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La gestion del conocimiento como herramienta de valor en pymes: el diagnostico de una

empresa de servicios vallecaucana, una aproximacion empirica

JOSEFINA MAYRA DE LLANO FELIU'
ILEANA PEREZ VERGARA?

RESUMEN

El articulo ofrece un reporte parcial de investigacién donde, a partir de la intencién de una empresa
vallecaucana de mejorar la competitividad, se aborda la gestién del conocimiento como una de las
herramientas que pueden conducir al logro. El objetivo del proyecto busca sentar las bases para la
implementacion de un sistema de gestion del conocimiento en una empresa y en su primera fase
metodolégica, a partir del diagndstico, valorar el estado actual de la gestién del conocimiento y crear
el mapa de conocimiento en un drea piloto de la empresa. Cémo herramienta de diagndstico se utilizé
una adaptacion del Knowledge Management Assessment Tool (KMAT). Los resultados parciales
muestran que s6lo con la sensibilizacion, el diagnéstico de la gestién del conocimiento y la
introduccién de algunas précticas se produjo un impacto positivo entre los colaboradores por lo que
debe esperarse que estas acciones puedan incorporarse a la estrategia corporativa.
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ABSTRACT

The article offers a partial research report where, from the intention of a vallecaucana company to
improve competitiveness, knowledge management as one of the tools that can lead to the achievement
addressed. The project aims to lay the groundwork for the implementation of a system of knowledge
management in a company and in its first methodological phase, after diagnosis, assess the current
state of knowledge management and create a map of knowledge in a company pilot area. How
diagnostic tool adapted from Knowledge Management Assessment Tool (KMAT) was used. The
results show that only with awareness, diagnosis of knowledge management and the introduction of
some practices had a positive impact among employees so it should be expected that these actions
can be incorporated into the corporate strategy.
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INTRODUCCION

Resulta indudable que la gestién del conocimiento constituye hoy dia, una herramienta clave para
mejorar la productividad y competitividad de las empresas. Las empresas conceden mds importancia
al valor del conocimiento como un importante recurso dentro de la organizacién e intentan la mejor
manera de adquirirlo, retenerlo, administrarlo y usarlo. Las grandes empresas, conocedoras del valor
que agrega al capital intelectual el conocimiento, no han dudado en incorporar estas acciones en sus
estrategias corporativas; muchos y muy buenos ejemplos reporta la literatura nacional e internacional
(Buitrago, 2007), (Blog Gestién integral Empresas Publicas de Medellin, 2012), (Red Iberoamericana
de Investigaciones para Gestién del Conocimiento, 2010), (Gutiérrez, 2001), Gorelick, L.; April,
Kurt. (2000). Aun cuando en un buen nimero de empresas colombianas la gestion del conocimiento
no esté en el centro de su atencion priorizada, se esta produciendo un cambio en las organizaciones y
es que perciben los casos de éxito en el contexto nacional, de entidades basadas en el conocimiento
como lo demuestran Ecopetrol (Ecopetrol, 2001), Bancolombia (Blog Gestién integral. Bancolombia,
2012), entre otras, que integran este concepto en su cadena de valor y como consecuencia logran dar

saltos en su desarrollo y competitividad.

Segtin la Confederaciéon Colombiana de Cdmaras Comercio, (Confecamaras, 2016) en Colombia hay
2,5 millones de micro, pequefias y medianas empresas que generan el 67% del empleo en Colombia
y aportan el 28% del PIB (DANE, 2016). Julidn Dominguez, presidente de Confecdmaras expresd
que “no cabe duda sobre la importancia de las Pymes en nuestro pais. Las micro, pequefias y medianas
empresas son fundamentales para el sistema productivo colombiano, como lo demuestra el hecho de
que, segin el Registro Unico Empresarial y Social (RUES), en el pais 94,7% de las empresas
registradas son microempresas y 4,9% pequefias y medianas” (Revista Dinero, 2016).
Sin embargo, las pequefias y medianas empresas y las microempresas, en general, no perciben que
gestionar el conocimiento forma parte de la gestion integral de la organizaciéon Kuan Yew Wong,
(2005). Otro aspecto que resulta importante es lograr que las empresas no adopten un sistema de
gestién del conocimiento por moda, sino que sepan identificar bien cudl es la promesa de valor de la
para la empresa y en tal sentido la primera premisa que deben tener, es que exista un programa
estructurado, que existan practicas estructuradas, capaces de lograr la transferencia del conocimiento,
dado que no es lo mismo la gestién del conocimiento para una empresa que genera servicios, para
una empresa que genera tecnologia, o para una empresa que genera consultoria donde realmente el
foco de atencidn es la creacion, incorporacion, transferencia y explotacion del conocimiento y la razén

de ser del conocimiento es en si mismo la comercializacion de ese conocimiento. De esta forma, las
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intenciones de implementar un sistema de gestién del conocimiento en una empresa parten de

conceptualizar qué es gestionar conocimiento para la organizacion.

