinculaciéon del
conocimiento centradas en el aprendizaje a través de las alianzas y los consorcios.

El tipo de estructura de trabajo también posibilita elegir y dirigir todos los elementos del
sistema de GC como un sistema unico, donde la tecnologia, las practicas de los recursos
humanos, la organizacion y la cultura estan estrechamente relacionados. También ayuda a las
empresas a adaptarse a las nuevas necesidades.
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Cuadro 1.3 Modelos de GC en funcion del tipo de trabajo: procesos, desarrollo y estrategias.

Modelos de
trabajo y de GC

Procesos de desarrollo

Estrategias de GC

Requisitos para el éxito

De transaccion

e Operaciones al por

menor

e Fabricacion y

ensamblaje

e Telemarketing

Rutinizacion
Automatizacion

Desarrollo consistente 'y
costos bajos

Estandarizar los inputs

(personas), outputs Yy
procesos
Crear pautas de

operaciones claras para
el control de los
comportamientos
Superar la baja moral de
los trabajadores

e Gestion de la|e Procesos Organizacion por funciones
cadena de integrados e Crear un gran cuadro
suministros e Equipos comun

e Adquisicion de integrados e Dirigirse hacia métodos

De integracion recursos e Benchmarking estandar basados en las

e Centro de llamadas delas mejores mejores practicas
de  servicio al practicas e Equilibrar los objetivos
cliente funcionales con la meta

general

e Planificacion de la | e Alquiler de | Consecucion de resultados
contabilidad expertos por estrellas

e Gestion  de la|e Desarrollo del | e Atraer y motivar a las

Experto

produccion de las
marcas

aprendizaje
Proteccion de la

estrellas
Disminuir las curvas de

De colaboracién

nuevos productos

conocimientos
Aprender de la
practica

e Gestion financiera capacidad aprendizaje individual
e Superar la estrecha
visién del experto
e Disefio e ingenieria | ¢ Elaborar Logros de una innovacion
e |+D estrategias significativa
e Desarrollo de | » Relacionar e Aprender por medio de

ensayo y error
Relacionar el
conocimiento de
disciplinas complejas
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e Adiestrar el sentido y la
toma de decisiones bajo
la incertidumbre
extrema

4.2.3.7 Del Modelo Social al Modelo “Sociotecnico”. Tecnologia de la informacion para
gestionar el conocimiento (Borghoff et al., 1998).

Borghoff et al. (1998) se basan en el modelo social de Nonaka y Takeuchi. Pero su
propuesta va mas alla de la mera caracterizacion social del entorno y entronca directamente con
las tareas propias de la GC a través de las Tecnologias de la Informacion y Comunicacion (TIC).
En la sociedad de la informacion actual, gran parte de la marcha de las organizaciones viene
dado por las TIC.

Los autores construyen una estructura, plasmada en la memoria corporativa, cuyo fin es
apoyar el flujo de conocimiento, no solo informacion. Consta de cuatro componentes:

a) Cartografia del conocimiento: navegacion, trazado de mapas y simulacion. Supone crear
herramientas para describir donde se ubican comunidades de practicas, simulacion de
procesos de trabajo, mapas de concepto de dominio especifico, mapas de las
competencias de interés de las personas.

b) Depositos y librerias de conocimiento: Documentos donde ubicar la informacion.

¢) Comunidades de trabajadores del conocimiento: Personas como fuente y a la vez destino
de conocimiento.

d) El flujo del conocimiento es la verdadera meta del modelo propuesto.

Esta estructura puede entenderse de dos maneras: una, como extension teérica del modelo
de conversion del conocimiento de Nonaka y Takeuchi para cubrir el soporte de las TIC; otra, la
defendida por los propios autores, firmemente arraigada en el entorno empirico. (Ver Figura
1.11)
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Figura 1.11 Arquitectura del Modelo Sociotécnico
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Fuente: Riesco (2006). p. 189.
4.2.3.8 Un Modelo Local: La formacion de redes regionales de conocimiento.

Un estudio de casos llevado a cabo por Casas et al. (2001), del Instituto de
Investigaciones Sociales de la Universidad Nacional Autdbnoma de México, trata de identificar
las redes que generan espacios regionales de conocimiento. De este modo, se pretende colaborar
en el disefio de politicas regionales que fomenten el desarrollo econémico y social sectorial.

Desde una perspectiva social fundamentada en la sociologia estructuralista, el trabajo se
inspira en las estrategias que llevan a cabo ciertos paises europeos para construir redes sociales
de conocimiento. Su marco tedrico esta construido sobre los siguientes conceptos clave:
Conocimiento, innovacion, redes de conocimiento y espacios regionales de conocimiento.
Aunque no definen el conocimiento, lo ubican en el ambito de la innovacién tecnoldgica.
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Distinguen dos modelos de innovacion y desarrollo tecnoldgico: el modelo tradicional,
de 1+D, en el cual la innovacién es un proceso lineal que comienza con la investigacion basica,
guiada fundamentalmente por planteamientos cognitivos, y finaliza con el desarrollo de nuevas
tecnologias aplicadas. Y el modelo no lineal (Gibbons et al., 1994), que también tiene en cuenta
la 1+D, pero estrechamente ligados a la estructura productiva y a los sectores econémicos y
sociales. Inspirados en Johnson y Lunvall (1994), afirman que la bdsqueda consciente del
conocimiento no es la Unica fuente de innovacion; el aprendizaje nacido de las actividades
economicas rutinarias produce nuevo conocimiento, a menudo tacito y especifico.

Las redes de conocimiento se construyen a través de procesos de aprendizaje en regiones
o localidades concretas, llamadas “espacios regionales de conocimiento”. Su investigacion se
basa en el modelo no lineal de produccion del conocimiento, la teoria de la innovacion, el
enfoque de regiones, el enfoque de redes de actores, las relaciones recursivas y reticulares entre
los ambitos académicos, el gobierno y la empresa. Su tesis principal es que los procesos de
desarrollo cientifico y tecnoldgico estdn evolucionando répidamente desde un modelo
tradicional, en el que el conocimiento se genera en un contexto disciplinario de tipo cognitivo, a
un nuevo modelo en el que el conocimiento se genera en contextos mas amplios e
interdisciplinares.

Segun esta perspectiva, lo que interesa no es s6lo como se genera el conocimiento, sino
como fluye entre los distintos sectores sociales, lo que Vithlami (1996) llamaria una
“distribucion social de poder” o mecanismos de la distribucion social del conocimiento. Las
relaciones recursivas y reticulares entre los &mbitos académicos, la empresa, y el gobierno han
sido desarrolladas en los Gltimos afios por lo que se ha llamado el modelo de Triple Hélice,
desarrollado sobre todo por Etzkowitz y Leydesdorff (1997).

Una representacion e interpretacion del modelo puede verse en la Figura 1.12:

Figura 1.12 Formacion de redes de conocimiento

CONTEXTO

CONFIANZA APRENDIZAJE

RECURSOS ECONOMICOS DEMANDAS

Fuente: Riesco (2006). p. 191.
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El modelo defiende que el desarrollo tecnoldgico y el econémico se dan a traves de la
interaccion reciproca de los actores mencionados y distingue dos aspectos basicos: la estructura
de las redes de conocimiento y la dinamica de dichas redes.

La estructura de las redes. Las instituciones son nodos o elementos centrales de la
estructura de las redes, ya que en ellas tiene lugar el desarrollo de proyectos concretos de
colaboracion y el flujo de conocimientos. La formacion de redes internacionales resulta de
especial relevancia en la integracion de masas criticas de investigacion. Las grandes empresas
nacionales o internacionales juegan un doble papel en la construccion de estas redes. Por una
parte, demandan capacidades de las universidades y centros de investigacion; por otro, ofrecen
capacidades de gestion generadas a partir del aprendizaje propio.

La dindmica de las redes. El intercambio que se produce entre las redes esté regulado por
las caracteristicas de las instituciones, las cuales son modificadas por estas interacciones, dando
lugar a un proceso de aprendizaje. La construccién de redes entre empresas y centros de
investigacion generalmente se inicia a partir de proyectos de pequefia escala relacionados con
servicios puntuales que necesitan a las empresas para sus procesos de produccién. Cuando estas
actividades arrojan resultados positivos, se genera una confianza técnica que a su vez genera
nuevas interacciones entre la oferta y la demanda de conocimientos.

4.2.3.9 La Arquitectura de la Gestion del Conocimiento.

Segun Stankosky (2005) define una economia del conocimiento, donde la mayoria de los
factores de produccion es decir, los insumos, procesos y salidas son activos intelectuales, a
menudo apodados activos intangibles.

La esencia o ADN de un sistema de GC fue construido a partir de las mejores préacticas y
escritos sobre KM a lo largo de muchos afios. Numerosos elementos fueron observados y
catalogados en cuatro pilares, tomando nota de los elementos clave de un sistema de GC (ver
Figura 1.13). En 2000, estos elementos fueron validados utilizando métodos de investigacion
aceptados.
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Figura 1.13 Pilares de la Gestidn del Conocimiento
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El siguiente paso fue encontrar maneras para disefiar, implementar y gestionar estos
elementos en un sistema KM. En lugar de crear nuevos modelos, el Dr. Michael Stankosky,
Profesor Asociado y Director del Programa de KM en GWU, personalizo conceptos de ingenieria
de sistemas y administracién de sistemas, e integrado en un solo modelo (\Ver Figura 1.13). En un
ambiente influenciado por lo politico, social, gubernamental y econdémico. La gestion del
conocimiento se soporta bajo cuatro pilares: Liderazgo, organizacion, tecnologia y aprendizaje,
los cuales se sustentas bajo mdaltiples disciplinas, como la ingeniera de sistemas, desarrollo
organizacional, administracion de sistemas y comportamiento organizacional. Por lo tanto la
principal funcién del sistema de gestion del conocimiento: retencion del conocimiento,
representacion, transferencia y utilizacion.

El modelo (Ver Figura 1.14)

Salidas: Las salidas del modelo son para mejorar el desempefio organizacional (para que
empresas privadas: mejoren las medidas de eficiencia, eficacia e innovacion) mediante el
aprovechamiento de los activos intelectuales de la empresa.

Entradas: Las entradas al modelo comienza con una basica, pero completa, descripcion
de la empresa, seguido de la propuesta de valor y los objetivos estratégicos criticos en términos
mensurables. Los proximos pasos son identificar los activos intelectuales basicos a: 1) lograr
estos objetivos, y 2) donde conseguirlos.

Procesos: Después se llevan a cabo los siguientes tres pasos: 1) una lista de las funciones
y los procesos necesarios para poner en practica los objetivos estratégicos; 2) crear las
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estructuras organizativas formales e informales para lograr las funciones y procesos; y 3) elegir
las tecnologias de la informacion para apoyar las funciones, procesos y estructuras organizativas.
Parte de esta area también tiene en cuenta las funciones de conocimiento necesarias para
asegurar, identificar, analizar, almacenar, recuperar, visualizar, y el uso de los activos de
propiedad intelectual pertinentes del sistema.

La implementacion y gestion del sistema: Tres areas de control de gestion se destacan: las
especificaciones / rendimiento; costo y horario. Estas tres areas de gestion de programas criticos
(aunque tipico) preeminente las funciones tradicionales de gestion de la planificacion,
organizacion, dotacion de personal, y el control

Sistemas dindmicos: Dado el entorno en constante cambio, indicadores de gestion y las
evaluaciones econdémicas se ponen en marcha en el &rea de definicion de empresa. Es a través de
los indicadores de gestion y las evaluaciones que determinan la propuesta de valor y los
objetivos estratégicos principales, combinada con la flexibilidad para el cambio es critico. Esto a
su vez determinara si las funciones, procesos, estructuras organizativas y tecnologias deben ser
modificados para adaptarse a estos cambios ambientales. Este es un aspecto critico del modelo;
de lo contrario la empresa recoge y gestiona activos intelectuales "irrelevantes”. Otro punto:
iteracion es una dinamica esencial del modelo. Como nuevos elementos entran en el modelo y el
impacto sobre el mismo, el proceso debe facilitar y adaptarse a los cambios.

Figura 1.14. Enfoque de Sistemas KMS

PROCESS

Improved
Efficiency
Effectiveness
Innovation

Codification Personalization,

Valus
o JLoms ]

# Assurance  ¢ID
+ Analyze eCapture
# Store & Visualize
+ DM & Experience

Enterprise

Project
Parameters

Strategic Goals
(Measurable)

Schedule
Cost

\ Performancy

Intellectual
ntellectua Technology

capital o
Distributed
bMm | oP And

Collaborative
T FEEDBACK

LEADER ORGANIZATION LEARNING TECHNOLOGY

Sistemas de Pensamiento y Disefio Ingenieria
El modelo inspira en gran medida en las ciencias de los sistemas. La Figura 1.15 es una

vista general de las ciencias del sistema y como facilitar un sistema de "integracion™. Lo que es
evidente, después de estudiar los éxitos y fracasos de muchos sistemas de gestion del
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conocimiento, es el hecho de que muchos de estos elementos ya tienen su lugar en la empresa,
Pero nadie los ha reconocido en sus dependencias, y finalmente se encuentran juntos.

Muchas organizaciones se pierden en el tiempo, y tratan con nuevas tendencias, pero rara
vez integran elementos heredados, de un planeamiento estratégico, estructuras organizativas,
culturas, tecnologias y procesos. En consecuencia, los conceptos de administracion de sistemas,
herramientas y tecnologias como Reingenieria de Procesos, Gestidn por Objetivos, Gestion de la
Calidad Total, y el software de planificacion de recursos empresariales son descartados como
fracasos e intrusos, sin valor.

Figura 1.15 Ciencias de sistemas — Ingenieria KMS
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El modelo comienza con un intento de describir el entorno empresarial, que incluye las
partes interesadas, socios, clientes, competidores, gobierno y otros impactos en la empresa. Es
precisamente aqui donde la dinamica del sistema es mas Util, porque si cualquiera de estos
cambia, el impacto en el resto del modelo se debe evaluar y acomodar. El principal problema es
la capacidad o no de adaptacion.

Sistemas de Gestion

El modelo incorpora précticas de implementacion y administracion de sistemas, se centra
en los principios de gestion de proyectos y gestion integradora. La gestion del proyecto se centra
en la entrega, el costo y el horario; mientras que la gestion de integracion se ve facilitada por:

plan, trabajo en equipo, etc.

Cuadro 1.4 Resumen Modelos de GC.

Modelos y autores Caracteristicas
El  Modelo Espiral del | ElI conocimiento tacito o explicito, nace de la interaccion
conocimiento dinamica de los distintos modos de conversion del
(Nonaka y Takeuchi, 1995) mismo: socializacion, externalizacion, internalizacion y
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combinacion.

El Modelo de Gestion del
Conocimiento de KPMG
Consulting

(Tejedor y Aguirre, 1998)

Basado en un enfoque sistémico-organizacional, es un
modelo comprometido con el aprendizaje.

El Modelo Arthur Andersen
(Arthur Andersen, 1999)

Subraya la responsabilidad que tienen los trabajadores de
compartir y hacer explicito el conocimiento. Desde una
perspectiva organizacional, demanda la necesidad de
crear infraestructuras de apoyo que permitan capturar,
analizar, sintetizar, aplicar, valorar, y distribuir el
conocimiento.

Knowledge
Assessment Tool
(KMAT)

Management

Propone cuatro factores que favorecen el proceso de
administracion del conocimiento: liderazgo, cultura,
tecnologia y medicion.

Modelo E.O.SECI.

Su vision sobre los procesos de creacion y transformacion
del conocimiento esta basada en nonaka-Takeuchi (1995).
El modelo adapta la conocida triada de factores que
componen el Cl: capital humano, capital estructural y
capital relacional. Proponiendo indicadores concretos
desde una perspectiva organizacional que tiene en cuenta
el horizonte temporal.

Modelos de Gestion  del
Conocimiento en Funcion del
Tipo de Trabajo. (Accenture
Institute for Strategic Change).

No existe un unico modelo valido para gestionar el capital
intelectual de las empresas. Es la naturaleza del trabajo la
que determina la forma de gestionar el conocimiento.

Del Modelo Social al Modelo
“Sociotecnico”. Tecnologia de
la informacion para gestionar
el conocimiento (Borghoff et
al., 1998).

Se basan en el modelo social de Nonaka y Takechi. Pero
su propuesta va mas alla de la mera caracterizacion social
del entorno y entronca directamente con las tareas propias
de la GC a través de las Tecnologias de la Informacién y
Comunicacion (TIC).

Un Modelo Local: La
formacion de redes regionales
de conocimiento.

Lo que interesa no es sélo como se genera el
conocimiento, sino como fluye entre los distintos sectores
sociales. El modelo defiende que el desarrollo tecnolégico
y el econémico se dan a través de la interaccion reciproca
de los actores gobierno, empresa Yy universidad,
distinguiendo dos aspectos basicos: la estructura de las
redes de conocimiento y la dindmica de dichas redes.

Los cuatro pilares de la gestion
del conocimiento.
Stankosky

La gestion del conocimiento se soporta bajo cuatro
pilares:  Liderazgo, organizacion, tecnologia vy
aprendizaje. Por lo tanto la principal funcion del sistema
de gestion del conocimiento: retencion del conocimiento,
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‘ representacion, transferencia y utilizacion.

Teniendo en cuenta lo anterior, Riesco (2006) plantea que no existe un modelo Unico y de validez
universal, ya que la gestion del conocimiento se encuentra en un estado de gran movimiento y
constante evolucion, es por esto que la importancia de cada modelo radica precisamente en los
conceptos en los que cada uno se apoya, las nuevas ideas que se proponen, los giros
organizativos y empresariales que suponen. Aungue, la mayoria de los modelos hacen referencia
a bloques o tipos de intangible semejantes: Capital humano, organizativo, tecnoldgico y
relacional; aunque no todos los Ilaman asi ni agrupan los mismos elementos dentro de cada una
de ellos, algunos no proponen indicadores de medida.

En consonancia con esto, Stankosky (2005) refiere que hay muchas declaraciones que brillaban
desde las obras y escritos de la gestion del conocimiento, incluyendo la proliferacion de las
definiciones que a veces no estaba de acuerdo con los demés. Muchos intentos se referian a la
definicion de los conocimientos en si, una especie de aproximacion epistemoldgica. Estos
altimos intentos nunca abordaron la cuestion de la gestion de estos activos de conocimiento;
ellos simplemente tratan la cuestion de la definicion. Otras obras tratan con el aprendizaje y
todas sus facetas. Segun el autor al exponer todos los llamados modelos, elementos, definiciones,
pronunciamientos, precauciones y enfoques, se hizo evidente que habia cuatro zonas o
agrupaciones principales, cada uno con muchos elementos, el reto era encontrar nombres para
estos cuatro grupos y validarlos a traves de algin método cientifico, todos los elementos de
gestion del conocimiento se agruparon en los siguientes cuatro pilares: Liderazgo / Gestion,
Organizacion, Tecnologia y Aprendizaje.

Aunque Stankosky tenia algun interés en estos aspectos conceptuales, su principal problema era
determinar los elementos criticos, un ADN si se quiere, de la gestion del conocimiento. Sobre
todo, si se tiene en cuenta que segun el mismo autor el bienestar econémico y la ventaja
competitiva dependen de recursos en conocimiento, nuestros conocimientos, experiencias,
educacidn, capacitacion, redes profesionales, y habilidades innovadoras de colaboracion.

Basados en lo expuesto previamente, este proyecto se sustenta desde los cuatros pilares de la
gestion del conocimiento propuestos por Stankosky, pues plantea que los activos de
conocimiento son las herramientas con las que las industrias de hoy en dia necesitan para
funcionar, sobre si se tiene en cuenta que estas ya tienen estos activos, lo que sucede es que
segun el autor no saben como articularlos y, en consecuencia, se tiene poca 0 ninguna orientacién
sobre como manejarlos.
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4.2.4 Gestion del conocimiento y productividad

De acuerdo con Nagles (2006) la productividad en las organizaciones esta determinada
por la forma en que se optimiza y racionaliza la aplicacion de los limitados recursos disponibles
en la elaboracion de productos o la prestacion de servicios. En esencia esto es la habilidad para
gestionar los recursos; sin embargo en un entorno donde todos compiten por los limitados
recursos, es necesario lograr un uso efectivo de los mismos para lograr mejores resultados.

La efectividad en la utilizacion de los recursos y capacidades de la organizacion requiere
ejercer un liderazgo efectivo en seguridad y otorgar una proteccion responsable a las personas, a
los equipos, a los materiales y al ambiente. Esto implica enfocar los recursos de la gestion
empresarial en una accion integradora que considere la seguridad, la calidad, la productividad de
los procesos productivos y el control de costos.

Las organizaciones tienen una mayor productividad cuando controlan los riesgos que
generan pérdidas en el sistema productivo y evitan que las pérdidas se materialicen. Esto se logra
utilizando sistemas efectivos de control de riesgos.

Para lograr comprender cualquier sistema es necesario conocerlo, identificar sus
funciones, los elementos que lo constituyen, la forma como se interrelacionan estos elementos y
los riegos potenciales de la utilizacion e interaccion de estos elementos. Esto es en esencia
conocimiento, que requiere ser gestionado para obtener los resultados esperados del sistema en
forma efectiva y productiva. Para comprender mejor esta relacion se presenta la siguiente figura:

Figura 1.16. Productividad y gestion del conocimiento.
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Las organizaciones necesitan desarrollar estrategias y procesos de gestion que potencien
el uso de los recursos y se elimine o al menos se atenué el impacto de los diversos riesgos, que
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en términos generales son los generadores de las perdidas en el entorno empresarial. Estas
pérdidas estan asociadas a los factores que integran el sistema productivo de las organizaciones.

Los factores sobre los que se evidencian las pérdidas son los siguientes: materiales,
equipos procesos, instalaciones, el hombre y el ambiente.

Los factores que determinan la exposicion a pérdida, estan asociados a la identificacion
de las razones de las actuaciones de las personas, factores personales, que generan riesgo Y el
segundo factor corresponde a la forma como se realizan las actividades, llamados factores del
trabajo y que exponen la organizacion a perdidas.

Finalmente, una efectiva gestion del conocimiento permite identificar, formular y
resolver problemas, generando alternativas de solucion desde la compresion de las capacidades y
recursos de la organizacioén y las posibilidades y limitaciones del entorno empresarial.

4.3 Marco Legal

4.3.1 Acuerdo No. 023 de Marzo 18 de 2003 "Por la cual se expide el Estatuto sobre la
Propiedad Intelectual en la Universidad del Valle"

El Consejo Superior de la Universidad del Valle, en uso de sus funciones, en especial
lo establecido en el Articulo 18, literal e) y o) del Estatuto General (Acuerdo C.S N° 004 de
1996) y conforme a la legislacion comunitaria y nacional vigente sobre propiedad intelectual, en
especial con la decision 351 del régimen comun sobre derechos de autor y derechos conexos, y
leyes 23 de 1982 y 44 de 1993 de derechos de autor; la decision 345 de 1993 del régimen comun
de proteccidn a los derechos de los obtentores de variedades vegetales; decisién 391de 1996 del
régimen comun sobre acceso a los recursos genéticos; decisién 486 del régimen comun de
propiedad industrial de la Comunidad Andina de Naciones y las normas que las reglamenten,
complementen o sustituyan. Y en concordancia con el Acuerdo No.001 de enero 16 de 1991 por
el cual se adopta el manual de identidad visual corporativa de la Universidad del Valle, y

Considerando:

1. Que la Universidad como centro de ciencia y de cultura nacional e internacional debe
afrontar, mediante la investigacion, el reto que marca el avance de la ciencia, del arte, las
humanidades y de la tecnologia;

2. Que la Universidad del Valle debe difundir su produccion intelectual en los campos de la
docencia, la investigacion y la extension;
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10.

Que la Universidad del Valle es fuente potencial de propiedad intelectual de gran valor
artistico, cultural y material;

Que la Universidad del Valle debe estimular y tutelar la produccién intelectual de sus
docentes, servidores y estudiantes, mediante el debido reconocimiento de los derechos
morales y patrimoniales respectivos;

Que de conformidad con lo estatuido por la Organizaciéon Mundial de la Propiedad
Intelectual (OMPI); la Comunidad Andina de Naciones (CAN), en donde Colombia es
miembro activo, y por las instituciones nacionales que protegen y gestionan los derechos de
propiedad intelectual, es necesario cumplir con el marco juridico de proteccion a los derechos
de propiedad intelectual con el fin de sentar las condiciones que permitan a los creadores
hacer valer sus derechos y a los miembros de la sociedad gozar del arte y la cultura y
compartir los beneficios del progreso cientifico;

Que por disposicion de la ley, los derechos de autor sobre las obras creadas por empleados o
funcionarios publicos, en cumplimiento de las obligaciones constitucionales y legales de su
cargo, son propiedad de la entidad publica correspondiente, excepto los derechos morales que
corresponden a cada autor;

Que una adecuada y correcta politica en materia de propiedad intelectual permite la
transferencia de tecnologia, los intercambios culturales y cientificos, y el desarrollo
sostenible en condiciones razonables y de acuerdo a las necesidades de la Institucion y del
pais;

Que la Universidad del Valle ha implementado una serie de acuerdos y regulaciones en los
campos académico, investigativo, administrativo y editorial que conducen a la creacién del
Acuerdo sobre propiedad intelectual;

Que es necesario unificar y adecuar en una sola reglamentacion las normas universitarias
sobre la Propiedad Intelectual, para obtener un manejo sistematico y eficaz de la materia;
Que el Consejo Académico en su sesion del 10 de febrero de 2003 recomendo la expedicion
del Acuerdo de Propiedad Intelectual,

4.3.2 Politicas de confidencialidad Tecnoquimicas — Tecnosur S.A.

Los empleados de Tecnoquimicas se aseguraran de que no se divulgue la informacion
generada o0 manejada en aquellas areas sensibles de la empresa y que, al estar en manos de un
tercero, pudiera afectar la competitividad o la seguridad de la compaiiia.

En Tecnoquimicas se considera informacion confidencial todo aquello que pueda afectar los
derechos de propiedad y el buen desempefio de la empresa si fuera revelado. Algunos
ejemplos de material confidencial se relacionan a continuacion:

— Contenido total o parcial de los planes estratégicos.
— Material que el empleado prepare para la empresa en el ejercicio de sus funciones.
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— Estudios del mercado y del consumidor hechos interna o externamente para la compaiiia,
y los procedimientos utilizados.

— Manuales y procedimientos de ventas, cartera y otros.

— Maestras de clientes y condiciones comerciales.

— Maestras de articulos, condiciones y precios.

— Informes de ventas y estadisticas en general.

— Formulas de productos, manuales y métodos de produccion.

— Costos de produccion.

El uso o divulgacién de informacion considerada como confidencial en Tecnoquimicas, bien
sea para actividades academicas, comerciales, de asesoria o cualquier otra, debera tener la
autorizacion expresa de Presidencia.

El empleado tendrd derecho a utilizar los conocimientos y experiencia adquiridos en
Tecnoquimicas, siempre y cuando no divulgue los secretos industriales y comerciales
confiados en el ejercicio de su trabajo.

Ante cualquier duda acerca del grado de confidencialidad de la informacion que maneja, el
empleado, antes de proceder, debera aclararla con el director del area respectiva.

4.3.3 Politicas de uso de recursos Tecnoquimicas — Tecnosur S.A.
Los recursos de la empresa (tiempo, instalaciones, materiales o equipos) estan dispuestos
exclusivamente para el funcionamiento efectivo de la misma. Por lo tanto, serd inapropiada

su utilizacién para el beneficio personal de sus empleados.

Toda utilizacion de fondos de la empresa estara soportada en documentos contables claros, y
la obtencion de los mismos seré responsabilidad de quien aprueba el gasto.

Los gastos e inversiones que se realicen en la empresa estaran previamente presupuestados y
aprobados y afectaran la cuenta presupuestal definida para tal concepto.

Las areas funcionales seran las responsables de entregar, de acuerdo con los criterios de
asignacion definidos para cada caso, los recursos que los jefes les soliciten, con el propdsito

de que todos los subalternos puedan cumplir con el desempefio de sus funciones.

El uso de los recursos se hard siempre dentro de los limites de la racionalidad y sera
responsabilidad de cada empleado.
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4.3.4 Politicas de comunicacion externa Tecnoquimicas — Tecnosur S.A.

La informacion que se envie a los diferentes publicos externos sélo podra ser suministrada
por la persona expresamente autorizada para cada caso.

Se requerird autorizacion expresa de la Presidencia para entregar informacion corporativa
que pueda ser divulgada en los medios masivos.

La informacion sobre negocios, lineas, productos o areas, cuya divulgacion se precisa para
efectos de promocion, sera autorizada por los responsables de dichos negocios o areas,
quienes deberan circunscribirse a los temas que les compete. Para cualquier informacion que
trascienda el ambito de su responsabilidad, deberan solicitar autorizacion al otro negocio o
area, o a la Presidencia.

Las ideas expresadas por los trabajadores a cualquier medio de comunicacion y que
involucren conceptos, teorias 0 comentarios, seran de indole personal y no representaran de
manera alguna la posicion de la empresa. Los autores de dichos comentarios deberan dejar
explicito lo anterior al difundir sus ideas.

La informacion sobre personas retiradas de la empresa sélo podra ser suministrada por quien
fuera el jefe inmediato en el momento de la desvinculacion o los funcionarios de Gestion
Humana autorizados. Esta informacion sélo incluira datos relacionados con fechas de ingreso
y retiro, cargos desempefiados y funciones.
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5 Metodologia

5.1 Tipo de investigacion

La presente investigacion se circunscribié dentro de un tipo explicativo, pues busco
analizar las estrategias para la gestion del conocimiento en el area de manufactura de la empresa
Tecnosur S.A., lo cual corresponde con el objetivo de este tipo de estudios que buscan responder
a las causas de los eventos fisicos o sociales, pues como su nombre lo indica, su interés se centra
en explicar por qué ocurre un fendmeno y en qué condiciones se da éste, 0 por qué dos 0 mas
variables estan relacionadas.

Cabe resaltar, que segun Bernal, Turriago & Sierra (2010) en su estudio sobre la
aproximacion a la medicion de la gestion del conocimiento empresarial, considero de gran
importancia propiciar nuevas investigaciones de caracter empirico, especialmente de estudios de
casos en profundidad. Pues de esta forma se pueda llegar a un conocimiento mas detallado y
realista de la situacién de cada organizacion, en particular en aspectos relacionados con la
creacion y el uso del conocimiento, para, de esta manera, en interaccion con las mismas personas
de las respectivas organizaciones, identificar, disefiar e implementar estrategias que respondan a
las particularidades de cada organizacion y que la apoyen con miras a un mejor aprovechamiento
del conocimiento tal que este agregue valor a su respectiva competitividad y la del pais. (Bernal,
Frost & Sierra, 2014)

En ese sentido, Yin retomado por Castro (2010) sefiala que el estudio de casos es una
investigacion empirica que estudia un fenémeno contemporaneo dentro de su contexto de la vida
real, especialmente cuando los limites entre el fenbmeno y su contexto no son claramente
evidentes. Una investigacion de estudio de casos trata exitosamente con una situacion
técnicamente distintiva en la cual hay muchas mas variables de interés que datos observacionales
y, como resultado, se basa en mdultiples fuentes de evidencia, con datos que deben converger en
un estilo de triangulacién; ademas, se beneficia del desarrollo previo de proposiciones tedricas
que guian la recoleccidn y el analisis de datos.

5.2 Fuentes de Informacion

5.2.1 Fuentes primarias: son las personas que se entrevistaron y encuestaron dentro del
estudio, las cuales correspondieron a los niveles de jefes, mandos medios, técnico operativos y
técnicos mecanicos del area de produccion de Tecnosur S.A., puesto que fueron fuentes que
tenian informacion nueva u original y cuya disposicion no seguia, habitualmente, ningin
esquema determinado y se accedieron a ellas directamente.
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5.2.2 Fuentes Secundarias: fueron los articulos de investigacion, revistas y libros
consultados que contenian material ya conocido, pero organizado de acuerdo a un esquema
determinado. La informacion que contenian hacian referencia a documentos, que fueron el
resultado de aplicar técnicas de andlisis documental sobre las fuentes primarias y de la
extraccion, condensacion u otro tipo de organizacién de la informacién que aquellas contenian, a
fin de hacerla accesible a los usuarios.

5.2.3 Fuentes Terciarias: son las bases de datos consultadas, las cuales contenian fuentes
de informacion primariay secundaria.

5.3 Marco Ldégico

Marco Logico para la Investigacion

Supuestos
Objetivos Actividades Recursos Indicadores (Dificultades/Ries
gos)
Caracterizar las | Concertar  cita  con | Humanos, papeleria, | Documento de | Por politicas de
estrategias para la | asociado a desarrollo del | tecnologias de la | caracterizacién de | confidencialidad de
gestion del | departamento de | informacion. estrategias de | la organizacion no
conocimiento recursos humanos. gestion del | haya acceso a la
utilizadas en el area | Entrevista con el conocimiento informacion.
de manufactura de | asociado a desarrollo de
la empresa | Tecnoquimicas.
Tecnosur S.A. Revisién documental.
Establecer Bulsqueda de | Humanos, papeleria, | Mapa conceptual | Suministro de
debilidades y | informacion del area de | tecnologias de la |y asociacién de | informacién
fortalezas en las | manufactura relacionada | informacion. variables para el | imprecisa, sesgada
estrategias de | con  estrategias  de establecimiento o0 incorrecta.
gestion del | gestién del conocimiento de debilidades y
conocimiento desde | aplicadas. fortalezas de la
los aspectos: | Entrevista con el jefe y utilizacion de
organizacionales, mandos medios del &rea estrategias de
liderazgo, de manufactura. gestion del
aprendizaje Y | Encuesta al personal conocimiento
tecnologia. técnico operativo  del
area de manufactura.
Analisis de resultados
mediante  cruce  de

variables y asociacion de
variables a través del
estadistico de Pearson
con el programa
estadistico SPSS
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Formular propuesta | Evaluar debilidades y | Humanos, Documento de | Déficit en la
de  mejoramiento | fortalezas identificadas | tecnologias propuesta de | evaluacién y
para las estrategias | en la utilizacién de | informacion mejoramiento en | formulaciéon de la
para la gestién del | estrategias de gestion del la utilizacion de | propuesta de
conocimiento en el | conocimiento en el area estrategias de | mejoramiento.
area de manufactura | de manufactura. gestion del
de la  empresa | Estructurar propuesta de conocimiento en
Tecnosur S.A. mejoramiento en la el area de

utilizacion de estrategias manufactura.

de gestion del

conocimiento en el area

de manufactura.
Socializar la | Invitacion a los | Humanos, Presentacion en | No alcanzar los
propuesta de | responsables de las | tecnologias PowerPoint y | objetivos
mejoramiento de las | areas. informacion documento final propuestos.
estrategias para la | Realizar presentacion en
gestion del | PowerPoint. Agendar tiempo de
conocimiento ante | Analisis de los representantes
directivos de la | ghservaciones realizadas de la gerencia
empresa  Tecnosur | por los directivos de general,  recursos
SA. Tecnosur S.A. humanos, y

manufactura.

5.4 Poblacion

Para el presente estudio la poblacion estuvo conformada por un total de 62 persona, las
cuales correspondian a los niveles de jefatura, mandos medios y técnicos operativos del area de
manufactura, distribuidos de la siguiente forma:

Poblacion de la Investigacion

Personal total empresa

300

Sector empresa

Cosméticos y productos de aseo - subsector absorbentes y
desechables

Personal total é&rea de

200
manufactura
Poblacién de la Secciones Mantenimiento Produccion
Investigacion
Personal a entrevistar Jefes y mandos medios 1 4
Personal a encuestar Técnicos operativos 15 42

Poblacidn Total

62
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5.5 Muestra

La muestra de personas entrevistadas correspondio con el total de la poblacién de los niveles de
jefatura y mandos medios del &rea de manufactura, quienes fueron un total de cinco (5) personas.

De otro lado, el establecimiento de la muestra del personal a encuestar se realiz6 aplicando la
féormula de tamafio muestral, donde se consider6 96% de confiabilidad y 0,08 % de error
obteniendo lo siguiente:

El total de poblacion a encuestar fue de 57 personas, que correspondio a los operadores y
técnicos del area de manufactura

Se tiene N=57, para el 96% de confianza Z = 2,04, y como no se tienen los demas valores se
tomara @ = 9:5y e =0,08.

Reemplazando los valores de la formula se tiene:

S7xl 05} x( 204}
n=- . - — =4z
{5713+ 05} 32

'l L™ - i~
LR I g e i e L=,

I-d

Como resultado de la aplicacion de la formula de tamafio muestral, se establecio que el nimero
de persona a encuestar correspondio a 42.

5.6 Técnicas de investigacion

Los instrumentos correspondian a la entrevista semiestructurada (Ver Anexo 1) y
cuestionario (Ver Anexo 2) que fueron aplicados a personal de los niveles de jefatura, mandos
medios y técnico operativo del area de manufactura. En ese sentido, las personas entrevistadas
fueron cinco (5) que pertenecian a los niveles de jefatura y mandos medios, mientras las personas
encuestadas fueron 43 que pertenecian al nivel técnico operativo. Con la aplicacion de la
entrevista semiestructurada y del cuestionario se buscé establecer debilidades y fortalezas en las
estrategias de gestion del conocimiento desde los aspectos: organizacionales, liderazgo,
aprendizaje y tecnologia.

Cabe resaltar, que la entrevista semiestructurada fue una adaptacion del trabajo de Carcel
& Porta (2013) contenido en su estudio sobre los principios basicos de la gestion del
conocimiento y su aplicacion a la empresa industrial en sus actividades tacticas de
mantenimiento y explotacion operativa: Un estudio cualitativo. Asi mismo, el cuestionario fue
una adaptacién del trabajo de Tari & Garcia (2013) en su estudio sobre ;Puede la gestion del
conocimiento influir en los resultados empresariales?.
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La adaptacion de los instrumentos se llevé a cabo mediante prueba piloto, que para el
caso de la entrevista semiestructurada fue realizada a la jefe de calidad quien al realizarle la
aplicacion del instrumento indico que frente al contenido no habia una identificacion clara de las
estrategias de GC por parte de Tecnosur S.A. ni de Tecnoquimicas, asi como falta de claridad en
una de las preguntas o redundancia en otra de las preguntas. En cuanto al cuestionario se realizo6
su aplicacién a tres (3) coordinadores de calidad quienes al hacerles la aplicacion coincidieron en
que habia que operacionalizar mas los términos, como era el caso de especificar cuéles eran las
plataformas. Finalmente, se tomaron en cuenta cada una de las observaciones realizadas para el
ajuste de cada uno de los instrumentos, para su posterior aplicacién con el personal objeto de

estudio.

5.7 Operacionalizacion de Variables

conocimiento

de desarrollo de conocimientos hacia las
habilidades técnicas requeridas por los
equipos de trabajo, enmarcadas en las
funciones prioritarias que cada uno de
ellos debe cumplir.

Ampliacién del criterio

Adquisicién de conocimiento

Variable Definicion Indicadores Dimensiones Items
e . Se obtiene mapa de informacion
*Mentoria Técnica es una estrategia que del nivel técnico de los
complementa  los  procesos  de  lyginicas de entrenamiento trabajadores.
entrenamiento inicial del cargo y o enorosa deoone  de
. - . i
transferencia de conocimiento, promueve Identificar, mecanisa\os formZIes e
Mentoria Técnica |el reconocimiento de los expertos y el estructurar, arantizan e se er?ere
- . iz u
desarrollo de habilidades en los . L transferir y retener 9 ‘q ‘g‘
o, Transferencia de conocimientos transferencia de conocimiento.
colaboradores en funcién del logro de los v baiad |
objetivos del area o proceso al que bos "a,aJT (:jres acan;ap tun
. uen nivel de conocimiento
impacta. L Lo
i Adquisicion de conocimiento mediante estos entrenamientos.
. . Se obtiene mapa de informacién
*Son una herramienta que facilta la sobre el conocimiento critico a
identificacion y gestion de conocimientos |44 pilidades y destrezas intelectuales difundir.
criticos con base en su conexién con la (2 empresa dispone de
estrategia de un area especifica o Identificar, mecanismos  para darle
Mapas de negocio. <Permiten orientar las acciones estructura;r tratamiento a estos tipos de

transferir y retener

conocimiento, como tecnologias
de la informacion.

Los trabajadores mejoran su
conocimiento apropiandose de
estos.

Mejores Practicas

aquellas practicas que han producido
resultados  sobresalientes en otra
situacién, y que podrian adaptarse a la
nuestra

Evaluacion de la idea

aplicacién de esta idea

Socializacién de la mejor practica

Identificar,
estructurar,
transferir y retener

Se buscan ideas que por su
impacto, puedan ser
implementadas en otras areas.

Se utiizan los recursos
requeridos para documentar y
aplicar esta idea.

se documenta, socializa y se
deja institucionalizada.

Comunidades de
aprendizaje

Es un grupo de personas que comparten
una pasion por algo que saben como
hacer, e interacttan frecuentemente para
aprender como hacerlo mejor.

Definir el proyecto para la comunidad

Lanzar la comunidad

Expandir la comunidad

Identificar,
estructurar,
transferir y retener

Proyecto que puede ser
estratégico para un grupoy que
permita alcanzar objetivos.

Proponer proyecto dentro de un
grupo o comunidad, con el fin de
analizar y mejorar el proyecto
Ampliar los conocimientos y que
cada uno adquiera una
experiencia mas amplia en el
campo

Estrategias de
conocimiento

Técnicas para identificar aquellos

conocimientos claves que impactan o
inciden en los resultados de un area o
proceso y las herramientas que pueden
apoyar la estructuracion, y transferencia.

Identificar

Estructurar

Transferir

Retener

Comunidades de
aprendizaje,
mentoria técnica,
mejores practicas,
mapas de
conocimiento

Identificacién de conocimientos
criticos requeridos en los
procesos claves y las personas
con dichos conocimientos

apoyar la explicitacion 'y
documentacion  de  los
conocimientos con el fin de
apoyar futuros procesos de
divulgacion

los medios propicios para
compartir, colaborar y
desarrollar el aprendizaje
organizacional

apoyar los procesos de

retencion del conocimiento
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Capitulo 2: Caracterizacion de las estrategias de Gestion del Conocimiento en el
Area de Manufactura de Tecno sur S.A.