CONTEXTO DEL PROBLEMA. IDENTIFICACION
Se plantea el caso real de una empresa multinacional, concesionaria, con sede en el Valle del Cauca,
que realiza la comercializacién y prestacion de servicio pos-venta de Vehiculos y Magquinaria
Agricola en la Ciudad de Cali, que tiene 59 afios de trayectoria en el mercado, con reconocimiento en
esta ciudad y cuenta con cerca de 150 colaboradores. El interés manifestado por la empresa de
fortalecer el dmbito de la gestiéon del conocimiento, en el marco de su orientacién estratégica,
posibilita el espacio para el desarrollo del proyecto, reconociendo desde la academia y la empresa la
necesidad de respaldar los procesos organizacionales y de esta forma contribuir a elevar su eficiencia,
eficacia y productividad. Las acciones a abordar en el proyecto constituyen sélo una etapa del camino
que deben emprender las empresas para responder a la necesidad de institucionalizar un sistema de

gestion del conocimiento que aporte a su cadena de valor.

En el afio 2013, logré su Certificacion en la Norma ISO 9001:2008, y todo el proceso asociado a la
certificacion e implementacién de un Sistema de Gestién de Calidad evidenci6 una problematica en
esta empresa. A partir de la exploracion primaria, a través de entrevistas y de la revision documental,
se evidencia en los colaboradores temor de transformar el conocimiento ticito en explicito, una
marcada resistencia al cambio y poca interaccién con las herramientas tecnoldgicas dispuestas por la
organizacién, como es la intranet corporativa, recelos con la informacién por temores con su
estabilidad laboral, etc. En este caso la falencia estd dada por la falta de compromiso del personal
con la transferencia del conocimiento y la organizaciéon no dispone de acciones encaminadas para

mejorar esto.

Si se define la gestion del conocimiento como el “conjunto de procesos que permiten utilizar el
conocimiento como factor clave para afiadir y generar valor” (Barcelo, 2001), se puede plantear que
la perspectiva del enfoque de gestidon del conocimiento aplicados al contexto bajo estudio, ayudard a
solucionar el requerimiento existente en esta empresa, permitiendo diagnosticar la situacién actual y,
sobre esta base, proponer una estrategia que conduzca a captar, transmitir y usar el conocimiento,

utilizando los recursos necesarios para desarrollar el conocimiento dentro de la organizacién.

Teniendo en cuenta esta problemdtica y considerando que en la empresa objeto de estudio no se

concibe la gestién del conocimiento como herramienta que aflade valor y favorece el desarrollo de
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ventajas competitivas, y mucho menos estas iniciativas estdn integradas en la estrategia del negocio,
se plante6 la necesidad de realizar un andlisis de la situacién actual, como punto de partida para la
implementacién de un sistema de gestién del conocimiento acorde a sus necesidades. Para ello, se
definié el Departamento Comercial como drea piloto a estudiar, valorando que es donde mds se vende
conocimiento. En consecuencia, la propuesta busca sentar las bases necesarias para establecer un
modelo de gestién del conocimiento en la empresa concesionaria estudiada. De esta manera, las
preguntas de investigacion son:

(Cudl es la situacién actual de la gestion del conocimiento en la empresa? ;Cudl es la brecha de
conocimiento del Departamento Comercial? ; Qué acciones incorporar al quehacer de la empresa para

mejorar la creacidn, recopilacion, uso y transferencia de conocimiento?

OBJETIVOS
Valorar el estado actual de la Gestion del conocimiento en el Departamento Comercial de la empresa.
Definir el mapa de conocimiento del Departamento Comercial de la empresa

Proponer la incorporacion de algunas actividades facilitadoras de la gestién del conocimiento

MARCO TEORICO
Existen varios modelos que tratan de explicar el proceso de gestion del conocimiento. Sin embargo,
de acuerdo a la dificultad presentada en la empresa bajo estudio, asociada a la transformacién del
conocimiento ticito en explicito, la teoria expuesta por Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi (1999)
en su libro “La organizacion creadora de Conocimiento” se ajusta perfectamente. Los autores
plantean que la organizacién tiene tres funciones primordiales: generar nuevo conocimiento;

difundirlo por toda la empresa e incorporar lo aprendido a las nuevas tecnologias.