1. Tecnosury su area de produccion — marco contextual
1.1 Identificacion y localizacion.

Tecnosur S.A. es una compafiia perteneciente al grupo de Tecnoquimicas. S.A.

Nombre de la empresa: Tecnosur S.A.

Representante Legal: Ernesto Trujillo

Direccion: Conjunto Industrial Parque Sur Km 24 Via Cali-Santander (frente a la Y de Villarica)
Villarica, Colombia.

Teléfono: 8825555-4400

Pagina Web: www.tecnoquimicas.com ; Www.winny.com.co

Cuidad Sede: Villa Rica- Colombia.

Se encuentra ubicada en el parque industrial Parque Sur, conjunto industrial que se
encuentra ubicado en el Municipio de Villa Rica (Cauca), sobre el corredor vial entre Cali (a 36
Km.) y Popayan (a 112 Km.) Jurisdiccion del Municipio de Villa Rica (Cauca). A una altura de
982 metros sobre el nivel del mar. Temperatura promedio de 23 grados centigrados. Cuenta con
un area de 92.72 hectéreas, (Ver figuras 2.1y 2.2)

Figura 2.1 Entrada Parque Sur Villa Rica Cauca

s P A RQ U E S UR
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Figura 2.2 Ubicacion geogréafica de Parque Sur
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1.2 Referente histoérico.

Tecnosur S.A es una empresa dedicada a la manufactura de pafales y forma parte del
grupo empresarial de Tecnoquimicas. En 1980 Tecnoquimicas entr6 al mercado de pafiales
desechables al adquirir maquinaria del fabricante Angelini Francesco. Entre 1995 y 1996 se
constituyd la compafiia Tecnosur para la fabricacién de pafales en la zona de la Ley Paez en el
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Departamento del Cauca. En 1998 se cre6 con Tecnosur el join venture entre Tecnoquimicas y
Colombiana Kimberly para el desarrollo del mercado de pafiales desechables para nifios y
adultos, el cual finalizo en 2011. En la actualidad Tecnosur estd equipada con ocho maquinas
productoras de pafiales para bebé de la linea Italiana fameccanica con las que se atiende la
demanda en todo el pais.

1.3 Ocupacion.

Actualmente la empresa es lider en la fabricacion y venta de pafales desechables para
bebe con su marca Winny, siendo este segmento el de mayor importancia y enfoque para la
gestion de la compafiia.

1.4 Productos.

En Tecnosur los ingresos por ventas estan categorizados en tres lineas de producto. La
mas importante y que representa el 95% de las ventas es la linea de pafiales en donde se
encuentran todos los productos desechables destinados para bebes, la segunda linea es la de
toallas humedas que representan el 4% del total de ventas y por ultimo se encuentra la linea de
incontinencia representando tan solo el 0.78% del total de ingresos por ventas de la compafiia.
(Ver figura 2.3), donde se encuentran los productos representativos, pafiales de la linea
econOmica sec, la linea Premium Gold, y toallitas himedas para el cuidado del bebe. Estos
productos se encuentran dentro del subsector de los absorbentes desechables.

Figura 2.3 Productos
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1.5 Mercados

Estos productos se encuentran dentro del subsector de los absorbentes desechables y esta
enfocado un mercado segmentado por los ingresos per cépita, siendo la linea econémica
enfocada a los estratos 1,2 y 3, y la linea Premium en los estratos 4,5 y 6.

1.6 Organigrama

Figura 2.4 Organigrama de Tecnosur
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Jdesus Alberto Lasso Mayo & de 2090

En la figura anterior, se ve el organigrama de Tecnosur, donde se evidencia una estructura
muy plana, con la estructura mas liviana del sector de absorbentes, para el volumen de
facturacion de esta empresa, teniendo en cuenta que es la empresa lider con la marca Winny en el
mercado colombiano.

1.7 Mision

Nuestra mision es maximizar el valor de la compafiia para la comunidad, nuestros
consumidores y prescriptores, nuestros clientes, trabajadores y accionistas. Debemos lograrlo a
través de la produccion y comercializaciéon de productos y servicios en las areas de la salud, del
cuidado personal y el aseo del hogar, adhesivos industriales y comerciales, de los alimentos
procesados, y de los productos agropecuarios y veterinarios.
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La responsabilidad total, la transparencia, la confianza, el respeto, el trabajo en equipo y
las relaciones claras que aseguren mutuo crecimiento deben gobernar la conducta de quienes
dependen directa o indirectamente de la compafiia. El desarrollo personal debe ser proposito de
todos.

1.8 Vision

En diez afios, Tecnoquimicas sera uno de los 50 grupos empresariales mas significativos
de Colombia, con operaciones en varios paises de América. Seremos una compafia reconocida
nacional e internacionalmente por la responsabilidad asumida en todos sus actos. Contaremos
con un grupo humano altamente calificado, vital, transparente, responsable y comprometido con
los valores de la organizacion.

La permanente preocupacién por la persona y su bienestar serd el motor para la
creatividad y propiciara la actitud innovadora indispensable para satisfacer sus nuevas
necesidades.

En Tecnoquimicas, la capacitacion de nuestros colaboradores y la eficiencia,
adaptabilidad e innovacion de nuestros procesos seran la base de la competitividad, requisito
para atender exitosamente los distintos mercados.

2. Procesos generales de Tecnosur S.A.

Los procesos en Tecnosur se dividen en tres grupos: Procesos de Direccion, Proceso de
ejecucion y Procesos de apoyo (Ver Figura 2.5).

Figura 2.5 Diagrama de procesos
Fuente: Manual de gestién de calidad - manufactura de pafales desechables
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Su funcionamiento se basa en el ciclo PHVA:

e Planear: Planeacion directiva

e Hacer: Produccion, adquisiciones, almacenamiento de materiales, despacho,
Administracion de la informacion, Administracién recurso fisico, Administracion del
recurso humano.

e \erificar: Control procesos, Servicio al cliente

e Actuar: Control Gestion

El inicio de la cadena se da con los procesos de direccion principalmente con el de
planeacion directiva definiendo el rumbo a seguir del negocio durante el afio y las expectativas
de las partes interesadas, incluidos los clientes. Una vez se tiene esta orientacion, a través del
cliente mercadeo llegan los requerimientos del cliente usuario final, en lo que a producto se
refiere, con lo cual se efectia una planeacion de la produccion y se establecen las
especificaciones del producto.

Con la planeacién de la produccién, adquisiciones realiza los requerimientos de los
insumos y materiales necesarios para dichas producciones para garantizar el cumplimiento de
todo el plan. Almacenamiento de materiales se involucra en el momento del recibo de los
insumos garantizando veracidad en los niveles de inventarios de dichos insumos y materiales y
su adecuada preservacion.

Con el plan de produccion definido y con los insumos y materiales disponibles,
produccidn realiza el proceso de transformacién del producto, garantizando el cumplimiento de
dicho plan bajo los lineamientos y especificaciones definidas anteriormente. Durante el proceso
de manufactura el proceso de administracion del recurso fisico realiza un papel importante para
el correcto funcionamiento de instalaciones y equipos que permitan dar cumplimiento al plan
presupuestado.

Control procesos interactia simultaneamente con el proceso de produccidn pues a traves
de él se da seguimiento al cumplimiento de las especificaciones del producto establecidas.

Con el producto terminado embalado, el proceso de despachos se encarga de la logistica
de transporte hasta el Centro de Acopio o CENDIS (Centro de Distribucion Nacional de
Tecnoquimicas). Cerrando el ciclo de los procesos de ejecucion

Los procesos de apoyo de administracion de la informacion y administracion del recurso

humano son constantes durante todo el ciclo desde el inicio de la planeacion directiva hasta el
final del diagrama culminando con la satisfaccion del cliente.
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El proceso de administracion del recurso humano es guiado o apoyado directamente por
Tecnoquimicas s.a. satisfaciendo las necesidades de personal, entrenamiento, capacitacion,

gestion social, salud ocupacional y seguridad industrial.

Cuando el producto llega al cliente final, el proceso de servicio al cliente se encarga de
recolectar la informacion necesaria que junto con la demas informacion que se genera de los
procesos, retroalimenta al proceso de control gestion. En este proceso (control gestion) se da
inicio al ciclo de mejoramiento continuo, ya que desde él se efectla la toma de decisiones y
acciones para el mejoramiento continuo con que se finaliza el ciclo PHVA.

2.1 Descripcidon de los procesos

En el siguiente cuadro se describe brevemente cada proceso:

Cuadro 2.1 Descripcion de los procesos

Procesos de Direccién

Nombre del proceso

Objetivo

Descripcion

Planeacion directiva

Establecer objetivos y planes
que garanticen el crecimiento
y sostenimiento econdémico
del negocio.

Se basa en el establecimiento de planes
y objetivos que garanticen el éxito del
negocio a todo nivel mediante la
identificacion y satisfaccion de las
necesidades de las partes interesadas
tales como: clientes, accionistas, los
colaboradores, el estado, la comunidad
y los proveedores, entre otros.

Control gestion

Garantizar el cumplimiento
de los requisitos del Sistema
de Gestion de Calidad.

Se encarga de la evaluacién del
desempefio del sistema de gestion de
calidad,  considerando  diferentes
aspectos de dicha gestién como son el
seguimiento a indicadores, acciones
correctivas, acciones preventivas y de
mejora, auditorias internas y externas
entre otras.

Procesos de Ejecucion

Nombre del proceso Objetivo Descripcion
Adquisiciones Asegurar el  suministro | Inicio de la cadena de valor del
confiable, oportuno y al costo | negocio, involucra  todas las

Optimo de insumos y/o

actividades de seleccion y evaluacion
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Servicios.

de proveedores, compras de insumos,
materia prima, material de empaque y
servicios necesarios para la
manufactura de pafiales desechables en
Tecnosur.

Almacenamiento de | Garantizar la preservacion de | Va de la mano con el proceso de
materiales los materiales e insumos, | adquisiciones ya que de ambos
asegurando la veracidad de | depende el suministro oportuno de
inventarios. materiales para la manufactura de
pafales desechables. Incluye todas las
actividades asociadas a la recepcion,
almacenamiento,  preservacion vy
entrega de materiales y materias
primas a la planta productiva.
Produccion Garantizar la conformidad en | Parte de las necesidades del cliente

el producto para cumplir los
estimados de mercadeo al
menor costo de fabricacién
posible.

mercadeo en cuanto a requerimientos

del producto (referencia, etapa,
cantidad y tipo de empaque).
Mensualmente con estos
requerimientos se hace una

programacion de la produccion en las
diferentes maquinas teniendo en cuenta
su disponibilidad de acuerdo a los
tiempos establecidos para cambios
entre una referencia y otra, los tiempos
programados para el mantenimiento y
la eficiencia.

Cada méquina trabaja de acuerdo a la
orden de produccién asignada que se
origina del plan de produccién, bajo
esta orden de produccién se entregan a
la maquina los materiales requeridos y
la maquina entrega el producto
terminado embalado listo para el
despacho.

Durante el proceso de manufactura, es
evaluado continuamente el
cumplimiento de los requisitos del
producto bajo especificaciones
establecidas y se monitorea la
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productividades
eficiencia)

Una vez finalizada la orden de
produccion se hace el cierre de la
misma, analizandola de acuerdo al
consumo de materiales, la cantidad
producida, eficiencia y desperdicio.

(desperdicios y

Control proceso

Controlar y velar por el
cumplimiento de las variables
y especificaciones

establecidas en Tecnosur.

Se basa en la toma y analisis de datos
de producto para controlar el
comportamiento de los mismos con
relacion a las metas y objetivos
trazados. El producto terminado, en
este caso los pafales desechables
requieren mediciones de sus variables
de desempefio y atributos para
garantizar el cumplimiento de las
especificaciones establecidas
previamente en el proceso de
planificacion del producto. Estas
mediciones se realizan durante el
proceso de manufactura utilizando
equipos apropiados y debidamente
calibrados y/o verificados.

Despachos

Garantizar la preservacion y
el correcto proceso de envio
del producto desde Tecnosur
al Centro de Distribucion
Nacional (CENDIS)

Involucra todas las actividades de
manejo del producto terminado desde
que sale de la méaquina hasta que es
entregado en el Centro de Distribucion
Nacional en Yumbo (CENDIS).

El CENDIS es el centro de acopio a
nivel nacional de todos los productos
que distribuye Tecnoquimicas y desde
ahi se maneja la logistica de
distribucion a todo el pais de acuerdo a
los requerimientos de las areas de
ventas.

Procesos de Sopo

rte

Nombre del proceso

Objetivo

Descripcion

Administracion  del
recurso fisico

Garantizar la disponibilidad
de maquinaria, equipos y la

Las instalaciones, maquinaria, equipos

y servicios de apoyo forman parte vital
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adecuacion optima de la
infraestructura.

para la continuidad del proceso de
produccién, por lo tanto este proceso
involucra las actividades necesarias
para el mantenimiento adecuado de los
mismos ya sea de manera correctiva o
preventiva y/o mejoramiento de los
mismos cuando sea necesario.

Administracion  del

recurso humano

Asegurar la competencia del
personal para el
funcionamiento Optimo del
sistema de gestion de calidad.

Involucra las actividades asociadas al
desarrollo, bienestar y competencia del
personal que labora en Tecnosur. Se
involucran  las  actividades  de
seleccion, contratacién e induccion.
Este  proceso cuenta con los
lineamientos directos y de apoyo de
Tecnoquimicas s.a.

Administracion de la
informacion

Garantizar que la informacién
que es generada por el
sistema de gestion de calidad
sea oportuna, veraz y que
sirva para su correcta
operacion.

Para el correcto manejo de los
procesos, €s necesario contar con
sistemas de informacion adecuados y
ordenados que disminuyan el riesgo de
equivocacion y permitan la fluidez de
la informacion vital para el desarrollo
y la toma de decisiones de cada
proceso. En este proceso se involucran
todas las actividades asociadas a la
documentacion y  comunicacion
requeridas por el sistema de gestion de
calidad como por ejemplo la emision
de procedimientos, el control de
documentos obsoletos, entre otras.

Servicio al cliente

Controlar y velar por la
satisfaccion de los diferentes
clientes de Tecnosur.

Nuestra finalidad como empresa es
lograr la satisfaccion de los diferentes
clientes con los que contamos, en este
proceso se incluyen las actividades que
permiten recolectar la informacién de
cada tipo de cliente necesaria para
evaluar y garantizar la satisfaccion del
mismo y atender de manera eficaz sus
quejas, reclamos y requerimientos.
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3. Procesos en el area de manufactura de Tecnosur S.A.

Con el proposito de garantizar la conformidad en el producto para cumplir los estimados de
mercadeo al menor costo de fabricacion posible, a continuacion se describe la caracterizacion del
proceso de produccion (Ver Cuadro 2.2).

3.1 Caracterizacion del Proceso

Cuadro 2.2 Caracterizacion del proceso

Entradas

Actividades

Salidas

Requerimientos de mercadeo
Disponibilidad de maquinas
y personal

Inventarios de MP y PT

Planeacién de la produccién
(unidades, recurso humano.
Maquinas).

Ordenes de produccion
Plan de produccién del
mes

Ordenes de produccion
Programa  cambios de
referencia

Materias primas dispensadas
Especificaciones de producto
terminado

Alistamientos de maquina

Maquinas puestas a
punto

Orden de produccion
Disponibilidad de materiales
Especificaciones de producto
Magquinas puestas a punto
Procedimientos de
manufactura

Fabricacion de producto,
cumpliendo con el plan de
produccion y los
requerimientos de calidad

Informaciéon de la
productividad
Producto  terminado
listo para embalaje

Procedimientos y equipos
para embalaje de PT

Producto terminado y
listo para despacho

Consumo de materiales de la
orden

Informacion de la
productividad (desperdicio,
% de producto irregular)
Sistemas de informacién

Embalaje de producto
terminado

Seguimiento al
comportamiento de la

produccién (cierre de ordenes
de produccion y medicién de
la productividad)

Variacion de drdenes
de produccion
Informes de
productividad

Variaciones de Ordenes de
produccion
Informes de productividad

Elaboracion de planes de
mantenimiento y programas
de capacitacion.
Levantamiento de acciones
correctivas y preventivas

Acciones preventivas

y correctivas
ejecutadas
Planes de

mantenimiento,

67




entrenamiento
capacitacion

3.2 Indicadores del proceso

Eficiencia: La eficiencia del proceso se encarga de medir la disponibilidad del proceso de
fabricacion de pafiales para bebe, se mide sobre las lineas de produccidn, teniendo en
cuenta el tiempo, la velocidad y la calidad (TVC), este indicador se mide bajo estandares
internacionales y basicamente esta enfocado a utilizar la mayor disponibilidad posible de
la planta.

Desperdicio: Este indicador mide la relacion que hay entre la cantidad de producto malo,
con respeto a el producto bueno, se toma el producto que se vende como de segunda
también como producto malo aunque represente un ingreso para la compafiia.

indice de calidad: este indice mide el nimero de defectos que se hayan en el proceso y se
busca generar planes de accion para que el producto que le llega al consumidor sea
destacado por su calidad.

Numero de paros en el proceso: Se encarga de visualizar la cantidad y tiempos perdidos
por los paros del proceso, este indicador radica su importancia y que muestra el Pareto de
los tiempos perdidos y permite focalizar los planes de accién.

3.3 Personal

Cuadro 2.3 Personal del proceso

Responsable del proceso Involucrado en el proceso

Gerente de Planta
Coordinadores de Manufactura
Supervisor de turno

Auxiliar de informacion
Operarios de maquina
Operarios de empaque
Controlador de calidad
Coordinador de calidad
Analista de calidad

Operarios de bodega

Jefe de Manufactura
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4. Gestion del conocimiento en Tecnosur S.A. (Tecnoquimicas S.A.)

El modelo de Gestion del Conocimiento para Tecnoquimicas S.A. (Ver Figura 2.6) es
dindmico y unico; dindmico pues debe ser evaluado anualmente con el objetivo de garantizar su
entendimiento y contextualizacion en la compafiia, y unico ya que su definicion obedece a las
realidades y necesidades de la Compaiiia.

La Gestion del Conocimiento es una estrategia enfocada a identificar, estructurar y apoyar
la transferencia del conocimiento critico de la compafiia con el objeto de que éste, genere el
mayor valor posible para TQ, los clientes y consumidores.

Los frentes de accion de la Gestion del Conocimiento en TQ son:

e Identificacion: Identificacion de conocimientos criticos requeridos en los procesos claves
y las personas con dichos conocimientos.

e Estructurar: apoyar la explicitacion y documentacién de los conocimientos con el fin de
apoyar futuros procesos de divulgacion.

e Transferencia: Promover el ambiente y los medios propicios para compartir, colaborar y
desarrollar el aprendizaje organizacional.

e Retener: apoyar los procesos de retencion del conocimiento.

Figura 2.6 Modelo de Gestidn del Conocimiento Tecnoquimicas S.A.

Principios Comportamentales

Confianza Motivacion Liderazgo Innovacién

Conocimiento Conocimiento Conocimiento
Individual Grupal Organizacional

Disponibilidad
Reconocimiento

Resultados

————— e 7
Entornoy Herramientas
Vigilancia Métodos

Competitiva Formas

Estrategiay Seguimiento
Procesos Y Control

Bases Estructurales

El modelo de gestion de conocimiento adoptado por Tecnoguimicas, responde a los
lineamientos mencionados por el modelo propuesto por Stankosky (2005) mencionado en el
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documento en el apartado 4.2.3.9 del Capitulo I, el cual se sustenta desde cuatros pilares
organizacionales definidos de la siguiente forma:

e Liderazgo/gestion: Se ocupa de los procesos de toma de decisiones a nivel ambiental,
estratégica y Empresa- que involucran los valores, los objetivos, requisitos de conocimientos,
fuentes de conocimientos, establecimiento de prioridades y asignacion de recursos de los
activos de conocimiento de la organizacion. Se hace hincapié en la necesidad de que los
principios y técnicas de gestion integral, basados principalmente en el pensamiento y los
enfoques de sistemas.

e Organizacion: Se ocupa de los aspectos operativos de los activos de conocimiento,
incluyendo las funciones, procesos formales y estructuras organizativas informales, control
de medidas y métricas, mejora de procesos, Yy la reingenieria de procesos de negocio. Detras
de este pilar son los principios y técnicas de la ingenieria del sistema para asegurar un flujo
hacia abajo, el seguimiento y la utilizacién 6ptima de todos los activos de conocimiento de la
organizacion.

e Aprendizaje: Se ocupa de aspectos de comportamiento organizacional y la ingenieria social.
El pilar de aprendizaje se centra en los principios y précticas para asegurar que los individuos
colaboren y compartan conocimientos al maximo. Se hace hincapié en la identificacion y
aplicacion de los atributos necesarios para una ""organizacion de aprendizaje”.

e Tecnologia: Se ocupa de las distintas tecnologias de la informacion particulares de apoyo y/o
habilitacion de estrategias y operaciones de gestion del conocimiento. Una taxonomia
utilizada se refiere a las tecnologias que apoyan la colaboracion y la codificacion de
estrategias y funciones de la gestion del conocimiento.