No es muy usual que las PYMES se ocupen sistemdticamente de esos activos intangibles y mucho
menos que traten de incorporar una estrategia de gestion de conocimiento a la estrategia del negocio,
por lo que la contribucién del proyecto favorece el desarrollo de esta organizacién en el entramado
empresarial de la region, generando asi un valor agregado y afianzando su competitividad y

productividad.

Conocimiento
Segiin Davenport y Prusak (1999), el conocimiento es una mezcla de experiencia, valores,
informacién y “saber hacer” que sirve como marco para la incorporacion de nuevas experiencias e

informacion, y es util para la accién. Se origina y aplica en la mente de los conocedores. En las
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organizaciones con frecuencia no s6lo se encuentra dentro de documentos o almacenes de datos, sino

que también estd en las rutinas organizativas, procesos, practicas, y normas.

De otra manera, De Pablos (2006) plantea que se puede relacionar directamente el conocimiento con
el capital intelectual y definirlos como el mayor activo de la empresa, activo intangible que pese a
no estar reflejados en los estados contables tradicionales, en la actualidad genera valor o puede

generarlo a futuro.

Modelo de Nonaka y Takeuchi

La teoria de Nonaka y Takeuchi (1999), en la que se basa su modelo, indica cémo el conocimiento
es creado por las personas y potencia la generacién de conocimiento organizacional mediante el
apoyo a los individuos y procesos de creacion y transformacién de conocimiento. Dieron a conocer
el modelo de ciclos de produccién del conocimiento, en el que por medio de una espiral (Figura 1)
expresaban los siguientes procesos de conversion del conocimiento: -

Fase 1: de ticito a tacito (Proceso de socializacion): Los individuos adquieren nuevos conocimientos
directamente de otros, especialmente de maestros.

Fase II: de tacito a explicito (Proceso de Externalizacién): El conocimiento se articula de una manera
tangible a través del didlogo, aqui se resuelven problemas con el conocimiento transferido.

Fase III: de explicito a explicito (Proceso de combinacién): Se combinan diferentes formas de
conocimiento explicito mediante documentos o bases de datos.

Fase IV: de explicito a ticito (Proceso de Internalizacién): Los individuos internalizan el
conocimiento de los documentos en su propia experiencia y los enriquecen en forma de espiral.

Figura 1. Modelo de gestién del conocimiento de Nonaka y Takeuchi, 1995
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El conocimiento tacito es un conocimiento muy personal y dificil de plantear a través del lenguaje
formal y, por lo tanto, dificil de transmitir y compartir con otros. Tiene sus raices en lo mds profundo

de la experiencia individual, asi como en los ideales, valores y emociones de cada persona.

Por otra parte el conocimiento explicito es aquel que puede expresarse a través del lenguaje formal;
es decir, con palabras y nimeros, y puede transmitirse y compartirse facilmente, en forma de datos,
férmulas cientificas, procedimientos codificados o principios universales expresados normalmente

en algun soporte fisico.

La principal problemadtica de generacién de conocimiento organizacional reside en el coémo extender
el conocimiento individual, a los grupos de trabajo, a la organizacién y a través de las organizaciones.
La interaccién de conocimiento ticito y explicito se lleva a cabo por los individuos, no por la
organizacién. Pero si el conocimiento no es compartido con otros o no es amplificado a la
colectividad, tal conocimiento no participa de la espiral organizacional de generacién de
conocimiento. El papel de la organizacién en este proceso es el de proveer el contexto apropiado para
facilitar las actividades grupales y la creacion y acumulacién de conocimiento en el nivel individual,
establecer las condiciones que posibiliten la espiral de conocimiento, y en resumen atender los

factores que resulten importantes para el cambio como parte de la cultura organizacional.

Gestion del conocimiento

De alguna manera, desde sus Opticas y en su momento (Senge, 2005, Drucker, 1998 y Nonaka y
Takeuchi, 1999) abordaron teorias asociadas a la generacién de conocimiento y compartian el
término de sociedad basada en el conocimiento para explicar los fendmenos que estaban teniendo
lugar y argumentaban que el conocimiento, la creatividad y la innovacién se habian posicionado
como los componentes que pueden hacer mds eficientes y competitivas a las organizaciones.
(Magaiia, 2016) Resulta importante diferenciar lo que es una “Economia basada en la Informacion”
de una “Sociedad basada en el Conocimiento”. Al decir de Montuschi (2000) la “Sociedad de la
Informacion”, tiene su eje central en el manejo y difusion de la informacién y las comunicaciones,

mas que en la generacién de conocimiento

Son muchos los autores que en los tltimos tiempos han venido conceptualizando el término de
gestién del conocimiento. Con una mirada futurista, Toffler (1979), planted en su libro La tercera
Ola, que se ha venido produciendo una transformacion de la sociedad basada en el poder que se
obtiene a través del desarrollo del conocimiento, en donde las actividades econdOmicas estan
soportadas en la generacién, manejo y aprovechamiento del mismo, dando lugar a la creacién de

organizaciones de conocimiento, haciendo de éste el capital estratégico primordial.
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Tal como plantea Gupta, J., et al., (2004) la gestion del conocimiento es la coleccién de procesos que

gobiernan la creacidn, diseminacién y utilizacién del conocimiento.

Bustelo y Amarilla (2001), consideran que la gestién del conocimiento es el conjunto de actividades
realizadas con el fin de utilizar, compartir y desarrollar los conocimientos de una organizacién y de las

personas que en ella trabajan, encamindndolos a la mejor consecucién de sus objetivos.

Asi, para Handzic, M. (2003), el principal propdsito de la gestién del conocimiento es garantizar que
las personas correctas tengan el conocimiento correcto en el momento adecuado y el propio Handzic,
M. (2006) expone que la gestidon del conocimiento representa uno de los procesos mds significativos
en la gestién de las PYMES en la llamada economia del conocimiento, que si resulta planificado e
implementado cuidadosamente y alineado con los objetivos de la organizacién se puede alcanzar un

nivel de conocimiento organizacional que contribuyen al éxito empresarial en la nueva economia.

Por su parte Rochel (2013), afirma que desarrollar el conocimiento tiene como objetivo emplearlo
en la consecucion de ventajas competitivas sostenibles, no acumularlo sin que este tenga alguna
aplicacion. Gestionar el conocimiento aporta valor a la organizacién, al momento de conseguir
capacidades, o competencias esenciales, distintivas. Desde la perspectiva de ver el conocimiento
como fuente de ventaja competitiva, el propio Rochel dice que un factor que muchas organizaciones
no han identificado ain, para generar ventaja competitiva, es el conocimiento, que se ha convertido
en un activo estratégico no sélo para las empresas sino también para los paises, ya que esto se revierte
en mds y mejores productos asi como en mayores ingresos. Aflade que muchas veces las empresas
no son conscientes de la importancia de generar los mecanismos para que el conocimiento perdure

en el tiempo.

Asi, la Gestién de Conocimiento en las organizaciones, tiene que ser vista en las PYMES como una
nueva manera de gestionar la organizacién, no sélo se trata de disponer de un software o una nueva
tecnologia, que tiene en cuenta el valor presente pero que estd visualizando el valor que el
conocimiento le incorporard a la organizacién prospectivamente. Las empresas no gestionan el
conocimiento s6lo porque dispongan de bases de datos y sistemas de informacién, sino de que esa

informacion se utilice en un ambiente colaborativo.

Esta nueva ola de la sociedad del conocimiento evidencia una tendencia hacia la I6gica de distribucién

y colaboracién en la construccién del conocimiento. Quedaron atras los dias donde el conocimiento
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era un acervo de las bibliotecas, hoy el conocimiento estd totalmente disperso y desde la mirada de la
empresa estd en las personas, en la experticia de las personas y las organizaciones, en los procesos,
en los momentos de los ambientes compartidos. Por ende, gestionar el conocimiento en la empresa
significa, crear una cultura de aprendizaje donde prima mds lo colaborativo que lo individual-
competitivo, creando el saber institucional de la organizacién y estableciendo mds idéneos para que

los procesos de innovacion tengan lugar.

Mapas de conocimiento

El mapa de conocimiento, Lara (2012) es una herramienta bésica en el desarrollo de un sistema de
gestion del conocimiento en una organizacion. Sirve para identificar, capturar, organizar, compartir,
medir y avanzar en el desarrollo del conocimiento, lo que se detalla a continuacion:

Segin afirma Pulido (2014) los mapas pueden generarse en diversos niveles: estratégico, de
proyectos, area funcional o especificamente de los roles exigidos en cada puesto. Incluso se han
descrito modelos matemadticos y herramientas informdticas para su desarrollo. Ello significa que los
mapas pueden observarse desde un nivel macro hasta un nivel micro. Los programas de gestion del

conocimiento suelen utilizar mds de un tipo de mapa.