4.1 Herramientas para la Gestion del Conocimiento en Tecnosur S.A. (Tecnoquimicas S.A.)

El objetivo de las herramientas de gestiébn de conocimiento es identificar aquellos
conocimientos claves que impactan o inciden en los resultados de un area o proceso y las
herramientas que pueden apoyar la estructuracion, y transferencia en Tecnhosur S.A.
(Tecnoquimicas S.A.). A continuacion se describiran las herramientas TQ para gestionar el
conocimiento mencionadas en la figura 2.7:
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Figura 2.7 Caja de Herramientas para Gestionar al Conocimiento en TQ

Mapas de
Conocimiento TR
: Identificar

Comunidades
de
Aprendizaje

l

Mejores |
Practicas

Mentoria
Técnica

4.1.1 Mapas de Conocimiento

Son una herramienta que facilita la identificacion y gestion de conocimientos criticos con
base en su conexion con la estrategia de un area especifica o negocio.

Permiten orientar las acciones de desarrollo de conocimientos hacia las habilidades
técnicas requeridas por los equipos de trabajo, enmarcadas en las funciones prioritarias que cada
uno de ellos debe cumplir.

Posibilita procesos de certificacion de conocimientos permitiendo la medicion de

habilidades técnicas en los colaboradores.

4.1.2 Mejores practicas

Son aquellas practicas que han producido resultados sobresalientes en otra situacion, y que

podrian adaptarse a la nuestra. Siendo conveniente adoptarla cuando en la organizacion hay

varios roles descentralizados atendiendo una misma responsabilidad, tales como:

Departamentos de mantenimiento
Departamentos de entrenamiento
Departamentos de calidad
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4.1.3 Comunidades de aprendizaje

En su definicion general es un grupo de personas que comparten una pasion por algo que saben
como hacer, e interactian frecuentemente para aprender como hacerlo mejor. Etienne Wenger.

En cuanto a su definicion corporativa son redes de colaboradores que aprenden, generan y
comparten conocimientos y experiencias en un area de especializacion, alineados con las
necesidades de negocio y de la organizacion. Tienen roles y procesos definidos.

4.1.4 Mentoria Técnica

Mentoria es una estrategia que complementa los procesos de entrenamiento inicial del cargo y
transferencia de conocimiento, promueve el reconocimiento de nuestros expertos y el desarrollo
de habilidades en nuestros colaboradores en funcion del logro de los objetivos del area o proceso
al que impacta.

Roles:

Grupo Gestor: Equipo de la Direccion de Desarrollo Humano y la Gerencia de
Capacitacion, el cual estaré atento a acompafiar metodoldgicamente el proceso en cada una de las
instancias de interaccion de la estrategia de Mentoria Técnica TQ, facilitando la obtencion de
resultados, la consolidando los logros de acciones especificas y su nivel de aporte a la estrategia
global.

Mentor: Colaborador con la experiencia, el prestigio, las habilidades y conocimientos
requeridos y evidenciados para el logro de resultados especificos, alineado con la cultura TQ y
orientado al resultado, cuya disponibilidad y apertura al proceso, facilita el aprendizaje de un
colaborador de la Compariia (Mentee) a través de sus orientaciones y ruta de trabajo asignada.

Mentee: Colaborador de la compafiia que ocupa un cargo critico o es candidato a ocuparlo
en el futuro,inscrito a un proceso de Mentoria Técnica TQ con la expectativa de brindarle
herramientas, conceptos, conocimientos y aprendizajes practicos que redunden en el
cumplimiento de las metas esperadas.

Jefe: Jefe del Mentee, ubicado en un cargo de mayor jerarquia y con relacion directa,

quien debe conocer el proceso; a la vez actGa como promotor y plantea sugerencias de las
acciones de Mentoria Técnica presentadas por el grupo gestor y el Mentor.
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Tutor de Apoyo: Colaborador o persona experta en lineas de conocimiento requeridas para
el desarrollo del Mentee y que por tanto puede ser convocada a lo largo de una accion de
Mentoria Técnica TQ.

4.1.5 Programa ldeas TQ
Es un programa que esta encaminado a motivar la generacion de ideas Utiles, originales y con
dimensidn social. El cual es un espacio corporativo que permite proponer, sofiar y perpetuar una

Tecnoquimicas futurista, participativa y productiva.

El proposito del programa es generar ideas que permitan reducir costos a nivel de:
e Productos: Optimizar el consumo de materias primas.

e Repuestos: Disminuir el consumo de repuestos.
e Procesos: Mejoramiento de procesos encaminados a la reduccion de costos del area.
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5. Percepcion de las estrategias de Gestion de Conocimiento a nivel directivo

A continuacion se presentan de forma grafica los resultados encontrados en las entrevistas sobre gestion del conocimiento
realizados a la jefatura y mandos medios del &rea de manufactura de Tecnosur S.A., (\er Figura 2.8).

Figura 2.8 Mapa conceptual resultados de entrevistas de la gestion del conocimiento en el area de manufactura de Tecnosur S.A.
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De acuerdo con Bixler (2002) es evidente la necesidad de que la gestion del conocimiento
este integrada en todos los procesos de negocio de la organizacion, puesto que no es una funcion
separada, ni un area o departamento separado 0 un proceso de gestion de conocimiento. En ese
sentido la gestion del conocimiento es fundamental para lograr mejoras en el rendimiento y la
innovacion permanentes. Procesos bésicos de conocimientos intensivos eficientes y una
arquitectura fundamental deben ser establecidos para iniciar y aplicar eficazmente la gestion del
conocimiento, siendo los cuatro pilares los que proporcionan claramente la arquitectura
necesaria.

En ese sentido, y teniendo en cuenta los resultados encontrados dentro de las entrevistas
sobre gestion del conocimiento realizadas a la jefatura y mandos medios del area de manufactura
de Tecnosur S.A., (Ver Figura 2.8) se puede establecer:

Frente a la organizacion posee una politica de gestion del conocimiento, la cual se ha
vistos materializada a través de la implementacién de programas o herramientas para alcanzar los
objetivo propuestos, tales herramientas hacen referencia a las capacitaciones, entrenamientos,
grupos de aprendizaje, mentorias y mapas de conocimiento, que favorecerian que se cuente con
personal calificado y con experiencia, contribuyendo a la conformacion de equipos mas
capacitados y con mayor comunicacion. Cabe resaltar, que es importante fortalecer y/o mejorar
el programa de capacitacion, hacer seguimiento y evaluacion en los cargos criticos, sobre todo
formalizar y estructurar el modelo de GC y sus herramientas en Tecnosur S.A.

En cuanto al aprendizaje se crea conocimiento mediante: Ciclo PHVA, equipos de
trabajo, estructurando procesos y procedimientos, capacitaciones internas y externas,
compartiendo experiencias, investigacion, proveedores. Se almacena conocimiento mediante:
Intranet, bibliotecas virtuales, sistema documental de la empresa, plataformas Oracle y SIP,
instructivos, manuales, guias. Se comparte conocimiento en: Interaccion con colaboradores,
compartiendo experiencias, capacitaciones, entrenamientos, grupos de trabajo, cartillas, folletos.
Es de notar, que es importante fortalecer y/o mejorar la transferencia de conocimiento en el
personal operativo, asi como la documentacién y divulgacion de las buenas practicas.

Frente a la tecnologia se comparte conocimiento a través de: Intranet, plataformas
tecnoldgicas, reuniones, sistema de ideas TQ, reuniones, medios verbales, compartiendo
experiencias, grupos de trabajo, manuales y procedimientos. Se documentan conocimiento a
través de: Matrices de proyectos, correos electronicos, medios escritos, procedimientos y
manuales, libros de produccion, sistema de ideas tq. Se almacena conocimiento a través de:
Intranet, bibliotecas virtuales, sistema documental de la empresa, plataformas Oracle y SIP,
instructivos, manuales, guias. Lo anterior se ve favorecido por la facilidad en el acceso a la
tecnologia.
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Dentro del liderazgo desde la direccion se dirige mediante la planeacion estratégica y el
suministro de recursos, desde la jefatura y los mandos medios se realiza seguimiento, control,
evaluacion, retroalimentacion y acompafiamiento al cumplimiento de indicadores, donde se
promueve el mejoramiento continuo y la reingenieria del proceso. Es de resaltar, la disposicion
de los cargos medios para la gestion del conocimiento y el apoyo para la construccion conjunta
de soluciones, lo cual ayuda a que los equipos de trabajo estén méas capacitados y tengan mejor
comunicacion. Aunque, es importante anotar que hace falta mayor liderazgo dentro de la
empresa para la GC, donde la evaluacion de esta se lleve a cabo mediante un proceso formal y no
como resultado de las evaluaciones de desempefio, lo anterior podria mejorarse mediante la
formalizacion y estructuracion del modelo de GC.

En el Cuadro 2.4 se establecen las debilidades y fortalezas encontradas a partir de los
resultados de las entrevistas realizadas sobre la gestion del conocimiento en el area de
manufactura de Tecnosur S.A.:

Cuadro 2.4 Debilidades y fortalezas de las estrategias para la gestion del conocimiento en
el area de manufactura de Tecnosur S.A. — Visién directivos

Pilar Debilidades Fortalezas
Organizacion | No se reconoce el valor agregado de | Se cuenta con politicas de GC
laGC
No se encuentra establecida la GC | Se cuentan con herramientas de GC
como una practica habitual dentro
del area de manufactura
El plan de capacitacion no esta | Posee personal calificado
fortalecido
No se realiza un buen seguimiento y | Se conforman equipos de trabajo
evaluacion de cargos criticos
Liderazgo Se debe fortalecer el liderazgo | Se apoya la GC desde la jefatura y
mediante el establecimiento la GC | mandos medios
como una practica habitual dentro
del area de manufactura

Se cuenta con apoyo de la direccion
a través del plan estratégico y con el
suministro de recursos

El &rea posee un mejoramiento
continuo, evaluacion de indicadores,
construccién conjunta de soluciones
y reingenieria de procesos.
Aprendizaje | No hay una buena transferencia de | Se genera conocimiento que se crea,
conocimiento en el personal | comparte y almacena
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operativo

Hay dificultades en la divulgacion y
documentacion de las buenas
practicas

Se crea conocimiento mediante las
herramientas de: Ciclo PHVA,
Equipos de trabajo, estructurando
procesos y procedimientos,
capacitaciones internas y externas,
compartiendo experiencias,
investigacion y proveedores.

Se comparte conocimiento a través
capacitaciones, compartiendo
experiencias, entrenamientos vy
grupos de trabajo.

Tecnologia

El conocimiento se
comparte y documenta

almacena,

Se almacena conocimiento por
medio de intranet, bibliotecas
virtuales, sistema  documental,
plataformas, instructivos, guias y
manuales

Se comparte conocimiento a través
de intranet, plataformas, medios
virtuales, compartiendo
experiencias, grupos de trabajo,
reuniones entre otras.

Se documenta conocimiento por

medio de correos electrénicos,
medios  escritos, matrices de
proyectos, manuales y
procedimientos y  libros  de
produccion
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Capitulo 3: Debilidades y fortalezas de la aplicacion de estrategias de gestion del conocimiento en el area de manufactura

1. Percepcion de las estrategias de Gestion de Conocimiento a nivel operativo

A continuacion se presenta el andlisis de las estrategias para gestion del conocimiento desde la perspectiva del personal operativo del

area de manufactura de Tecnosur S.A.

1.1 A nivel Organizacion

Tabla 3.1.A Politica o modelo de GC

Tabla 3.1.B Conocimiento un recurso importante

La empresa tiene una politica o modelo de gestion del conocimiento

Totalmente en

Parcialmente en

Ni de acuerdo ni en

Parcialmente de

Totalmente de

En la empresa el conocimiento es considerado un recurso importante

Totalmente en

Parcialmente en

Ni de acuerdo ni en

Parcialmente de

Totalmente de

desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo
% del N % del N % del N % del N % del N % del N % del N % del N % del N % del N
%dela | totalde | % dela | totalde | % dela | totalde | % dela | totalde | %dela | totalde | % dela | totalde | % dela | totalde | % dela | totalde | % dela | totalde | % dela | total de
fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla

Afios de vinculacion al <=5 25,0% 7,1% 0,0% 0,0% 8,3% 2,4% 50,0% 14,3% 16,7% 4.8% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 66,7% 19,0% 33,3% 9,5%
area de manufactura 6 - 13 0,0% 0,0%| 18.2% 48%| 27.3% 71%| 36,4% 95%| 182% 4.8% 0,0% 0,0% 0,0% 00%| 18,2% 48%| 455%| 119%| 364% 9,5%
(agrupado) 14+ 0,0% 0,0%| 15.8% 71%| 158% 71%| 474%| 214%| 211% 9,5% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 5,3% 24%| 31,6%| 143%| 632%| 286%
7,1% 11,9% 16,7% 45,2% 19,0% 0,0% 0,0% 7,1% 45,2% 47,6%

Tabla 3.1.C Procedimiento para realizar sus funciones

Tabla 3.1.D Convenios con universidades o centros
tecnoldgicos

Existe un procedimiento para realizar sus funciones dentro del &rea de manufactura

Se han establecido convenios con universidades o centros tecnolégicos (SENA) para generar

conocimiento

Totalmente en
desacuerdo

Parcialmente en
desacuerdo

Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

Parcialmente de
acuerdo

Totalmente de
acuerdo

Totalmente en

Parcialmente en

Ni de acuerdo ni en

Parcialmente de

Totalmente de

desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo
% del N % del N % del N % del N % del N % del N % del N % del N % del N % del N
%dela | totalde | % dela | totalde | %dela | totalde | %dela | totalde | % dela | totalde | %dela | totalde | % dela | totalde [ %dela | totalde | % dela | totalde | %dela | total de
fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla

Afios de vinculacién al <=5 16,7% 4,8% 8,3% 2,4%|  16,7% 4,8% 16,7% 48%| 41,7%| 11,9%| 167% 4.8% 8,3% 24%|  250% 7,1% 8,3% 24%|  417%| 11,9%
area de manufactura  6-13 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 9,1% 2.4% 54,5% 14,3% 36,4% 9.5% 9,1% 2,4% 9,1% 2,4%|  182% 48%| 455%| 11,9%| 182% 4,8%
(agrupado) 14+ 0,0% 0,0% 5,3% 2,4% 15,8% 7.1% 42,1% 19,0% 36,8% 16,7% 5,3% 2,4% 15,8% 7,1% 0,0% 0,0% 47,4% 21,4% 31,6% 14,3%
4,8% 4,8% 14,3% 38,1% 38,1% 9,5% 11,9% 11,9% 35,7% 31,0%
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Tabla 3.1.E Procedimientos para recoger las propuestas

Tabla 3.1.F Participacion en eventos fuera de la

empresa

En la empresa existen procedimientos para recoger las propuestas de los empleados y agregarlas ala
empresa como conocimiento

La organizacion le permite participar en eventos fuera de la empresa, para compartir experiencias

Totalmente en

Parcialmente en

Ni de acuerdo ni en

Parcialmente de

Totalmente de

Totalmente en

Parcialmente en

Ni de acuerdo ni en

Parcialmente de

Totalmente de

desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo
% del N % del N % del N % del N % del N % del N % del N % del N % del N % del N
%dela | totalde | % dela | totalde | %dela | totalde | %dela | totalde | % dela | totalde | %dela | totalde | % dela | totalde [ % dela | totalde | % dela | totalde | %dela | total de
fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla

Afos de vinculacion al <=5 8,3% 2,4% 16,7% 4,8% 33,3% 9,5% 33,3% 9,5% 8,3% 2,4%] 500%| 143% 8,3% 24%|  333% 9.5% 8,3% 2,4% 0,0% 0,0%
area de manufactura 6-13 27,3% 7.1% 9,1% 2,4% 27,3% 7.1% 27,3% 7.1% 9,1% 2,4% 36,4% 9,5% 9,1% 2,4% 36,4% 9,5% 0,0% 0,0% 18,2% 4,8%
(agrupado) 14+ 5,3% 2,4% 26,3% 11,9% 47,4% 21,4% 15,8% 7,1% 5,3% 2.4% 47,4% 21,4% 21,1% 9,5% 10,5% 4,8% 10,5% 4,8% 10,5% 4,8%
11,9% 19,0% 38,1% 23,8% 7,1% 45,2% 14,3% 23,8% 7,1% 9,5%
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Segun Bixler (2002) el valor de la creacion y la colaboracion del conocimiento debe estar
entrelazada en toda la empresa. Los procesos operativos deben alinearse con el marco y la
estrategia de gestion, incluyendo todos los indicadores y objetivos de desempefio. Si bien las
necesidades operacionales dictan los lineamientos organizacionales, un sistema de gestion del
conocimiento debe estar disefiado para facilitar la gestion del conocimiento en toda la
organizacion.

Por lo tanto, y con base en los resultados encontrados, se puede afirmar que existe en un
alto porcentaje de encuestados (64%) que tienen conocimiento sobre las politicas y modelo de
gestion del conocimiento a nivel general de la empresa (Ver Tabla 3.1.A); es de destacar que el
personal que se encuentra vinculado con el area de manufactura mayor de 14 afios tienen mayor
conocimiento sobre las politicas y modelo para gestionar el conocimiento; sin embargo, es
preocupante que el personal vinculado hace 13 afios, en un 21,6% todavia no tiene un
conocimiento claro sobre las politicas 0 modelo de gestion del conocimiento, lo cual se debe
considerar en el disefio de estrategias que faciliten la divulgacion y apropiacion de las politicas
organizacionales entorno al tema de gestion del conocimiento.

Es de anotar que un considerable nimero de personas (93%) menciona que en la empresa
el conocimiento es un recurso importante (Ver Tabla 3.1.B), lo cual podria favorecer a la
organizacion como lo menciona Perez-Montoro (2008) cuando se afirma que todo el
conocimiento técito, explicito, individual, interno y externo involucrado en la organizacion
pueda transformase y convertirse, sistematicamente, en conocimiento organizacional o
corporativo, de manera que ese comportamiento corporativo, al ser accesible y poder ser
compartido, permite que aumente el conocimiento individual de todos sus miembros y que esto
redunde directamente en una mejora de la contribucion de esos sujetos en la consecucion de
objetivos que persigue la propia organizacion.

Una evidencia de lo anteriormente expuesto concierne al conocimiento de las funciones
como conocimiento explicito que entrega la organizacion a sus empleados, pues
satisfactoriamente se encontré que el 76% confirman y reflejan su aceptacion y aplicacion frente
a este conocimiento (Ver Tabla 3.1.C), no obstante durante el estudio una minoria de encuestados
(23,9%) reflejan su desconocimiento de este conocimiento explicito, especialmente en los
colaboradores del &rea de manufactura menores de 5 afios de vinculacion.

En consonancia con lo anterior y no menos importante es la valoracion del 67% de las
personas que consideran (Ver Tabla 3.1.D) que se han establecido convenios con universidades o
centros tecnologicos (SENA) para conseguir que las personas posean un nuevo conocimiento
explicito que ya posee otra persona a través del compartimiento, no obstante hay que encaminar
acciones que posibiliten la participacion de todas las personas en estos convenios o por el
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contrario establecer nuevas alianzas para que haya una mayor participacion pues un 33% de las
persona plantean que no se han establecido.

Sin embargo, la organizacién como parte del proceso de gestion de conocimiento y
especificamente, la transformacion del conocimiento tacito a explicito, ha disefiado
procedimientos como la bitacora, ideas Tecno Quimicas; pero los encuestados en un 69%
reflejan desconocimiento frente a dichos procedimientos (Ver Tabla 3.1.E), aspecto que requiere
ser considerado dentro de las estrategias de gestion de conocimiento dentro del area de
manufactura, con especial énfasis a aquellos que tienen una vinculacion mayor a 14 afios,
quienes han generado una gran cantidad de conocimiento tacito que puede beneficiar al area y a
la organizacion en general.

Asi mismo, y en contraposicion a lo indicado en el establecimiento de convenios segun el
83% de las personas plantean que en la organizacion no le permiten participar en eventos fuera
de la empresa para compartir experiencias (Ver Tabla 3.1.F), lo cual podria estar asociado a las
politicas de confidencialidad de Tecnoquimicas — Tecnosur S.A. donde se establece que los
empleados se aseguraran de que no se divulgue la informacién generada 0 manejada en aquellas
areas sensibles de la empresa y que al estar en manos de un tercero, pudiera afectar la
competitividad o la seguridad de la compafiia.