METODOLOGIA

En el proceso asociado al diagnéstico de la Gestiéon del Conocimiento al interior de la empresa, se
realizé una investigacién de tipo descriptiva, de cardcter exploratorio y empirica. Varios autores
autores consideran en sus modelos de implementacién de sistemas de gestién del conocimiento la
etapa de diagndstico de la situacién actual; Barrios y Barbén (2006), Aguiar, Elias y Martinez, (2014),
Artiles Pumar (2013). En el caso que se estudia, igualmente, se consideré necesario abordar la
concepcion de la propuesta de sistema de gestién del conocimiento desde el diagnéstico, de forma
que al introducir algunas précticas pudiera evaluarse la transformacién ocurrida. Como se trata de
un proyecto en ejecucion las etapas consideradas en este andlisis parcial de los resultados se detallan

a continuacion:

Etapa 1. Diagnéstico. El punto de partida, luego que las empresas visualicen el conocimiento como
un activo estratégico es realizar el diagndstico inicial de la gestién del conocimiento en el drea piloto
seleccionada por el equipo de proyecto y la direccién de la empresa. Para la seleccion de las areas se

tuvo en cuenta la observacién empirica de los procesos y la opinion de la alta direccion. Se seleccion6
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para el pilotaje el Departamento Comercial y fueron entrevistados todos los colaboradores del drea y
directivos de la empresa. Para el diagndstico, se hizo uso de la herramienta Knowledge Management
Assessment Tool (KMAT) (encuestas, entrevistas, etc.) de la American Productivity and Quality
Center. (APQC) (Andersen, 1999). El instrumento de evaluacién y diagnéstico de la Gestion del
Conocimiento conocido como KMAT es consecuencia del modelo de administracién organizacional
desarrollado conjuntamente por Arthur Andersen y la APQC, que para cumplir sus objetivos propone
cuatro facilitadores fundamentales que favorecen el proceso de administrar el conocimiento
organizacional: Liderazgo, Cultura, Tecnologia y Medicién, todos entrelazados en el PROCESO
productivo de una organizacion y que busca “cuantificar” el capital intelectual para tomarlo en cuenta
como un haber de gran importancia, que como se sefialé anteriormente es un factor diferencial o

variable discriminante de la competitividad de una organizacién con respecto a otra.

Los procesos de administraciéon del conocimiento organizativo, incluyen los pasos mediante los
cuales la empresa identifica las brechas de conocimiento y ayuda a capturar, adoptar y transferir el

conocimiento necesario para agregar valor al cliente y potenciar los resultados.

La aplicacién de este instrumento tiene el objetivo de determinar las necesidades de conocimiento
(personas, procesos, tecnologia, valores), y conocer y caracterizar las pricticas ya instaladas. Esta
etapa permitird, conocer el estado actual de la gestién del conocimiento en las empresas y obtener
como producto el mapa de conocimiento organizacional (temas claves). La combinacién de los
resultados del mapa de conocimiento y las pricticas habituales mostrardn cual es el flujo de
conocimientos que se mueven entre los proveedores de conocimiento y los receptores.

Etapa 2. Introduccién de iniciativas a manera de pilotaje. En esta etapa, en funcién de las necesidades
detectadas, se introducirdn las iniciativas que el equipo de proyecto considere mds idéneas para el
area piloto. En las fases subsiguientes, que no estdn consideradas en este articulo, se valoraran los
resultados obtenidos a partir de la introduccién de iniciativas, asi como se formalizara la propuesta

de implementacién de un Sistema de Gestion del conocimiento en la empresa.

A partir de la recoleccion de informacién mediante el trabajo de campo se procesard la misma usando
estadistica descriptiva bdsica para el ordenamiento, el andlisis y la representacion del conjunto de
datos y dimensiones que aporta la informacién. Del andlisis del diagnéstico, y la evaluacién de los
resultados parciales se formulardn los lineamientos generales para la implementacién de un modelo
de gestion del conocimiento en las empresas bajo estudio, con aplicacién en las dreas piloto. . En

esta etapa se definirdn las iniciativas concretas que permitan ser escaladas al resto de la organizacién
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y se establecerdn las bases para alinear la estrategia de gestion del conocimiento con la estrategia del
negocio, y el disefio de la estrategia soporte que regird el proceso de implementacién. Esta etapa se

encuentra en ejecucion.

RESULTADOS

Se exponen los resultados obtenidos del desarrollo de las actividades propuestas para la

implementacion de la gestion del conocimiento, en el proceso comercial de la empresa bajo estudio.

Diagnéstico de la situacion actual de la gestion del conocimiento en el area piloto.

Como punto de partida del diagndstico, se ejecuta una reunion con el Gerente Comercial (drea piloto),
y se determinan las necesidades documentales del drea. Con respecto al conocimiento y la
documentacién que apoya la ejecucion de las actividades dentro de la organizacién, se establece
realizar un inventario documental, para incrementar las bases frente a las necesidades de
conocimiento y determinando con este la calidad de la informacién contenida en los procedimientos
del 4rea, esto para llevar a cabo jornadas de capacitacién programadas con el personal del proceso
comercial para sensibilizarlos en la Gestion del conocimiento y vincularlos al desarrollo documental
del area. Se levanta un inventario documental, basado en el listado maestro de documentos de dicha
area, con las respectivas observaciones de calidad documental, verificadas por un externo al proceso
Comercial, esta persona es la Coordinadora del 4rea de Auditoria y Control Interno, por su objetividad
en la verificacién de procesos. El resultado de esta accién fue el inventario documental del Area

Comercial

Una vez se cuenta con el inventario documental, se registran necesidades puntuales de documentar
una serie de procedimientos a los que no se les ha establecido un mecanismo de ejecucién y
entorpecen las actividades del area cuando se realizan de forma inadecuada. El inventario documental
establece un punto de partida para la implementacién de la Gestiéon del Conocimiento en el drea
Comercial, dada la importancia de minimizar los tiempos que se invierten en capacitaciones,
formacion y entrenamiento de personal por las diversas variables que generen los movimientos y/o

cambios de personal en la organizacion.

Realizar dicho inventario permitié tener un panorama mas claro de las necesidades documentales ya
que mucha informacién alli contenida se vio afectada por el cambio del software que sirve como

plataforma tecnolégica, para la organizacién y en la que se basa para la realizacién de las diferentes
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actividades en todas las dreas, se hallan también otras deficiencias como documentos obsoletos y falta
informacién sobre la ejecucién de algunos procedimientos del drea que son importantes para esta y

una apreciacion sobre la calidad de la documentacién necesaria en el drea de trabajo.

Para determinar la situacién actual, se recurre a medir la percepcion del personal del drea comercial
frente a la gestién del conocimiento en la organizacién, esto con el fin de tener un panorama més
acertado Para esta actividad se aplicé una encuesta basada en la herramienta del Knowledge
Management Assessment Tool (KMAT), adaptada de su version original. Dicha encuesta fue aplicada
a 25 personas del drea Comercial que corresponden al 20% de la organizacién cuyos resultados se

presentan a continuacion basados en los facilitadores que propone el KMAT.

Tabla 2. Facilitador gestién del conocimiento

Malo 16%
Pregunta 1. ;Cémo se percibe la transferencia de informacién al Deficiente 12%
interior de la organizacién? Regular 26%
Bueno 16%
Excelente 0%
Malo 0%
Pregunta 2. ;Evalte el sistema de informacién con el que cuenta la Deficiente 40%
compafifa? Regular 36%
Bueno 4%
Excelente 20%
Malo 32%
Pregunta 3. ; Cémo califica Ud. la participacion de todo el personal de Deficiente 20%
la organizacién en la bisqueda de ideas innovadoras? Regular 48%
Bueno 0%
Excelente 0%
Malo 0%
Pregunta 4. El conocimiento tacito (lo que los colaboradores saben) Ezgfllzrnte gzgz
se valora y se transfiere al resto de la organizacién?
Bueno 16%
Excelente 0%
Malo 32%
Pregunta 5. ;La organizacién ha formalizado el proceso de Deficiente 52%
transferencia de las mejores practicas incluyendo la documentaciéon y | Regular 12%
las capacitaciones? Bueno 0%
Excelente 4%

Fuente: Elaboracién propia

Como se observa en la Tabla 2, la transferencia de la informacioén a nivel de la organizacion no es lo
suficientemente buena, para determinar la existencia de unos adecuados canales de comunicacion, o
espacios determinados para compartir informacién. Esto se ve corroborado en los resultados de la
pregunta dos, donde es evidente que no se cuenta con un adecuado sistema de informacion, que

permita consultas o por lo menos saber a quién consultar en caso de tener algtin requerimiento. Por
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otra parte, es notoria la falta de participacion del personal para desarrollar nuevas tendencias o mejorar
las précticas establecidas dentro de la organizacién como se ve reflejado también en la pregunta

cuatro, ambas preguntas con resultados muy bajos y tendencias negativas.