Tabla 3.1.G Correlacion de Pearson pilar de organizacion

Enla empresa
existen
procedimientos para
La organizacién le | Se han establecido recoger las
Existe un permite participar en convenios con propuestas de los
La empresa tiene En la empresa el procedimiento para | eventos fuera de la universidades o empleados y
una politica 0o modelo| conocimiento es realizar sus empresa, para centros tecnolégicos agregarlas a la
de gestion del considerado un funciones dentro del compartir (SENA) para generar empresa como
conocimiento recurso importante | &rea de manufactura experiencias conocimiento conocimiento
La empresa tiene una politica o|Correlacién de 1 ,280 470" ,186 179 483"
modelo de gestion del Pearson
conocimiento Sig. (bilateral) ,072 ,002 ,239 ,256 ,001
N 42 42 42 42 42 42
En la empresa el conocimiento |Correlacién de ,280 1 ,216 ,039 ,080 ,275
es considerado un recurso Pearson
importante Sig. (bilateral) ,072 170 ,806 ,616 ,078
N 42 42 42 42 42 42
Existe un procedimiento para |Correlacién de 470 216 1 ,033 -,017 531"
realizar sus funciones dentro |Pearson
del area de manufactura Sig. (bilateral) ,002 ,170 ,834 913 ,000
N 42 42 42 42 42 42
La organizacion le permite Correlacion de ,186 ,039 ,033 1 347 ,072
participar en eventos fuera de |Pearson
la empresa, para compartir Sig. (bilateral) ,239 ,025 ,649
experiencias N 42 42 42 42 42 42
Se han establecido convenios |Correlacion de 179 ,080 -,017 1347 1 13461
con universidades o centros  |Pearson
tecnoldgicos (SENA) para Sig. (bilateral) ,256 _ ,025 ,025
generar conocimiento N 42 42 42 42 42 42
En la empresa existen Correlacién de 483 275 531" ,072 346" 1
procedimientos para recoger |Pearson
las propuestas de los Sig. (bilateral) 001 078 1000 025
empleados y agregarlas a la
empresa como conocimiento [N 42 42 42 42 42 42

Para el analisis de la asociacion de las variables a través del estadistico de Pearson, se ha
tenido en cuenta aquellas asociaciones mayores del 60%. El pilar de organizacion se ocupa de

81



los aspectos operativos de los activos de conocimiento, incluyendo las funciones, procesos
formales y estructuras organizativas informales, control de medidas y métricas, mejora de
procesos, Yy la reingenieria de procesos de negocio (Stankosky, 2005); en ese sentido, dentro de
las asociaciones identificadas dentro de este pilar (Ver Tabla 3.1.G) se encontrd que para la
empresa objeto de estudio, el conocimiento es considerado un recurso importante lo que podria
sustentarse por su asociacion con el establecimiento de procedimientos para realizar las
funciones dentro del area de manufactura, asi como los convenios establecidos con universidades
0 centros tecnoldgicos (SENA) para generar conocimiento. Sin embargo, aungue se observa
asociacion con los items relacionados con la existencia de procedimientos para recoger las
propuestas de los empleados para agregarlas como conocimiento y la generacion de espacios
para participar en eventos fuera de la empresa para compartir experiencias, estos deben
fortalecerse y/o mejorarse teniendo en cuenta su debilidad en la asociacion (61% y 64%).
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1.2 A nivel Liderazgo

Tabla 3.2.A Existe lider de GC

Tabla 3.2.B Propician espacios para compartir conocimiento

En el drea de manufactura existe un lider de la gestién del conocimiento Sus jefes inmediatos propician espacios (reunionels, foros, dindmicas, entre otros.) para compartir su
conocimiento
Totalmente en Parcialmente en Ni de acuerdo ni en Parcialmente de Totalmente de Totalmente en Parcialmente en Ni de acuerdo ni en Parcialmente de Totalmente de
desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo
% del' N % del' N % del'N % del'N % del'N % del' N % del' N % del' N % del' N % del' N
%dela | totalde | %dela | totalde | % dela | totalde | % dela | totalde [ % dela | totalde %dela | totalde [ %dela | totalde | % dela | totalde | % dela | totalde | % dela | totalde
fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla
Afios de vinculacién al <=5 8,3% 2,4% 16,7% 4,8% 8,3% 2,4% 58,3% 16,7% 8,3% 2,4% 25,0% 7,1% 8,3% 2,4% 16,7% 4,8% 25,0% 7,1% 25,0% 7,1%
area de manufactura 6 -13 27,3% 7,1% 9,1% 2,4% 36,4% 9,5% 27,3% 7,1% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 18,2% 4,8% 54,5% 14,3% 27,3% 7,1% 0,0% 0,0%
(agrupado) 14+ 15,8% 7,1% 10,5% 4,8% 5,3% 2,4% 31,6% 14,3% 36,8% 16,7% 0,0% 0,0% 26,3% 11,9% 5,3% 2,4% 52,6% 23,8% 15,8% 7,1%
16,7% 11,9% 14,3% 38,1% 19,0% 7,1% 19,0% 21,4% 38,1% 14,3%

Tabla 3.2.C Instruccion y guia para lograr sus objetivos

Tabla 3.2.D Autonomia para tomar decisiones

Sus Jefes inmediatos brindan suficiente instruccién y guia a los trabajadores para lograr sus objetivos Existe autonomia en su trabajo para tomar decisiones
Totalmente en Parcialmente en Ni de acuerdo nien | Parcialmente de Totalmente de Totalmente en Parcialmente en | Nide acuerdonien | Parcialmente de Totalmente de
desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo
% delN % del' N % del'N % del'N % delTN % del N % del N % del N % del N % del N
%dela | totalde | %dela | totalde | %dela | totalde | %dela | totalde | %dela | totalde || o4dela | totalde | %dela | totalde | % dela | totalde | %dela | totalde | % dela | total de
fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla
Afios de vinculacion al <=5 8,3% 2,4% 0,0% 0,0% 25,0% 7,1% 41,7% 11,9% 25,0% 7,1% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 25,0% 7.1% 50,0% 14,3% 25,0% 7.1%
area de manufactura 6 -13 0,0% 0,0% 9,1% 2,4% 27,3% 7,1% 54,5% 14,3% 9,1% 2,4% 9,1% 2.4% 9,1% 2,4% 0,0% 0,0% 81,8% 21,4% 0,0% 0,0%
(agrupado) 14+ 0,0% 0.0% 0,0% 0.0%| 21,1% 9,5%| _73.7%| 333% 53% 24%| 105%|  48%| 105%|  48%| 105%|  48%| 421%| 190%| 263%| 11.9%
2,4% 2,4% 23,8% 59,5% 11,9% 71% 71% 11,9% 54.8% 19.0%

Tabla 3.2.E Confianza para compartir sus casos de éxito y/o fracaso

Existe confianza para compartir sus casos de éxito y/o fracaso relacionados con su trabajo en el area de
manufactura
Totalmente en Parcialmente en Ni de acuerdo ni en Parcialmente de Totalmente de
desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo
% del N % del N % del N % del N % del N
%dela | totalde | %dela | totalde | %dela | totalde | % dela | totalde | % dela | total de
fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla
Afos de vinculacién al <=5 16,7% 4,8% 16,7% 4,8% 16,7% 4,8% 33,3% 9,5% 16,7% 4,8%
area de manufactura .13 9,1% 2,4% 9,1% 24%|  273% 71%| 455%| 11,9% 9,1% 2,4%
(agrupado) 14+ 53%|  24%| 105%|  48%| 263%| 119%| 47.4%| 214%| 105%|  4.8%
9,5% 11,9% 23,8% 42,9% 11,9%
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Bixler (2002) plantea que el liderazgo contribuye al desarrollo de estrategias comerciales
y operativas para sobrevivir y posicionarse para el éxito en este mundo tan dinamico. Estas
estrategias determinan la vision, y deben alinear la gestién del conocimiento con las tacticas de
negocio para impulsar el valor de la gestion del conocimiento en toda la empresa.

Por consiguiente, y segun los resultados encontrados, se puede concluir que una ligera
mayoria del porcentaje de encuestados (57%) reconocen la existencia de un lider en gestion del
conocimiento (Ver Tabla 3.2.A); siendo este lider representado por aquellas personas que ocupan
un cargo donde hay un alto conocimiento explicito, este conocimiento dentro de la organizacion
genera un grado de jerarquia, ya que le da un estatus de mentor, como son lideres de grupo y
jefes. El personal que mas se observa representado por este tipo de lider en gestion del
conocimiento tienen mayor tiempo en el area de manufactura o sea 14 afios, en contraposicion,
el personal vinculado entre 6 y 13 afios, en un 19% no identifica un lider especifico para
gestionar el conocimiento. Por lo anterior, es importante resaltar la importancia que involucra
para la organizacion generar liderazgo para la gestion del conocimiento y de ahi la relevancia que
se disefien estrategias para fortalecer este aspecto.

En cuanto los jefes que brindan espacios para que el conocimiento tacito sea compartido
se evidencia (Ver Tabla 3.2.B) que la mitad de encuestados (52,4%) reportan que se brindan estos
espacios para la socializacion de este conocimiento acentuado en los mayores de 14 afios de
vinculacion; preocupantemente y como oportunidad de mejora se encontré que el 46% demanda
mayores espacios para la socializacion del conocimiento; se podria pensar en definir estrategias
que faciliten la realizacién de espacios donde se comparta conocimiento validados por métricas
como lo sugiere Stankosky (2005).

En misma linea, se evidencio (Ver Tabla 3.2.C) que los jefes inmediatos brindan la
suficiente instruccién y guia a los trabajadores para el cumplimiento de objetivos, con un 74%,
con un grupo de mayor aceptacion en los mayores de 14 afios de vinculacion a la organizacion.
Seguln Stankosky (2005) una de los elementos claves en la gestion del liderazgo en la gestion del
conocimiento es el compromiso de los directivos para el intercambio de conocimiento, que
ayuden al cumplimiento de objetivos. Aunque la necesidad de mayor instruccién y guia para los
trabajadores debe ser una estrategia de fortalecimiento del capital intelectual dentro del terreno
de competitividad, se requiere que esta instruccion y guia este mas enfocada dentro de un marco
de conocimiento organizacional, que dentro de un marco de conocimiento explicito.

En cuanto a los resultados si existe autonomia en su trabajo para tomar de decisiones el
(73.8%) de los encuestados estan de acuerdo con esta afirmacion (Ver Tabla 3.2.D), esta
autonomia se traduce en la posibilidad de ejercer la experimentacion y la combinacion, donde la
combinacion es la creacion de nuevo conocimiento tacito a partir del ya existente (Nonaka y
Takeuchi, 1995). Las personas cambian y combinan conocimiento a través de documentos,
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encuentros, teléfonos, redes informaticas, etc.; generando una gran cantidad de conocimiento
tacito que requiere ser transformado a conocimiento explicito. Con la implementacion de un plan
de KM mas estructurado, el capital intelectual cobra mayor importancia como generador de
valor, en el intercambio de conocimiento que se traduce en una mayor capacidad y autonomia
para la toma de decisiones.

En indagacion sobre si existe confianza para compartir los casos de éxito o fracaso
relacionados con el trabajo en el area de manufactura, existe una tendencia positiva (55%) de
personas (Ver Tabla 3.2.E) que tienen como consideracion que se incentiva, se brinda el apoyo y
se tienen en cuenta las experiencias para la combinacion y la creacion de conocimiento tacito
(Nonaka y Takeuchi, 1995). En oposicidn a este resultado el 45% no siente esta confianza para
compartir sus experiencias, lo que supone que se debe incentivar este tipo de acciones en un
plan enfocado a brindar la confianza y medios para que el conocimiento tcito no sea individual
y se transforme en conocimiento grupal y organizacional.

Tabla 3.2.F Correlacion de Pearson pilar de liderazgo

Existe
Sus jefes confianza
inmediatos para
propician |compartir sus| Sus Jefes
espacios casos de inmediatos
(reuniones, éxito y/o brindan
En el area de foros, fracaso suficiente
manufactura Existe dindmicas, | relacionados | instrucciény
existe un lider| autonomia en| entre otros.) consu guia a los
de la gestion | su trabajo para trabajo en el | trabajadores
del paratomar | compartir su area de para lograr
conocimiento| decisiones |conocimiento] manufactura | sus objetivos
En el area de Correlacion de 1 ,388" 347" ,037 ,250
manufactura existe un |Pearson
lider de la gestion del  |Sig. (bilateral) ,011 ,024 ,818 111
conocimiento N 42 42 42 42 42
Existe autonomia en su|Correlacion de 388" 1 ,251 ,299 316"
trabajo para tomar Pearson
decisiones Sig. (bilateral) ,011 ,109 ,054 ,042
N 42 42 42 42 42
Sus jefes inmediatos  [Correlacién de 347" ,251 1 551" 513"
propician espacios Pearson
(reuniones, foros, Sig. (bilateral) ,024 ,109 ,000 ,001
dindmicas, entre otros.)
para compartir su N 42 42 42 42 42
conocimiento
Existe confianza para [Correlacion de ,037 ,299 551" 1 ,636™
compartir sus casos de|Pearson
éxito y/o fracaso Sig. (bilateral) - ,054 ,000 ,000
relacionados con su
trabajo en el area de N 42 42 42 42 42
manufactura
Sus Jefes inmediatos [Correlacién de ,250 316" 513" 636" 1
brindan suficiente Pearson
instruccion y guia a los |Sig. (bilateral) 111 ,042 ,001 ,000
trabajadores para 4 42 42 4 42
lograr sus objetivos
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Segun los resultados del analisis de la asociacion de las variables a travées del estadistico
de Pearson, se ha tenido en cuenta aquellas asociaciones mayores del 60%. El pilar de liderazgo
en la gestion del conocimiento se enfoca en hacer lo correcto para empoderar el capital
intelectual en la organizacion. Calabrese (2000) validado este pilar y mas definiendo
oportunamente los subelementos como la planeacion estratégica, vision compartida, metas y
objetivos, compromiso ejecutivo, incentivos tangibles para el uso de la GC, programas de GC
atadas a métricas, roles y responsabilidades formales en GC. El rol del liderazgo es encontrar y
comunicar la vision coherente o el entorno del modelo mental, y que es lo que la empresa quiere
hacer (Green, Stankosky, y Vandergriff, 2010). En ese sentido, dentro de las asociaciones
identificadas de este pilar (\Ver Tabla 3.2.F) se encontrd que para el area de manufactura objeto
de estudio, se ejerce el liderazgo en la gestion del conocimiento, lo que podria sustentarse por su
asociacion, que existe confianza para compartir sus casos de éxito y/o fracaso relacionados con
el trabajo en el area de manufactura.
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1.3 A nivel Aprendizaje

Tabla 3.3.A Capacitaciones periddicas

Tabla 3.3.B Espacios para retroalimentacion

Se realizan capacitaciones periddicas en el area de manufactura

Existen espacios para la retroalimentacién del proceso de manufactura e indicadores

Tabla 3.3.C Uso de instructivos 0 manuales

Totalmente en Parcialmente en Ni de acuerdo ni en Parcialmente de Totalmente de Totalmente en Parcialmente en Ni de acuerdo ni en Parcialmente de Totalmente de
desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo
%dela | totalde | % dela | totalde | % dela | totalde [ %dela | totalde | % dela | totalde | %dela | totalde | %dela | totalde | % dela | totalde | % dela | totalde | % dela | total de

fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla
Afios de vinculacién al <=5 8,3% 2,4% 8,3% 2,4% 25,0% 7,1% 25,0% 7,1% 33,3% 9,5% 8,3% 2,4% 16,7% 4,8% 25,0% 7,1% 33,3% 9,5% 16,7% 4,8%
area de manufactura .13 0,0% 0,0% 18,2% 4,8% 27,3% 7,1% 27,3% 7,1% 27,3% 71% 9,1% 2,4% 0,0% 0,0% 27,3% 7,1% 54,5% 14,3% 9,1% 2,4%
(agrupado) 14+ 53%|  24%| 158%|  7.1%|  53%|  24%| 421%| 190%| 31.6%| 143%| 00%| 00%| 53%| 24%| 316%| 143%| 474%| 214%| 158%| 7.1%
4,8% 14,3% 16,7% 33,3% 31,0% 4,8% 7,1% 28,6% 45,2% 14,3%

Tabla 3.3.D Uso de las reuniones de trabajo

Se usan instructivos 0 manuales en la ejecucion de sus funciones

Las reuniones de trabajo son utilizados con frecuencia

Totalmente en Parcialmente en Ni de acuerdo ni en Parcialmente de Totalmente de Totalmente en Parcialmente en Ni de acuerdo ni en Parcialmente de Totalmente de
desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo
%dela | totalde | % dela | totalde | % dela | totalde | % dela | totalde [ % dela | totalde | %dela | totalde | % dela | totalde | %dela | totalde | %dela | totalde | % dela | total de

fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla
Afios de vinculacién al <=5 16,7% 4,8% 16,7% 4,8% 16,7% 4,8% 33,3% 9,5% 16,7% 4,8% 16,7% 4,8% 0,0% 0,0% 50,0% 14,3% 16,7% 4,8% 16,7% 4,8%
area de manufactura .13 0,0% 0,0%| 182% 48%| 18,2% 48%| 455%| 119%| 182% 4,8% 0,0% 0,0% 9,1% 24%| 455%| 119%| 455%| 11,9% 0,0% 0,0%
(agrupado) 14+ 53%|  24%|  00%|  00%| 211%|  95%| 47.4%| 214%| 263%| 119% 00%| 00%| 158%|  71%| 105%|  48%| 632%| 286%| 105%| 48%
7,1% 9,5% 19,0% 42,9% 21,4% 4,8% 9,5% 31,0% 45,2% 9,5%

Tabla 3.3.E Procedimientos para documentar nuevos conocimientos

Existen procedimientos que facilitan documentar los conocimientos nuevos
Totalmente en Parcialmente en Ni de acuerdo ni en Parcialmente de Totalmente de
desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo
%dela | totalde | % dela | totalde | % dela | totalde | % dela | totalde | %dela | totalde

fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla
Afios de vinculacién al <=5 25,0% 7,1% 8,3% 2,4% 33,3% 9,5% 25,0% 7,1% 8,3% 2,4%
area de manufactura .13 18,2% 48%| 182% 48%| 27,3% 71%|  364% 9,5% 0,0% 0,0%
(agrupado) 14+ 00%|  00%| 00%| 00%| 368%| 167%| 474%| 214%| 158%| 7.1%
11,9% 7,1% 33,3% 38,1% 9,5%

87



Segun Bixler (2002) las mejores herramientas y procesos por si solos no lograran una
estrategia de gestion del conocimiento, pues las personas son responsables de la utilizacion de las
herramientas y la realizacion de las operaciones, en ese sentido la creacion de comportamiento
organizacional que apoye una estrategia de gestion continuara mucho después de que el sistema
este establecido. Por ende, el aprendizaje es una parte integral de la gestién del conocimiento, el
cual puede ser descrito como la adquisicion de conocimiento o una habilidad por medio del
estudio, la experiencia o instruccion.

En ese sentido, y de acuerdo a los resultados encontrados, se puede afirmar que existe un
alto porcentaje de encuestados (64%) que plantean la realizacion de capacitaciones periodicas en
el area de manufactura (Ver Tabla 3.3.A) cuya apreciacion es mas acentuada en las personas que
Ilevan més de 14 afios, esto permite que una persona posea un nuevo conocimiento explicito que
ya posee otra persona. No obstante, hay que tener en cuenta un 36% de personas que no tiene la
misma consideracién anteriormente planteada, evidenciando la necesidad de fortalecer el plan de
capacitacion que tenga el area para mayor difusion entre los colaboradores.

En consonancia con lo anterior, un 60% de las personas (Ver Tabla 3.3.B) afirma que el
area de manufactura genera espacios para la retroalimentacion de los procesos e indicadores
sobre todo en aquellos que llevan entre 6 a 13 afios y mas de 14 afios en el area, esto enrigquece el
conocimiento explicito de la organizacion. Sin embargo, es pertinente fortalecer este proceso tan
enriquecedor para la organizacion y especificamente el proceso de gestionar conocimiento.

Como resultado de lo anteriormente planteado, un importante porcentaje (64%) de los
encuestados expresa que se usan instructivos o manuales en la ejecucion de sus funciones (Ver
Tabla 3.3.C), pues es a partir de la generacion de espacios para la retroalimentacion o para las
capacitaciones donde se puede obtener como resultado el conocimiento explicito que queda
expresado a través de un documento. Sin embargo, el 36% de los encuestados no reconocen el
uso de instructivos o manuales en particular aquellos que llevan menos de 5 afios en el area de
manufactura.

A pesar de la generacion de espacios para la gestion del conocimiento no es clara la
utilizacion frecuente de reuniones de trabajo (Ver Tabla 3.3.D), pues aunque el 55% de las
personas indica que se utilizan estos espacios el otro 45% no lo considera de esta manera, lo cual
es importante tener en cuenta ya que en este tipo de espacios es necesario poner en marcha un
proceso de representacion y expresion (de externalizacion y de conceptualizacion), permitiendo
gue una persona que posee un conocimiento tacito lo convierta a explicito. Tal como lo plantea
Perez-Montoro (2008) el aprendizaje se debe identificar como un proceso que toma el
conocimiento como input (el conocimiento que conforma el background del individuo) y que
genera un nuevo conocimiento como output que, a partir de ese momento, pasa a formar parte
del background que dirigira las acciones futuras de ese mismo individuo. Sobre todo, si se tiene
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en cuenta que segun Stankosky (2005) el pilar de aprendizaje se centra en los principios y
practicas para asegurar que los individuos colaboren y compartan conocimientos al maximo.

Es importante mencionar que el 52% de los encuestados manifiesta que no existen
procedimientos que faciliten documentar los conocimientos nuevos (Ver Tabla 3.3.E), lo cual
debe tenerse en cuenta pues de acuerdo con Perez-Montoro (2008) el aprendizaje puede ser
considerado como uno de los factores claves dentro del contexto de las organizaciones, debido a
que la explotacion adecuada del conocimiento corporativo es la responsable, al menos en parte,
del correcto funcionamiento y de la capacidad de adaptacién de la organizacion frente a los
cambios externos. Sobre todo, siendo el conocimiento en cierto sentido, capaz de convertirse en
valor para la organizacion aunque este tipo de conocimiento es altamente sensible a los episodios
de fuga y la obsolescencia.