El personal de la organizacién percibe que no se comparte la informacién que se ha adquirido por
diferentes medios como capacitaciones, experiencias, entre otros, de acuerdo a los resultados de la
pregunta cinco. Esto puede darse por que no se tiene la cultura de compartir la informacién dado que

no se cuenta con un sistema de gestién de conocimiento.

Tabla 3. Facilitador Liderazgo

Malo 0%
] ) o Deficiente 0%
Pregunta 6. ;Considera ud. Que la gestién del conocimiento es 1
fundamental para la estrategia de la organizacién? Regular 0%
Bueno 84%
Excelente 16%
Malo 0%
o ) o ] Deficiente 40%
Pregunta 7. ; La organizacion considera el conocimiento como un activo Reeul 487
y desarrolla estrategias para conservarlo? cguar 2
Bueno 12%
Excelente 4%
Malo 0%
o Deficiente 48%
Pregunta 8. ; La organizacion integra al personal para apoyar el
aprendizaje de las competencias basicas existentes y crear otras nuevas? Regular 44%
Bueno 4%
Excelente 4%
Malo 16%
Deficiente 20%
Pregunta 9. ; Las personas son contratadas, evaluadas y recompensadas
por sus aportes al desarroll del conocmiento organizacional? Regular 52%
Bueno 4%
Excelente 8%

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo a los resultados de la pregunta seis, el personal coincide en que es importante para la
organizacion el conocimiento, y este debe ser controlado, preservado y vinculado a la planeacién
estratégica de la organizacién. La percepcién de los colaboradores del Area comercial frente a que el
conocimiento sea considerado un activo, es negativa ya que al indagar un poco en el porqué de este
resultado, se manifiesta de su parte, que el personal es capacitado, formado y adquiere conocimiento
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y destrezas a través de la experiencia, pero estos no se comparten, y simplemente se van con las
personas cuando estos dejan de estar vinculados a la organizacion. Esta situacion puede darse porque
no existe en la compaiifa la cultura de compartir la informacién y por parte de la organizacién no se
tienen definidos procesos para integrar al personal, no se promueve el uso de los auxilios educativos
que son un gran apoyo que brinda la organizacién y se ha detectado que por parte de algunos lideres
no se retroalimenta al personal de los resultados de evaluaciones de desempefio, que permitan motivar
y fortalecer al personal en el desarrollo de competencias requeridas para la ejecucién de las

actividades, como lo reflejan los resultados de la pregunta ocho.

Es evidente, apreciando los resultados de la pregunta nueve, que se debe cumplir un perfil que
favorezca las actividades de la organizacién y esto es considerado como un factor relevante en el
momento de la vinculacién, sin embargo para el personal el problema radica en que no son
recompensados por esos conocimientos que aportan valor, conocimientos no formales adquiridos por

seminarios, talleres o la practica.

Tabla 4. Facilitador Cultura

Malo 0%

Pregunta 10. ;La organizacién promueve y facilita el intercambio de Deficiente 52%

imi Regular 32%

conocimientos?

Bueno 16%

Excelente 0%

Malo 0%

Preguntall. ;El cliente es reconocido como un objetivo importante por DERciCntE 0%

arte de la organizacién? Regular 16%

P . Bueno 48%

Excelente 36%

Malo 0%

Pregunta 12. ;La organizacién cuenta con espacios disponibles para el Ezfll;l;:rnte 62?

intercambio de conceptos, dudas, aportes, entre otros?? g 4

Bueno 20%

Excelente 16%

Malo 0%

Pregunta 13 ;La organizacion impulsa de manera continua el proceso de Deficiente 28%

izaje e i i6 Regular 40%
aprendizaje e innovacion de los colaboradores?

Bueno 20%

Excelente 12%

Malo 0%

Pregunta 14. (El personal de la organizacion asume la responsabilidad de Deficiente 20%

su propio aprendizaje? Regular 8%

. Bueno 36%

Excelente 36%

Fuente: Elaboracion propia
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El resultado asociado a la percepcidn de este facilitador, muestra que la empresa no cuenta con los
espacios fisicos y el tiempo para promover el intercambio de informacién con los compaiieros de
trabajo. Por la naturaleza de la organizacion, el cliente es primordial para est4, como se evidencia en
los resultados de la pregunta once. Sin embargo, se tienen debilidades frente al objetivo de satisfacer

sus necesidades y expectativas, lo que puede afectar el tratamiento que se le dé al cliente.