Tabla 3.3.F Correlacion de Pearson pilar aprendizaje

Existen
espacios para Existen
Se realizan la Se usan procedimientos
capacitaciones | Las reuniones | retroalimentaci| instructivos o | que facilitan
periédicas en el| de trabajo son | 6n del proceso | manuales en la]documentar los
area de utilizados con |de manufactura| ejecucion de | conocimientos
manufactura frecuencia e indicadores | sus funciones nuevos
Se realizan Correlacion 1 557" ,409” ,221 ,220
capacitaciones de Pearson
periddicas en el area |Sig. (bilateral) ,000 ,007 ,159 ,162
de manufactura N 42 42 42 42 42
Las reuniones de Correlacién 557" 1 512" ,269 425"
trabajo son utilizados |de Pearson
con frecuencia Sig. (bilateral) ,000 ,001 ,085 ,005
N 42 42 42 42 42
Existen espacios Correlacion 409" 512" 1 ,261 321"
para la de Pearson
retroalimentacion del |Sig. (bilateral) ,007 ,001 ,096 ,038
proceso de
manufactura e N 42 42 42 42 42
indicadores
Se usan instructivos |Correlacion 221 ,269 ,261 1 532"
0 manuales en la de Pearson
ejecucion de sus Sig. (bilateral) ,159 ,085 ,096 ,000
funciones N 42 42 42 42 42
Existen Correlacion ,220 425" 3217 532" 1
procedimientos que |de Pearson
facilitan documentar |Sig. (bilateral) ,162 ,005 ,038 ,000
los conocimientos N 42 42 42 4 e
nuevos

Para el analisis de la asociacion de las variables a través del estadistico de Pearson, se ha
tenido en cuenta aquellas asociaciones mayores del 60%, no obstante basado en los valores de
cada una de estas en el pilar de liderazgo no se presentan asociaciones significativas (Ver Cuadro
3.3.F).
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1.4 A nivel Tecnologia

Tabla 3.4.A Uso de medios de informacion electronicos para compartir informacion

Tabla 3.4.B Uso de bases de datos

Tabla 3.4.C Acceso a bases de datos y documentos

Se utilizan los medios de informacién electrénicos (Oracle, SIP (sistema de informacion de producion), Se utilizan bases de datos para almacenar las experiencias y conocimientos
Sistema documental) para compartir informacion
Totalmente en Parcialmente en Ni de acuerdo ni en Parcialmente de Totalmente de Totalmente en Parcialmente en Ni de acuerdo ni en Parcialmente de Totalmente de
desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo
%dela | totalde | %dela | totalde | % dela | totalde | % dela | totalde [ % dela | totalde | % dela | totalde | % dela | totalde [ % dela | totalde | % dela | totalde | %dela | total de
fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla
Afios de vinculacion al <=5 25,0% 7,1% 8,3% 2,4% 33,3% 9,5% 16,7% 4,8% 16,7% 4,8% 25,0% 7.1% 0,0% 0,0% 25,0% 7,1% 33,3% 9,5% 16,7% 4,8%
area de manufactura 13 9,1% 2,4% 0,0% 0,0% 18,2% 4,8% 36,4% 9,5% 36,4% 9,5% 18,2% 4,8% 18,2% 4,8% 27,3% 7,1% 27,3% 7.1% 9,1% 2,4%
(agrupado) 14+ 00%| 00%| 53%| 24%| 158%| 71%| 368%| 167%| 421%| 190%| 105%|  48%| 53%|  24%| 526%| 23.8%| 263%| 11,9%| 53%|  24%
9,5% 4,8% 21,4% 31,0% 33,3% 16,7% 7,1% 38,1% 28,6% 9,5%

Tabla 3.4.D Uso de medios electronicos para compartir
conocimiento

Se puede acceder a las bases de datos ydocumentos de la empresa a través de algn tipo de red informéatica | Se utilizan medios electrénicos como el correo electronico, foros, blog para compartir con sus compafieros
0 por escrito conocimiento necesario para desarrollar sus actividades diarias
Totalmente en Parcialmente en Ni de acuerdo ni en Parcialmente de Totalmente de Totalmente en Parcialmente en Ni de acuerdo ni en Parcialmente de Totalmente de
desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo
%dela | totalde | %dela | totalde | %dela | totalde | %dela | totalde [ %dela | totalde § 95dela | totalde | % dela | totalde | % dela | totalde | % dela | totalde | % dela | total de
fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla
Afios de vinculacion al <=5 16,7% 4,8% 16,7% 4,8% 8,3% 2,4% 33,3% 9,5% 25,0% 7,1% 41.7% 11.9% 16.7% 4.8% 33.3% 9.5% 8.3% 2 4% 0,0% 0.0%
area de manufactura .13 9,1% 2,4% 18,2% 4,8% 36,4% 9,5% 27,3% 7,1% 9,1% 2,4% 27,3% 7.1% 27.3% 7.1% 18,2% 4.8% 27,3% 7.1% 0,0% 0,0%
(agrupado) 14+ 00%| 00%| 158%|  71%| 421%| 19,0%| 316%| 143%| 105%| 48%| 211% 95%| 211% 95%| 368%| 167%| 21,1% 9,5% 0,0% 0,0%
7,1% 16,7% 31,0% 31,0% 14,3% 28,6% 21,4% 31,0% 19,0% 0,0%

Tabla 3.4.E Uso de servicios electronicos para consultar informacion

Tabla 3.4.F Existencia del programa de mentoria

Se utilizan se_rvicios e!?ctronicos (?omo paginas web, WikiS,.f(.)I'OS, b'°9’ rgdes sociales para consultar Existe el programa de mentoria para apoyar la realizacion de actividades propias del area de manufactura
informacion necesaria para desarrollar las actividades diarias de su trabajo
Totalmente en Parcialmente en Ni de acuerdo ni en Parcialmente de Totalmente de Totalmente en Parcialmente en Ni de acuerdonien | Parcialmente de Totalmente de
desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo
% del N % del N % del N % del N % del N
0, 0, 0, 0, 0,
% (_je la | total de % Qe la | total de % Qe la | totalde | % (_je la | total de % (_je la | total de %dela | totalde | % dela | totalde | % dela | totalde | % dela | totalde | % dela | totalde
fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla
Aflos de vinculacion al <=5 33,3% 9,5% 25,0% 7,1% 8,3% 2,4% 25,0% 7,1% 8,3% 2,4% 25 0% 71%|  16.7% 4.8%|  41L.7%| 11.9% 3 3% 2 4% 3 3% 2 4%
areade manufactura 6 -13 27,3% 71%|  36,4% 9,5% 9,1% 24%|  27,3% 7.1% 0,0% 0,0% 36,4% 9,5% 9,1% 2,4%| 545%| 14,3% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
(agrupado) 14+ 42,1%| 190%| 105%|  48%| 316%| 143%| 158% 71% 0,0% 00%|| 105%|  48%| 158%|  7,1%| 31,6%| 143%| 368%| 167%| 53w  24%
35,7% 21,4% 19,0% 21,4% 2,4% 21,4% 14,3% 40,5% 19,0% 4,8%
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Tabla 3.4.G Conocimiento del mapa de conocimiento

Conoce el mapa de conocimiento (esquema, flujogramas, conocimientos requeridos) de su area de
manufactura

Totalmente en

Parcialmente en

Ni de acuerdo ni en

Parcialmente de

Totalmente de

desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo
% del N % del N % del N % del N % del N
%dela | totalde | %dela | totalde | %dela | totalde | %dela | totalde | % dela | total de
fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla fila tabla

Afos de vinculacién al <=5 25,0% 7,1% 0,0% 0,0% 16,7% 4,8% 50,0% 14,3% 8,3% 2,4%
area de manufactura 6 - 13 18,2% 4,8% 9,1% 2,4% 45,5% 11,9% 27,3% 7,1% 0,0% 0,0%
(agrupado) 14+ 15,8% 71%| 158% 71%|  263%| 119%| 368%| 16,7% 5,3% 2,4%
19,0% 9,5% 28,6% 38,1% 4,8%
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Bixler (2002) refiere que la tecnologia permite y proporciona toda la infraestructura y
herramientas para apoyar la gestion del conocimiento dentro de una empresa, si bien los cambios
culturales y organizativos son vitales para el logro de una estrategia de gestion, la falta de las
herramientas adecuadas y la infraestructura de la tecnologia pueden llevar al fracaso.

Por lo tanto, y de acuerdo con los resultados se puede concluir que la mayoria de los
encuestados (64%) consideran que en el area de manufactura se utilizan los medios de
informacion electronicos como (Oracle, SIP (sistema de informacién de manufactura), sistema
documental) para compartir informacion (Ver Tabla 3.4.A), particularmente mas de la mitad esta
representado en los que tiene mas 14 afios en el area de manufactura, este resultado indica segun
Perez-Montoro (2008) que existen plataformas y herramientas necesarias para recopilar y
compartir informacion que se genera en el area de manufactura, y en otro contexto existen las
herramientas para transformar y convertir sistematicamente conocimiento técito y explicito en
conocimiento organizacional o corporativo, de manera que ese comportamiento corporativo, al
ser accesible y poder ser compartido mediante un tratamiento documental,. No obstante existe un
35% de los colaboradores encuestados en el area de manufactura que creen que no se utilizan o
desconocen estas plataformas y herramientas; esto implica que se debe analizar las dificultades
que presentan los medios de informacion para ser utilizados o la metodologia que permiten su
uso, y gque estas herramientas se integren como parte activa en la gestion del conocimiento.

Una de las operaciones criticas de la gestién del conocimiento es la conversion, que
permite que una parte importante del conocimiento residente en la cabeza de los individuos
acabe siendo representado en documentos y que esa representacion o documento pase a ser
propiedad de la organizacion (Perez-Montoro, 2008). En ese sentido, es necesario el uso de las
bases de datos para almacenar las experiencias y conocimientos, donde solo el 38% del personal
que trabaja en el area de manufactura expresa que si se utilizan esas bases de datos (Ver Tabla
3.4.B), como un gran potencial a desarrollar se encuentra que el 59% desconoce o cree que no se
utilizan estas bases de datos para almacenar experiencias y conocimientos tacitos que se generan
en el area, por ende es importante generar acciones para lograr que estas experiencias y
conocimientos se puedan representar en las bases de datos y posteriormente socializados y
compartidos.

Adicionalmente, esa conversion debe verse acompafiada por un sistema que gestione esos
documentos o representaciones de manera que permita que estos en funcién de los intereses de la
organizacion, puedan ser accesibles y compartidos por todos los miembros. Si esto es asi, la
gestion del conocimiento posee una importante dimension documental al incluirse como parte
fundamental del programa (Perez-Montoro, 2008). Sin embargo, el (54%) de los encuestados
consideran que no tienen acceso a las bases de datos y documentos de la empresa a traves de
algun tipo de red informatica o por escrito (Ver Tabla 3.4.C), esta apreciacion requiere de una
estrategia que facilite el acceso a la informacion de las bases de datos desde cualquier punto de la
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red de datos, teniendo en cuenta que en ellas se puede encontrar importante conocimiento que
optimice la labor de cada colaborador de la empresa.

Las tecnologias de la informacion no pueden gestionar el conocimiento, pero puede
gestionar informacion y artefactos de conocimiento que activaran y facilitaran el conocimiento
que se ha creado internamente por los empleados. Ser capaz de proporcionar la informacion
correcta a la persona adecuada en el momento adecuado en el formato correcto y el contexto
adecuado puede servir como catalizador para la creacion de conocimiento (Green, Stankosky, y
Vandergriff, 2010). En la actualidad, con el desarrollo de las tecnologias de la informacion y la
comunicacion, se esta apostando cada dia mas por los formatos electronicos para recoger nuestra
produccién intelectual. Por lo tanto, se puede identificar como documento todo aquel soporte
donde se represente algun tipo de informacion.(Perez-Montoro, 2008), en la misma linea el uso
de servicios y medios electronicos se constituye en un pilar fundamental para adquirir, compartir
transformar y convertir conocimiento en todas sus dimensiones. Por consiguiente es preocupante
que el 81% y 76% de encuestados respectivamente coinciden en que no se utilizan los medios y
servicios electrénicos para consultar, compartir informacién y conocimiento en el desarrollo de
sus actividades diarias (Ver Tablas 3.4.D y 3.4.E). De aqui que en el planteamiento de
alternativas debe enfocarse en buscar la manera en que los medios y servicios electronicos
formen parte de las actividades diarias de los trabajadores en la bdsqueda de un mejor
tratamiento de la informacion y el conocimiento.

Para Tecnoquimicas en el planteamiento de las estrategias de gestion de conocimiento
define el término de mentoria como la herramienta mediante la cual se garantiza la transferencia
de conocimiento técnico, de las personas con un alto grado de experiencia en la compafiia para
garantizar la difusion del conocimiento a nuevas personas de una manera estructurada. No
obstante, un gran namero de personas (75%) considera que en la empresa no se cuenta con un
programa de mentoria (Ver Tabla 3.4.F), aunque dentro de la caja de herramientas planteadas por
Tecnoquimicas este programa es uno de los pilares de la compafiia, los ejercicios formales en el
programa de mentorias no tiene la cobertura que requiere un plan de gestion de conocimiento
para compartir conocimiento tacito sistematicamente, y transformarlo en conocimiento
organizacional o corporativo, de aqui que se debe plantear una estrategia para que esta
herramienta tenga una mayor cobertura y permita difundir y compartir conocimiento técito.

Los mapas de conocimiento son la representacion visual de artefactos de conocimiento,
su ubicacion y su relacion, los procedimientos empleados en las instrucciones de como hacer las
cosas, por la que se debe hacer, cuando estas acciones son necesarias, donde aplicar ellos, y lo
que necesita exactamente para ser considerado. A través del ensayo y error, los empleados
obtienen el conocimiento tacito (Green, Stankosky, y Vandergriff, 2010). En consecuencia con
los resultados el personal manifiesta en un namero considerable (57%) que no conoce el mapa de
conocimiento del area de manufactura (Ver Tabla 3.4.G), entendiendo esto como que no se han
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apropiado del conocimiento tacito requerido por el area, por este motivo se debe disefiar una
estrategia efectiva en la cual los mapas de conocimiento se pueden utilizar para identificar donde
el conocimiento se puede encontrar y sus flujos.

Tabla 3.4.H Correlacién de Pearson pilar tecnologia

Se utilizan los Se utilizan medios | Se utilizan servicios
medios de electrénicos como el | electrnicos como
informacién correo electrénico, | paginas web, wikis,
electrénicos (Oracle, Se puede acceder a| foros, blog para foros, blog, redes Conoce el mapa de
SIP (sistema de las bases de datos y| compartir con sus sociales para Existe el programa conocimiento
informacion de Se utilizan bases de | documentos de la compafieros consultar informacién| de mentoria para (esquema,
producion), Sistema datos para empresa a través de conocimiento necesaria para apoyar la realizacion flujogramas,
documental) para almacenar las algun tipo de red necesario para desarrollar las de actividades conocimientos
compartir experiencias y informatica o por desarrollar sus  |actividades diarias de| propias del areade | requeridos) de su
informacion conocimientos escrito actividades diarias su trabajo manufactura area de manufactura
Se utilizan los medios de  [Correlacién de 1 501" 416" 396" 214 ,285 274
informacion electrénicos Pearson
(Oracle, SIP (sistema de . .
informacion de producion), Sig. (bilateral) ,001 ,006 ,009 173 ,067 ,079
Sistema documental) para_ 22 42 42 42 42 42 42
compartir informacién
Se utilizan bases de datos [Correlacién de 501" 1 272 438" 442" ,156 572"
para almacenar las Pearson
experiencias y Sig. (bilateral) ,001 ,081 ,004 ,003 ,323 ,000
conocimientos N 42 42 42 42 42 42 42
Se puede acceder a las Correlacion de 416" 272 1 373" 433" 437" ,089
bases de datos y Pearson
documentos de la empresa |Sig. (bilateral) ,006 ,081 ,015 ,004 ,004 575
a través de algin tipo de red
informética o por escrito 42 42 42 42 42 42 42
Se utilizan medios Correlacion de 396" 438" 373" 1 627" ,380" 346"
electronicos como el correo |Pearson
electrnico, foros, blog paralgjg (pijateral) 1009 004 015 1000 013 025
compartir con sus
compafieros conocimiento
necesario para desarrollar N 42 42 42 42 42 42 42
sus actividades diarias
Se utilizan servicios Correlacién de 214 442" 433" 627" 1 561" 373
electrénicos como paginas |Pearson
web, wikis, foros, blog,
redes sociales para Sig. (bilateral) 173 ,003 ,004 ,000 ,000 ,015
consultar informacion
necesaria para desarrollar
las actividades diarias de su 42 42 42 42 42 42 42
trabajo
Existe el programa de Correlacion de ,285 ,156 437" ,380" 561" 1 315"
mentoria para apoyar la Pearson
realizacion de actividades  sig. (ilateral) 067 323 004 013 ,000 042
propias del area de
manufactura N 42 42 42 42 42 42 42
Conoce el mapa de Correlacion de 274 572" ,089 346" 373" 315" 1
conocimiento (esquema, Pearson
flujogramas, conocimientos siq_(pilateral) 079 000 575 025 015 042
requeridos) de su area de
manufactura N 42 42 42 42 42 42 42

Para el analisis de la asociacion de las variables a través del estadistico de Pearson, se ha
tenido en cuenta aquellas asociaciones mayores del 60%, no obstante basado en los valores de
cada una de estas en el pilar de tecnologia no se presentan asociaciones significativas (\er Tabla
3.4.H), pero es importante destacar que aunque débiles hay asociaciones relacionadas con la
existencia del programa de mentoria para apoyar la realizacidn de actividades propias del area de
manufactura con la utilizacibn de bases de datos para almacenar las experiencias y
conocimientos derivadas de este, asi como la relacion entre el conocimiento del mapa de
conocimiento (esquema, flujogramas, conocimientos requeridos) del area de manufactura con el
poder acceder a las bases de datos y documentos de la empresa a traves de algun tipo de red
informaética o por escrito. Lo anterior, se refiere segun Stankosky (2005) a las tecnologias que
apoyan la colaboracion y la codificacion de estrategias y funciones de la gestion del
conocimiento.
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2. Anadlisis de debilidades y fortalezas

En el cuadro 3.1 se establecen las debilidades y fortalezas encontradas a partir de los
resultados de las encuestas realizadas sobre gestién del conocimiento en el area de manufactura

de Tecnosur S.A.:

Cuadro 3.1 Debilidades y fortalezas de los resultados de encuestas de la gestion del
conocimiento en el area de manufactura de Tecnosur S.A.

Pilar

Debilidades

Fortalezas

Organizacion

Falta mayor divulgacion de las

politicas organizacionales en GC

La mayoria tiene conocimiento sobre
las politicas y modelo de GC

El conocimiento es considerado un
recurso importante

No todos los empleados conocen los
procedimientos para realizar sus
funciones

Existen procedimientos la

realizacién de sus funciones.

para

No todos participan en convenios
con universidades 0  centros
tecnoldgicos

La empresa ha establecido convenios
con universidades 'y  centros
tecnoldgicos

Se desconocen los procedimientos
para recoger las propuestas de los
empleados

Existen procedimientos para recoger
las propuestas de los empleados.

No se permite participar en eventos
por fuera de la empresa para
compartir experiencias

Liderazgo

Hace falta una persona que lidere el

Se reconoce el liderazgo en la GC

programa de GC

No todos los empleados pueden| _ . . .
- i Existen espacios para compartir

participar en los espacios para

compartir conocimiento

conocimiento

Los jefes brinda guia e instruccion
para cumplir los objetivos

Se cuenta con autonomia en la toma
de decisiones

No existe total confianza para
compartir los casos de éxito y/o
fracaso

Aprendizaje

Las capacitaciones non estan

dirigidas a todos los empleados

Se realizan capacitaciones en el area
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No todos los empleados participan de
los espacios existentes para la
retroalimentacion del proceso de
manufactura e indicadores

Existen espacios para la
retroalimentacion del proceso e
indicadores

No siempre se usan instructivos y
manuales para la ejecucion de todas
las funciones

Casi siempre se utilizan instructivos
y manuales en la ejecucion de todas
las funciones

No todos los empleados participar en
las reuniones de trabajo

Se utilizan reuniones de trabajo

Se desconocen los procedimientos
que permiten documentar los
conocimientos nuevos

Tecnologia

Todos los empleados no utilizan los
medios de informacién electronicos
para compartir informacion

Se utilizan medios de informacion
electronicos para compartir
informacion.

Pocos empleados utilizan las bases
de datos para almacenar las
experiencias y conocimientos.

Todos los empleados no acceden a
las bases de datos y documentos de la
empresa a través de algun tipo de red
informatica o por escrito

Todos los empleados no utilizan
medios electrénicos para compartir
con sus comparfieros conocimiento
necesario para desarrollar  sus
actividades diarias

Todos los empleados no utilizan
servicios electrénicos para consultar
informacién necesaria para
desarrollar las actividades diarias de
su trabajo

Se desconoce el programa de
mentoria para apoyar la realizacion
de actividades

No se ~conoce el mapa de
conocimiento del area de
manufactura
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Capitulo 4: Propuesta de mejoramiento para la aplicacion de estrategias de gestion del conocimiento en el area de

manufactura de la empresa Tecnosur S.A.

1. Agrupacion de debilidades y estrategias por pilar y nivel del conocimiento

A continuacién se presentan las debilidades con sus respectivas estrategias agrupadas por pilar y nivel del conocimiento para optimizar
la GC en el area de manufactura de Tecnosur S.A., (Ver Cuadro 4.1).

Cuadro 4.1 Debilidades y estrategias por pilar y nivel del conocimiento

Pilar

Debilidades

Estrategias

Nivel del Conocimiento

Organizacién

No se reconoce el valor agregado de la GC

Sensibilizar a los directivos sobre la
importancia de la GC como estrategia para la
competitividad

Adquisicidn - captura

Falta mayor divulgacion de las politicas
organizacionales en GC

Socializacidn de las politicas de GC

Adquisicion - captura

No se encuentra establecida la GC como una
practica habitual dentro del é&rea de
manufactura

Apropiacién de las estrategias de GC
establecidas en el modelo de GC de
Tecnoquimicas

Adquisicidn - captura

No se realiza un buen seguimiento vy
evaluacion de cargos criticos

Apropiacién de las estrategias de GC
establecidas en el modelo de GC de
Tecnoquimicas

Adquisicién - captura

No todos los empleados conocen los
procedimientos para realizar sus funciones

Construir  mapa de conocimiento e
implementar plan de capacitacion

Adquisicidn - captura

El plan de capacitacion no esta fortalecido

Construir  mapa de conocimiento e
implementar plan de capacitacion

Adquisicién - captura

No todos participan en convenios con
universidades o centros tecnolégicos

Construir mapa de conocimiento e
implementar plan de capacitacion

Adquisicidn - captura

Se desconocen los procedimientos para
recoger las propuestas de los empleados

Fortalecer e incentivar la utilizacion de la
herramienta mejores practicas

Adquisicidn - captura
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No se permite participar en eventos por fuera
de la empresa para compartir experiencias

Construir  mapa de conocimiento e
implementar plan de capacitacion

Adquisicion - captura

Liderazgo

No se encuentra establecida la GC como una
practica habitual dentro del é&rea de
manufactura

Apropiacién de
establecidas en el
Tecnoquimicas

las estrategias de GC
modelo de GC de

Adquisicion - captura

Hace falta una persona que lidere el

Asignar un gestor del modelo de GC.

Adquisicidn - captura / aplicacién /

programa de GC distribucion / almacenamiento

No todos los empleados pueden participar en | Fortalecer la utilizacién de la herramienta Distribucion

los espacios para compartir conocimiento comunidades de aprendizaje

No existe total confianza para compartir los | Fortalecer la utilizacién de la herramienta S
Distribucion

casos de éxito y/o fracaso

comunidades de aprendizaje

Aprendizaje

No hay wuna buena transferencia de
conocimiento en el personal operativo

Flexibilizar la mentoria de acuerdo al
conocimiento a gestionar

Distribucion y aplicacion

Las capacitaciones no estan dirigidas a todos
los empleados

Construir  mapa de conocimiento e
implementar plan de capacitacion

Distribucion

No todos los empleados participan de los
espacios existentes para la retroalimentacion
del proceso de manufactura e indicadores

Apropiacién de
establecidas en el
Tecnoquimicas

las estrategias de GC
modelo de GC de

Distribucion

No siempre se usan instructivos y manuales
para la ejecucién de todas las funciones

Construir  mapa de conocimiento e
implementar plan de capacitacion

Distribucion

No todos los empleados participar en las
reuniones de trabajo

Fortalecer la utilizacion de la herramienta
comunidades de aprendizaje

Distribucion

Se desconocen
permiten documentar
nuevos

los procedimientos que
los conocimientos

Apropiacion de
establecidas en el
Tecnoquimicas

las estrategias de GC
modelo de GC de

Almacenamiento

Hay dificultades en la divulgacion vy
documentacion de las buenas practicas

Fortalecer e incentivar la utilizacion de la
herramienta mejores practicas

Distribucion y almacenamiento
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Tecnologia

Todos los empleados no utilizan los medios
de informacion electronicos para compartir
informacion

Fortalecer la utilizacién de las herramientas
tecnoldgicas para la  gestion  del
conocimiento

Distribucién

Pocos empleados utilizan las bases de datos
para almacenar las experiencias Yy
conocimientos.

Fortalecer la utilizacion de las herramientas
tecnolégicas para la  gestion  del
conocimiento

Almacenamiento

Todos los empleados no acceden a las bases
de datos y documentos de la empresa a
través de algun tipo de red informatica o por
escrito

Fortalecer la utilizacién de las herramientas
tecnolégicas para la  gestion  del
conocimiento

Distribucion

Todos los empleados no utilizan medios
electrénicos para compartir  con  sus
compafieros conocimiento necesario para
desarrollar sus actividades diarias

Fortalecer la utilizacion de las herramientas
tecnolégicas para la  gestiobn  del
conocimiento

Distribucion

Todos los empleados no utilizan servicios
electrénicos para consultar informacion
necesaria para desarrollar las actividades
diarias de su trabajo

Fortalecer la utilizacién de las herramientas
tecnolégicas para la  gestion  del
conocimiento

Distribucion

Se desconoce el programa de mentoria para

Apropiacién de las estrategias de GC

B L establecidas en el modelo de GC de Aplicacion
apoyar la realizacion de actividades o
Tecnoquimicas
No se conoce el mapa de conocimiento del Apropiacion  de las estrategias de GC
P establecidas en el modelo de GC de Aplicacion

area de manufactura

Tecnoquimicas
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2. Propuesta de mejoramiento para las estrategias para la gestion del conocimiento en el

area de manufactura de la empresa Tecnosur S.A.

Una vez establecidas las debilidades con sus respectivas estrategias en el numeral anterior, a
continuacion se presenta la propuesta de mejoramiento estructurada de la siguiente forma:
Estrategia, descripcion de la estrategia, actividades, recursos, nivel de prioridad y tiempo.

Estrategias

Sensibilizar a los directivos sobre la importancia de la GC como estrategia de competitividad

Descripcion
de la
estrategia

Crear el ambiente necesario para que el grupo directivo incorpore el modelo de gestion del
conocimiento en el plan estratégico y declare su apoyo a la apropiacién del modelo de GC al cual se
le han destinado y se le deben continuar destinando recursos importantes para su pleno desarrollo,
teniendo en cuenta que el conocimiento, la capacidad de crearlo y utilizarlo se constituyen como un
recurso estratégico y la principal ventaja competitiva en las organizaciones.

Actividades

Socializar los resultados del andlisis de la aplicacidn de estrategias de gestion del conocimiento en el
&rea de manufactura de la empresa Tecnosur S.A. al grupo directivo y recursos humanos.

Dar a conocer los impactos sobre la eficiencia del area de manufactura, entre las principales estan: la
mejora continua de las actividades, la innovacidn continua, mejoramiento en los indicadores de
manufactura, estandarizacion del conocimiento, dejar la dependencia del conocimiento tacito en las
personas, Generar planes carrera en personal con potencial, titular personal técnico, resolucién de
averias criticas en menor tiempo, disminucion de los tiempos de acoplamiento de nuevo persona,
entre otros

Incluir dentro de la planeacidn estratégica el modelo de gestion del conocimiento con los respectivos
frentes de accidn y las herramientas para gestionar el conocimiento en TQ

Destinar recursos humanos, tecnoldgicos y econémicos para la apropiacion de las estrategias de GC
establecidas en el modelo de GC de Tecnoquimicas, como estrategia y paso siguiente a la
sensibilizacién

Recursos

Recursos humanos
Recursos econémicos
TIC
Ayudas audiovisuales
Papeleria y elementos de oficina

Nivel de
Prioridad

Alta

Tiempo

2 meses

Estrategias

Socializacion de las politicas de GC

Descripcion | La induccién, reinduccién o socializacion pretende que los nuevos miembros y los existentes

de la conozcan, reconozcan y se apropien del modelo de GC con las respectivas herramientas con las que
estrategia | cuenta Tecnoquimicas,

Actividades Incluir dentro de la matriz de entrenamiento la presentacién del modelo de GC con las respectivas

herramientas.
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Presentar el modelo de GC con las respectivas herramientas a los nuevos miembros y los existentes

dentro del area de manufactura, la cual contendria:
* Presentacion de herramientas del modelo de GC: Mapas de conocimiento, comunidades de
aprendizaje, mejoras practicas y mapas de conocimiento.

* Dar a conocer las herramientas tecnologicas de apoyo a la GC en el area de manufactura.
* Presentar como impacta el desarrollo de las funciones a la GC en el area de manufactura.
* Evaluacion del conocimiento adquirido a través de los temas presentados alrededor de la CG en el
area de manufactura.

Recursos humanos
Recursos econémicos

Recursos TIC
Ayudas audiovisuales
Papeleria y elementos de oficina
Nivel de
prioridad Alta
Tiempo 3 meses

Estrategias

Apropiacién de las estrategias de GC establecidas en el modelo de GC de Tecnoquimicas

Descripcion - . o . -
de ?a Incorpora la GC como practica habitual en una organizacion que administra el conocimiento
. organizacional como su recurso estratégico mas valioso
estrategia
Realizar el mapa de conocimiento del area de manufactura para establecer los conocimiento
importantes en los cargos criticos
Establecimiento de las herramientas de GC (Comunidades de aprendizaje, mejores préacticas y
mentoria técnica) a implementar de acuerdo a los conocimiento a gestionar en el &rea de
o manufactura
Actividades | gojicitud de activacién de la herramienta de GC a desarrollar con el responsable de desarrollo
humano en coordinacion con el gestor de conocimiento del area de manufactura.
Implementacion de las herramientas de GC de acuerdo a los conocimientos a gestionar en el &rea de
manufactura.
Seguimiento y evaluacién de la implementacién y apropiacién de las herramientas de GC.
Recursos humanos
Recursos econémicos
Recursos TIC
Ayudas audiovisuales
Papeleria y elementos de oficina
Nivel de
e Alta
prioridad
Tiempo 12 meses

Estrategias

Asignar un gestor del modelo de GC

Descripcion
de la
estrategia

Designar una persona o un grupo de personas responsables de administrar el conocimiento existente
en la empresa. Este puesto implica una responsabilidad compleja que requiere una combinacién de
habilidades tecnoldgicas y sociales, ademas de conocer y comprender la empresa en la que trabaja 'y
el mercado en el que actia. El gestor de Conocimiento debe gestionar la ampliaciéon de
infraestructura tecnoldgica de la empresa y las aplicaciones que capten, categoricen y recuperen el
conocimiento aportado por el personal o almacenado en bancos de datos. Ademas, debe ensefiar a
los empleados qué recursos estan disponibles y cdmo usar el sistema.
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A partir de la destinacion de recursos por parte del grupo directivo, recursos humanos realizara un
analisis del perfil del cargo con sus respectivas funciones para la posterior asignacion del gestor del
modelo de GC

Son competencias necesarias para ser gestor del modelo de GC la capacidad de entender qué
tecnologias pueden contribuir a la captura, almacenamiento y distribucién del conocimiento y la
capacidad de gestionar redes sociales y de animar el intercambio de conocimiento.

Las funciones de un gestor del modelo de GC se enumeran a continuacion:

Actividades i ..
* Motivar a las personas para que compartan el conocimiento que posean.
» Promover la confianza entre las personas para que aprecien las consecuencias positivas de
compartir el conocimiento.
* Entrenar a las personas para potenciar el conocimiento.
* Aplicar herramientas tecnologicas adecuadas.
* Disefiar indicadores para medir el conocimiento existente en la organizacion.
Recursos humanos
Recursos econdomicos
Recursos TIC
Ayudas audiovisuales
Papeleria y elementos de oficina
Nivel de
L Alta
prioridad
Tiempo 3 meses

Estrategias

Construir mapa de conocimiento para el area de manufactura.

Descripcion
de la
estrategia

Los mapas de conocimiento son representaciones graficas en las que se visualizan de forma integral
las diversas conexiones entre la estrategia, los procesos, las responsabilidades de los cargos, las
capacidades y el saber hacer de la personas. La construccion de un mapa de conocimiento debe
hacerse de manera estandarizada y la informacion que este proceso genere nutre los cronogramas de
entrenamiento inicial de cada uno de los cargo

Actividades

Requerimiento del &rea de manufactura para la construccion del mapa de conocimiento.

Conformar un grupo gestor del mapa de conocimiento del area de manufactura que sera liderado por
el jefe de manufactura y el gestor del modelo de GC, quienes a su vez conformaran el grupo gestor
con los coordinadores de manufactura y representante de desarrollo humano.

Identificar los conocimientos criticos del area de manufactura.

Inventariar el conocimiento existente y el que se requiere en el area de manufactura a través de:
Bases de datos, manuales, procedimientos, contactar responsables de procesos y expertos, anélisis
de capacidades y competencias de los empleados que desempefian los cargos criticos,
retroalimentacion de los clientes y proveedores.

El equipo gestor coordinara con el representante de desarrollo humano los aspectos logisticos
requeridos para aplicar de forma adecuada la metodologia de construccion establecida por
Tecnoquimicas y generaran los acuerdos para su correcta ejecucion.

El equipo gestor en compafiia del representante de desarrollo humano ejecutara la metodologia
definida por Tecnoquimicas, en los tiempos acordados, garantizando la generacion de mapas de
conocimiento con los componentes requeridos para la estrategia de gestion del conocimiento.

El gestor del modelo de GC con el representante de desarrollo humano brindaran los entregables al
area de manufactura y estardn atentos a facilitar la ejecucién y verificar el cumplimiento de las
diversas acciones derivadas de la aplicacion de mapas de conocimiento, como elemento
fundamental para la generacion de acciones de entrenamiento y desarrollo de capacidades del
recurso humano.

Recursos

Recursos humanos
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Recursos econémicos
TIC
Ayudas audiovisuales
Papeleria y elementos de oficina

Nivel de
Prioridad Alta
Tiempo 2 meses

Estrategias

Implementar plan de entrenamiento (Expertos TQ).

Descripcion

Expertos TQ es un recurso que permite dar cumplimiento al entrenamiento inicial de nuevos
colaboradores (nivel operativo) y adicionalmente, por medio de un proceso de aprendizaje formal y

de la - i ’ .
estrategia organizado, impactar sobre los tiempos de entrenamiento (en un contexto donde no haya estructura
de entrenamiento) e impactar los indicadores de calidad y produccion.
1. Identificacién de variables criticas para priorizacion de unidades a trabajar
2. Levantamiento de Guias Fundamentales y Manuales de Aprendizaje
3. Disefio de material de entrenamiento a partir de documentacion
. 4. Piloto de entrenamiento
Actividades . ]
5. Implementacién autonoma 2017
6. Certificacion de operadores, ya que se cuenta con el apoyo de instituciones reconocidas como el
Sena, donde se pueden realizar acuerdos de entrenamiento sin algun costo, ya que este es uno de los
servicios ofrecidos por esta institucion, adicionalmente se puede certificar el grupo operativo como
técnico en pafales o especialista en pafales
Recursos humanos
Recursos econémicos
Recursos TIC
Ayudas audiovisuales
Papeleria y elementos de oficina
Nivel de .
S Media
prioridad
Tiempo 12 meses
Estrategia Incentivar y fortalecer la utilizacion de la herramienta mejores practicas

Descripcion

La filosofia de la Gestidn del Conocimiento se basa, fundamentalmente, en la premisa de que las
personas comparten lo que saben con el resto de la organizacién. Sin embargo, el compartir
conocimiento no es un acto natural y para motivar a los empleados a hacerlo, las organizaciones

de la oo : .
estrategia deben d_lsenar y ma_lntener programas de m_centlvo. _ _

Las mejores préacticas son aquellas practicas que han producido resultados sobresalientes en otra
situacion, y que podrian adaptarse a la empresa.
Algunas iniciativas que se pueden utilizar para motivar al personal son:
Conocer a través de una encuesta, reuniones o foros virtuales que los motiva a compartir su
conocimiento.
 Brindar informacion y retroalimentacion positiva verbal y por escrito sobre el proceso de

Actividades manufactura y cumplimiento de indicadores en el puesto de trabajo, reuniones semanales, medios

documentales y electrdnicos.

A través de reuniones semanales o retroalimentacion en el puesto de trabajo hacer participe al
empleado de las decisiones que afectan su trabajo.

* Establecer canales de comunicacion documental y electronico de facil utilizacion para expresar
inquietudes, dudas y obtener respuestas.
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* Reconocer publicamente a los empleados por un buen trabajo mediante folletos, intranet y en el
portal del conocimiento.

* Conocer qué tipo de actividad laboral prefieren hacer los empleados cuando tienen tiempo libre y
crear las oportunidades para ello.

« Realizar encuentros o actividades recreativas que festejen el éxito de grupos o premiaciones
individuales por la implementacion de una mejor practica que contribuya directamente al
cumplimiento sobresaliente de indicadores.

* Involucrar a los empleados en la planeacién y ejecucion de proyectos que generen un alto interés
en el colaborador, cuyas actividades no sean monétonas o rutinarias.
* Brindar a los empleados las herramientas necesarias para hacer un mejor trabajo.

Fases para su activacion de las mejores practicas:

Conformar un grupo gestor del conocimiento del area de manufactura que serda liderado por el jefe
de manufactura y el gestor del modelo de GC, quienes a su vez conformaran el grupo gestor con los
coordinadores de manufactura.

El grupo gestor del conocimiento del area de manufactura reconocerd las personas que tienen
responsabilidades afines y que pueden enfrentarse a situaciones laborales parecidas.

Diligenciar los formatos (brief) donde de manera estructurada se documentan las mejores practicas.
Evaluar las mejores practicas recolectadas considerando el impacto y viabilidad de su
implementacion en el area.

Presentar las mejores practicas y seleccionar aquellas que seran implementadas.

Implementar la mejor practica en los procesos definidos.

Verificar los resultados obtenidos por la implementacion de la mejor practica, garantizando que hay
sido incorporado a los procesos de manera definitiva.

Recursos humanos
Recursos econdomicos
Recursos TIC

Ayudas audiovisuales
Papeleria y elementos de oficina

Nivel de .
L Media
prioridad
Tiempo 12 meses
Estrategia Fortalecer la utilizacién de la herramienta comunidades de aprendizaje
Descripcion | Redes de Colaboradores que aprenden, generan y comparten conocimientos y experiencias en un
de la area de especializacion, alineados con las necesidades de negocio y de la organizacion. Tienen roles

estrategia | y procesos definidos.

Activacion de una comunidad de aprendizaje:

Conformar un grupo gestor del conocimiento del &rea de manufactura que serd liderado por el jefe
de manufactura y el gestor del modelo de GC, quienes a su vez conformaran el grupo gestor con los
coordinadores de manufactura.

El equipo gestor coordinara con el representante de desarrollo humano segin su impacto y objetivo
Actividades | 12 generacion de los espacios y asignacion de los recursos para la activacion de la comunidad de
aprendizaje.

El equipo gestor en compafiia del representante de desarrollo humano ejecutara la metodologia
definida por Tecnoquimicas, en los tiempos acordados, garantizando la generacion de la comunidad
de aprendizaje con los componentes requeridos para la estrategia de gestion del conocimiento.
Cuyos pasos hacen referencia a la definicion de objetivo, roles, entregables, sistema de indicadores,
sistema de reconocimiento y expansion de la comunidad

Recursos Recursos humanos
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Recursos econémicos
TIC
Ayudas audiovisuales
Papeleria y elementos de oficina

N!ve_l de Media
prioridad
Tiempo 12 meses
Estrategia Flexibilizar la mentoria de acuerdo al conocimiento a gestionar

Descripcion
de las
estrategias

Una herramienta que facilita la estructuracion de un proceso de transferencia de conocimientos y
habilidades técnicas, la cual sirve para el desarrollo de los colaboradores permitiendo conectar a
mentores expertos en temas técnicos con la conformacién de equipos de trabajo orientados al
desarrollo de habilidades y conocimientos. Sobre todo, es un proceso diferenciador que beneficia a
los colaboradores, en funcién del reconocimiento a la experiencia de los mentores y el desarrollo de
las capacidades de los mentee’s.

Conformar un grupo gestor del conocimiento del area de manufactura que sera liderado por el jefe
de manufactura y el gestor del modelo de GC, quienes a su vez conformaran el grupo gestor con los
coordinadores de manufactura.

El equipo gestor coordinara con el representante de desarrollo humano segin su impacto y objetivo
la generacién de los espacios y asignacion de los recursos para el desarrollo de la mentoria técnica.

Actividades El equipo gestor en compafiia del representante de desarrollo humano ejecutara la metodologia
definida por Tecnoquimicas, en los tiempos acordados, garantizando la generacion de la comunidad
de aprendizaje con los componentes requeridos para la estrategia de gestién del conocimiento.
Cuyos pasos hacen referencia a la definicion de objetivo, roles, entregables, sistema de indicadores,
sistema de reconocimiento y expansion de la comunidad

Recursos humanos
Recursos econémicos
Recursos TIC
Ayudas audiovisuales
Papeleria y elementos de oficina
N!ve_l de Media
prioridad
Tiempo 12 meses
Estrategia Fortalecer la utilizacion de las herramientas tecnoldgicas para la gestion del conocimiento

Descripcion
de la
estrategia

Para lograr la efectividad de la propuesta se requiere que las tecnologias existentes se adapten y
distribuyan al area de manufactura, para mejorar el acceso, almacenamiento y distribucion de
conocimiento todo esto complementado con entrenamientos dirigidos al uso de esta tecnologia y las
plataformas implementadas como la intranet, entre otras

La informacion que las personas necesitan para su trabajo diario se encuentra generalmente en
documentos, manuales, archivos u otros objetos (graficos, fotografias, videos), o simplemente no se
encuentra codificada. La administracion de esta informacién es vital para este proceso de gestion del
conocimiento, es por esto que esta tecnologia debe estar enfocada en proveer soluciones para
procesar, almacenar, cambiar, administrar y buscar documentos. Es de suma importancia tener
disponibles de forma maés eficiente la informacién y el conocimiento contenido en documentos para
que puedan ser consultados con el minimo esfuerzo
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Para lograr este proposito se deben generar sistemas de gestion de documentos como son las bases
de datos de documentos corporativos importantes y valiosas herramientas para crear y procesar
documentos complejos. El contenido de los documentos, asi como las formas en que se organizan y
se accede, deben formar un activo intelectual corporativo explicito

Otra herramienta Util que se debe adoptar es el portal del conocimiento, que es una aplicacién que le
puede permitir al area desbloquear la informacion almacenada interna y externa, y proporciona a los
usuarios internos y externos con una sola puerta de acceso a la informacion personalizada necesaria
para tomar decisiones

Adicionalmente se deben incorporar sistemas de flujo de trabajo que permitan a los usuarios
codificar los procesos de transferencia de conocimiento, que se formalicen y regular el flujo de
informacion

Tecnologia de ayuda de escritorio se debe utilizar como una forma de responder a las necesidades de
los empleados que actualmente no tiene acceso y forme un canal de flujo de conocimiento

En Gltima instancia, estas tecnologias deben integrarse en el marco de la estrategia que trasciende las
necesidades a corto plazo y modelos especificos del proveedor de recursos de conocimiento

Clasificar por tipo de conocimiento: conocimiento externo explicito (informes de proveedores,
documentos de centros de investigacion, etc.), conocimiento interno explicito (informes, material de
presentacion de proyectos, manuales, etc.) y conocimiento interno tacito (experiencias, ideas, etc.),
que va ser parte fundamental del sistema documental y que previamente se definié en el mapa de
conocimiento

Una vez son clasificados los conocimientos, es necesario realizar una recopilaciéon de toda la
informacién y construir activos de conocimiento, garantizando la seguridad de la informacion y la
permanencia de la misma.

Elaboraciéon de procedimientos, tutoriales, manuales, mejores practicas, lecciones aprendidas.
Conocimiento necesario para incorporarse en el area de manufactura, para facilitar su reutilizacion y
constante actualizacion con la ayuda del gestor del conocimiento.

Elaborar Portal del conocimiento, Wiky, Blogs, donde se va a encontrar la informacion relevante
para el area

Actividades | Mejorar la red informética en el rea de manufactura, donde se requiere que en diferentes puestos de
trabajo existan equipos destinados a alimentar las bases de datos a través de nuevas experiencias:
utilizando los que ya se poseen, con modificaciones para que estén en red.

Capacitar los empleados que van a interactuar con el programa de GC en el uso de medios y la red
informética, herramientas E-learning, capacitaciones y cursos virtuales
Crear bases de datos de conocimiento utilizando un portal de conocimiento, que tenga integrado una
wiki para aportacion individual de conocimiento y un blog para preguntas, aportes y experiencias de
expertos
Se deben estandarizar los documentos que seran alojados en las bases de datos, puede ser a través de
un formato bien definido
Los expertos tendran acceso a la aplicacion donde ingresaran sus experiencias y lecciones
aprendidas sobre el tema en particular del cual tienen experticia
Esta informacion sera catalogada en la aplicacion para su posterior consulta
Toda la informacidn ingresada en las bases de datos debe ser revisada periédicamente, para validar
su validez y pertinencia
1. Internet

RECUTSOS 2. Intranet, correo electrénico, calendario de grupo / planificador y sistemas de mensajeria

electrénica
3. Portal de conocimiento
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4., Sistema de inventario conocimiento

5. manuales interactivos de apoyo electrénico

6. Formacion enfocada en el manejo de tecnologias

7. formacidn basada en la Web

8. Comunidades de aprendizaje

9. Sistemas de reuniones electrénicas y de trabajo en grupo
10 Grupos de sistemas de gestion de documentos

11. Salas de entrenamientos con ayudas audiovisuales

12. Gestor del conocimiento

Nivel de
Prioridad

Alta

Tiempo

12 meses
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Capitulo 5: Socializacion de la propuesta de mejoramiento de las estrategias para la gestion
del conocimiento en el area de manufactura de la empresa Tecnosur S.A.

1. Caracterizacion de los expertos
Cargo: Gerente de planta

Descripcion del cargo: El gerente de planta es responsable por la direccion, desarrolla y define
los objetivos organizacionales. Planifica el crecimiento de la empresa a corto y a largo plazo.
Ademas presenta a la directiva los estados financieros, el presupuesto, programas de trabajo y
demaés obligaciones que requiera. Esta encargado de todo el negocio de fabricacion de pafiales,
se encarga de responder por todos los recursos economicos Y fisicos, le reporta al vicepresidente
del negocio de pafales e interacttia con el area de mercadeo.

Perfil Del Cargo:

Formacion Academica: Graduado en ingenieria industrial, o administracion o carreras afines.
Preferentemente con maestria en finanzas o administracién de empresas. Experiencia previa de 5
a 8 afios de experiencia en el cargo o en posiciones similares (8 afios Gerente de Planta)
relacionadas con el mercado de empresarial, preferiblemente en el area de absorbentes

Competencias:
e Vision de Negocios
Orientacion a Resultados
Planificacion estratégica
Liderazgo
Negociacion
Comunicacion efectiva a todo nivel.

Cargo: Coordinadora de recursos humanos

Descripcion de cargo: El administrador de recurso humano es una persona que debe poseer
habilidades técnicas, humanas y conceptuales que le permitan dirigir adecuadamente el recurso
humano que tiene a su cargo. Por otra parte se considera importante que el administrador de
recursos humanos debe poseer visién estratégica, capacidad concertadora, integradora,
innovadora y sobre todo desarrollar su estilo de liderazgo que se ajuste a las necesidades y
requerimientos de la cultura organizacional de la empresa. Asi mismo, es importante que tenga
capacidad para adaptarse rapidamente a los cambios del ambiente, tomando los cursos de accion
mas conveniente para solucionar los problemas que se le presenten.

El administrador de recurso humano se encarga de participar en el planteamiento de politicas y
estrategias de administracion de recursos humanos de la empresa, atender los planteamientos de
los trabajadores y resolver sus requerimientos. Determinar las necesidades de la organizacion en
lo que se refiere a registros, archivos, informacion comunicaciones y otros servicios comunes.
Preparar memorias e informes de labores cuando el caso lo requiera. Coordina el requerimiento
de nuevas vacantes. Distribuir las politicas y procedimientos nuevos o revisados de recursos
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humanos entre todos los empleados y mandos medios a través de boletines, juntas, memoranda
y/o contacto personal. Llevar a cabo la contratacion de personal con base a los informes y
pruebas psicotécnicas aportadas. Aplicar las medidas disciplinarias vigentes en la empresa y
velar porque se cumplan las normas de personal, Colaborar con el Departamento de Seguridad
Industrial para la verificacion de medidas adecuadas que resguarden la integridad de los
trabajadores.

Perfil del cargo:

Las personas gque ocupan este cargo deberian ser tituladas como profesionales en psicologia
industrial o administracion de recursos humanos, Requiere como minimo de 3 afios de
experiencia en administracion de aspectos referentes al recurso humano para lograr su
contribucion en la consecucion de los objetivos de la empresa, requiere de capacidad para
trabajar con otras personas, para motivarlas, tanto individualmente como en grupo, precisa de
capacidad mental de analizar y diagnosticar situaciones complejas, requiere de habilidad para las
relaciones interpersonales que le permitan desempefiar sus labores satisfactoriamente,
estableciendo contactos internos y externos a la organizacion con amplios conocimientos de los
aspectos legales, fiscales y laborales.

Cargo: Jefe de Manufactura

Descripcion de cargo: Es el encargado de asegurar, planificar y coordinar el cumplimiento del
plan maestro de produccion, asegurando la disponibilidad de recursos fisicos y humanos, la
eficiencia en los procesos productivos y de mantenimiento, la disminucion de la accidentalidad,
y el desarrollo profesional del personal a su cargo, con base en lineamientos y criterios
corporativos, para garantizar la calidad y cantidad de pafiales fabricados y requeridos por el area
de mercadeo al menor costo posible.

Perfil del cargo:

Las personas que ocupan este cargo deberian ser tituladas como profesionales en ingenieria
industrial y/o mecéanica, con estudios de postgrado en MBA, o0 maestria en ingenieria industrial.

Adicionalmente deben de cumplir con la fabricacién de las unidades estimadas al menor costo
posible y con el menor porcentaje de desperdicio posible

Propiciar un ambiente seguro de trabajo que promueva el respeto mutuo, la integridad personal,
asi como el crecimiento profesional y laboral

En sus propositos especificos deben de estar:

e Diseflar estrategias que permitan lograr el incremento de la eficiencia global de los
equipos.

e Disefiar y desarrollar estrategias que permitan mejorar continuamente los procesos
(optimizacion de las materias primas, disminucion de tiempos en regulaciones o cambios
de referencia, mantenimiento y tiempos perdidos).
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e Proponer mejoras que permitan minimizar los costos a nivel del area.
e Crear actividades enfocadas al aprovechamiento y motivacion del talento humano vy el
recurso fisico.

Cargo: Coordinador de Manufactura

Descripcion de cargo: Coordinar de manera eficiente los recursos de personal, materias primas,
equipos y procesos con base en los procedimientos y normas establecidas por la compaiiia, para
dar cumplimiento al programa de produccién

= Asegurar que el proceso de fabricacion de pafiales este de acuerdo a las especificaciones de
calidad.

= Coordinar y hacer seguimiento a los cambios de formato de cada referencia.

= Coordinar los cambios de empaques del producto terminado y la elaboracidn de ofertas.

= Analizar continuamente y liderar al equipo de trabajo en busca de optimizar el indicador de
eficiencia (Disponibilidad, Velocidad y Calidad).

Perfil del cargo:

Profesionales: Ingenieria mecanica, industrial, electronica, o de procesos. Con capacidad de crear
actividades enfocadas al aprovechamiento y motivacion del Talento Humano y el Recurso
Fisico.

En sus propositos especificos deben de estar:

= Disefiar y desarrollar estrategias que permitan mejorar continuamente los procesos
(optimizacion de las materias primas, disminucion de tiempos en regulaciones o cambios de
referencia, mantenimiento y tiempos perdidos).

= Proponer mejoras que permitan minimizar los costos a nivel del &rea

2. Metodologia para la socializacién.
En el proceso de socializacion se desarrollaron las siguientes actividades:

e EIl primer paso fue validar la disponibilidad de tiempo de los cargos mas altos, en este
caso gerente de planta y coordinadora de recursos humanos.

e Se procedié a realizar la citacion via e-mail al Gerente de Planta, Coordinadora de
Recursos Humanos, Jefe de Planta, Coordinadores de Produccion y Planeador de
Mantenimiento para el viernes 3 de junio de 2016. A las 14:00.

e Se programa la sala con las ayudas audiovisuales necesarias para hacer una presentacion
en PowerPoint.

e Se realiza la presentacion cuyo contenido hizo referencia a: Planteamiento del problema,
objetivos, metodologia, modelo de gestion del conocimiento Tecnoguimicas S.A., caja de
herramientas para gestionar al conocimiento en Tecnoquimicas S.A., fortalezas en las
estrategias de gestion del conocimiento, debilidades en las estrategias de gestion del
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conocimiento, propuesta de mejoramiento, y finalmente un espacio para resolver dudas e
inquietudes

e Se entrega formato de evaluacion de la socializacion (Ver Anexo 3) a los expertos para
indagar sobre los siguientes cuestiones: ¢Considera pertinentes o0 no pertinentes las
debilidades encontradas? ¢Porque?; Mencione alguna(s) debilidades que no se tuvieron
en cuenta dentro del andlisis; ¢Considera pertinentes 0 no pertinentes las estrategias
planteadas frente a las debilidades encontradas? ¢Porque?; ; Qué actividades adicionales a
las mencionadas se podrian realizar?; ¢Considera pertinentes o no pertinentes los
resultados de la investigacion para el area de manufactura y para Tecnosur S.A.?; Y
sugerencias u observaciones.

e Se hace el cierre del evento con una duracion de una hora.

3. Resultados de la socializacién

Como resultado de la evaluacion de la socializacién de la propuesta de mejoramiento de
las estrategias para la gestion del conocimiento en el area de manufactura de la empresa
Tecnosur S.A., se obtuvo las siguientes valoraciones por parte del equipo experto:

En principio se indagd sobre la pertinencia o no pertinencia de las debilidades
encontradas, donde se presentd consenso frente a la pertinencia de las debilidades, pues refieren
que aungue han sido identificadas en el area de manufactura resaltan como han sido abordadas
en los diferentes frentes de la GC en particular la profundidad con las que han sido evaluadas, ya
que reflejan y demuestran la situacion actual del flujo de conocimiento. Reforzando lo anterior,
con que no se cuenta con un sistema de gestion que permita administrar de forma efectiva el
conocimiento adquirido con las maquinas y con las experiencias de los operarios

Frente a las debilidades que no se tuvieron en cuenta dentro del anlisis, consideraron que
no hay debilidades adicionales a tener en cuenta. Aunque consideraron importante referir
experiencia de otras compafiias frente a la implementacion de estos sistemas de GC.

En cuanto a la pertinencia o0 no pertinencia de las estrategias planteadas frente a las
debilidades encontradas, hubo acuerdo frente a la pertinencia de las estrategias, indicando que se
plasma el objetivo de fortalecer y/o mejorar las debilidades encontradas acorde a la realidad
corporativa, resaltando lo enfocadas que estan para dar repuestas a las debilidades encontradas
cuyo replanteamiento sobre algunas de las estrategias existentes en la empresa tendrian
resultados comprobables. Sobre todo, porque permitiria la administracion del conocimiento
como una especie de activo de alto valor para la empresa para que trascienda y perdure en el
tiempo.

Frente a qué actividades adicionales a las mencionadas se podrian realizar, consideran
que con las actividades planteadas se lograrian los objetivos propuestos mostrando disposicion
para avanzar en la GC, aungue se plantea que podria tenerse en cuenta dentro de las estrategias
grupos de aprendizaje auto dirigidos pero partiendo de que cualquier actividad debe ser validada
por el gerente de planta quien es el administrador de los recursos.
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En cuanto a la pertinencia o no pertinencia de los resultados de la investigacion para el
area de manufactura y para Tecnosur S.A., manifiestan que los resultados son concluyentes y
estan muy bien enfocados a la realidad y necesidades del proceso de manufactura y de la
compaiiia, lo cual influiria positivamente en la buena administracion del conocimiento.

Finalmente, es importante alinear a la vicepresidencia y gerencia con estos resultados y
con las necesidades identificadas, sobre todo que las estrategias planteadas sean presentadas y
revisadas con el corporativo de desarrollo humano para tener la aprobacion sobre la
implementacion de todo el plan de mejoramiento para definir como realizarlas de acuerdo a la
dindmica organizacional de la empresa. De otro lado, se plantea la necesidad de proponer el
perfil del gestor del conocimiento.
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Conclusiones

A continuacion se presentan los aportes que generd el estudio desde los objetivos planteados en
la investigacion.

Es importante conocer el estado de la gestion del conocimiento que se tiene en una organizacion,
tal es el caso del &rea de manufactura de Tecnosur S.A., donde se pudo concluir que el andlisis de
las estrategias de gestion de conocimiento que se implementaron en el pasado representan una
fortaleza para Tecnosur S.A., sin embargo las estrategias planteadas son susceptibles de mejorar
en gran medida en la practica de las mismas al interior de la organizacion. Sobre todo, si se tiene
en cuenta que al analizar el estado de la implantacion del programa de gestion del conocimiento
en la organizacion, se concluydé que existe una importante brecha entre la teoria y la
implementacién de practicas de gestion del conocimiento, puesto que la empresa cuenta con una
base conceptual limitada sobre el conocimiento y su proceso de gestion, no tienen un enfoque
sistematico sobre cdmo apropiarse y compartir el conocimiento, desconocen los beneficios de la
gestion del conocimiento y suelen concentrarse en resolver problematicas puntuales a corto plazo
en vez de mejorar la eficiencia del aprendizaje organizacional, su correcta utilizacion y su
desarrollo.

El direccionamiento estratégico de la organizacion se convierte en una herramienta para el logro
de los objetivos de la organizacidn, es por esto que el conocimiento que se desea transferir debe
estar incluido en el direccionamiento estratégico de la empresa, de la misma manera que el resto
de las actividades importantes, impactando de este manera el area de manufactura de Tecnosur
S.A., para que pueda optimizar la utilizacion de sus recursos y capacidades con el fin de
estimular la innovacion, la creacion de valor y la consecucion de una ventaja competitiva
sostenible para la empresa.

Con el diagnéstico y la revision de la literatura realizados, se ha identificado que la mayoria
procesos de la organizacién promueve la gestion del conocimiento, no obstante, carecen de una
implementacién clara de las estrategias de gestion de conocimiento que les permita alcanzar sus
metas, donde se definan mediciones claras para monitorear el avance y la efectividad del
proyecto de gestion del conocimiento en particular donde se tenga un proceso de medicion de
activos intangibles, que no solo se base en el cumplimiento de cronogramas de trabajo. Teniendo
en cuenta, que no se debe confundir gestion de conocimiento con adquisicién de herramientas
tecnoldgicas (software, bases de datos, etc.), elementos que facilitan el manejo de informacién,
pero teniendo en cuenta que solo la participacién de las personas convierte esta informacion en
conocimiento real mediante la experimentacion, aprendiendo de sus errores (lecciones
aprendidas) y generando redes de conocimiento al interior de la compaiiia.
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El modelo propuesto por Tecnoquimicas implementado por Tecnosur S.A. responde a las
expectativas de un modelo de gestién del conocimiento con los fundamentos tedricos de un
modelo estructurado con sus respectivas herramientas, donde se pudo observar que esta bien
planeado y que puede llegar a aprovecharse mejor en la organizacion. No obstante, un sistema de
gestion de conocimiento no es un proceso que alguna vez se pueda declarar como terminado, por
el contrario llega a ser un proceso dinamico de trabajo basado en ciclos de generacion, captura,
transferencia y aplicacion de conocimiento, que con el tiempo se convierten en parte de la cultura
de trabajo, permitiendo a la organizacion crecer, aprender e innovar continuamente.

La generacion y transferencia del conocimiento son procesos de vital importancia en areas de
manufactura, donde tradicionalmente se desarrollan los trabajos con base a una mayor cantidad
de conocimiento tacito y no organizacional basado en la experiencia durante afios de los
operarios que puede generar barreras culturales basadas en el saber propio no compartido, siendo
preciso definir los procesos y dimensiones asociados a los procesos de gestion del conocimiento
en un area tan compleja. Siendo importante tener en cuenta que tanto en la etapa de codificacion
como en la etapa de utilizacion, el conocimiento tacito es convertido en conocimiento explicito
para la comprension y disposicion del mismo de todos los miembros de la empresa.

La GC se incorpora cada vez mas a las organizaciones para mejorar su rendimiento, pero existen
carencias que dificultan su completa implementacién de acuerdo con los objetivos y estrategias
de la organizacion, y se queda solo en gestion de la informacion. Esto se debe a un enfoque
centrado Unicamente en los aspectos técnicos, dejando a un lado factores necesarios para la GC
como la cultura organizativa, las politicas y objetivos de la organizacién y sobre todo el capital
humano; en otras palabras, dejando de lado el verdadero sistema. Tal como se evidencio en uno
de los aspectos evaluados en la organizacion, pues no se tiene totalmente identificadas las
habilidades, destrezas y conocimientos de su personal, ya que no cuentan con procesos de tipo
estratégicos que les permitan explotar las capacidades individuales y grupales y asi facilitar la
innovacion, por consiguiente los procesos de capacitacion no responden a las necesidades del
area.

Respecto del uso de tecnologias de apoyo a la gestion del conocimiento, se dispone de la intranet
corporativa y plataformas tecnol6gicas como Oracle y el sistema de informacion de produccion.
Sin embargo, no son herramientas suficientes para apoyar la difusién del conocimiento
corporativo, pues su utilidad depende en gran medida de otras herramientas tales como cursos
online, herramientas de busqueda de contenidos internas y manuales online, wikis, chats
corporativos, blogs, librerias virtuales, que no estan disponibles en la empresa.

La implementacion de un sistema de gestion de conocimiento, evidentemente depende de tres
factores clave o facilitadores como son: el liderazgo o apoyo de la alta direccion, la cultura

organizacional y las herramientas organizacionales y tecnoldgicas de que la organizacion
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disponga. Dentro del analisis que se hizo de la organizacion, se encontrd un nivel de madurez en
algunos factores, sin embargo se requiere una mayor apuesta por parte de la direccion y recursos
humanos para que se convierta en una herramienta practica y de uso comun. Sobre todo, en lo
referente a la barrera de poca disponibilidad de tiempo, ya que la organizacion opera en entornos
dindmicos no cuenta con el tiempo necesario para transferir adecuadamente su conocimiento. En
ese sentido, se confirma la necesidad de la figura de un “gestor del conocimiento”, como un
facilitador importante en la captacion de la transferencia y utilizacion del conocimiento.
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