Los resultados de las preguntas trece y catorce, reflejan los intentos que hace la organizacién por
promover y apoyar todos los procesos de aprendizaje que puedan beneficiar al colaborador,
particularmente las capacitaciones programadas por las firmas automotrices que se representan,
donde los colaboradores deben responsabilizarse de su aprendizaje, ya que muchas de estas

capacitaciones son realizadas de forma virtual.

Tabla 5. Facilitador Tecnologia

Malo 0%
. . Deficiente 20%
Pregunta 15. ;Las herramientas tecnoldgicas con las que cuenta la
= . ) Regular 40%
compaiiia actualmente vinculan a todos los colaboradores entre si?
Bueno 16%
Excelente 24%
Malo 0%
. . .. Deficiente 32%
Pregunta 16. ;La tecnologia actual compacta toda la informacién de
LS . . Regular 40%
la organizacién y la hace asequible a todos los miembros?
Bueno 12%
Excelente 16%
Malo 32%
L , Deficiente 20%
Pregunta 17. ;La organizacién fomenta el uso de las tecnologias de
. - L . Regular 48%
informacion al interior de la misma?
Bueno 0%
Excelente 0%
Malo 0%
p ta 18. +Los sist de inf ) tual . Deficiente 0%
regunta 18. ;Los sistemas de informacion actuales son en tiempo Regular 2%
real e integrado?
Bueno 20%
Excelente 28%

Fuente: Elaboracién propia

Los resultados permiten inferir que se hace uso de herramientas tecnoldgicas en términos de
disponibilidad la informacién al personal de la organizacién, pero no se tienen la cultura de realizar
consultas a través de la intranet o paginas de internet que se encuentran habilitadas, como lo reflejan
las preguntas quince y dieciséis. La percepcién de los colaboradores es que no se fomenta el uso de

las TIC’s.
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Tabla 6. Facilitador Medicion

Malo 24%
L . Lo Deficiente 16%
Pregunta 19. ;La organizacién ha desarrollado un conjunto de indicadores
. . Regular 48%
para la gestiéon del conocimiento?
Bueno 4%
Excelente 8%
Malo 16%
p 220, L » ta estad cual indicad Deficiente 24%
regunta 20. ;La compaiia presenta estados actuales como indicadores
financieros y de operacién? Regular 36%
Bueno 24%
Excelente 0%
Malo 24%
L . . Deficiente 24%
Pregunta 21. ;La organizacién ha implementado formas de vincular el
.. . . Regular 40%
conocimiento con los resultados financieros?
Bueno 4%
Excelente 8%
Malo 36%
L . Deficiente 32%
Pregunta 22. ;La organizacion asigna recursos a los esfuerzos que Reeul 28
aumentan notablemente su base de conocimiento? eguiar 2
Bueno 4%
Excelente 0%

Fuente: Elaboracion propia

Como evidencia la pregunta diecinueve, la empresa no ha determinado indicadores propios para medir
la gestion del conocimiento, sin embargo se cuenta con evaluaciones de desempefio. Por otra parte,
aunque cuenta con indicadores financieros, estos son de uso gerencial, y la percepcion, es que no se
cuenta con ellos. Por tdltimo, los resultados de las preguntas veintiuno y veintidds, reflejan que no
existe un criterio favorable sobre las acciones de la empresa para incentivar el conocimiento ni sobre
la influencia que este ultimo tendria en los resultados financieros de la organizacién. Tampoco

cuentan con incentivos para reconocer la adquisicién de nuevos conocimientos.

Construccion del Mapa de conocimiento

Luego de cuantificar y analizar los resultados de aplicar el KMAT en la organizacién, se estableci6
la categoria y estado del conocimiento en el drea Comercial que considera las competencias basicas
que deben plantearse para cada miembro de la organizacién para un desempefio idéneo. La Tabla 7,
denominada categoria del conocimiento (Mapa de Conocimiento) para el drea Comercial de la

empresa presenta este resultado. EI objetivo de este andlisis es establecer las diferencias existentes
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entre lo que el colectivo del departamento sabe y lo que debe saber, refuerza el hecho de establecer

el nivel actual y el deseado a la hora de analizar el conocimiento. Para esto se ponderan, con la

colaboracién del Gerente Comercial, las categorias de conocimiento en una escala que vade 1 a 5,

donde 1 es bajo y 5 es alto. El resultado constituye un insumo a las necesidades de formacion.

Tabla 7. Categoria de conocimiento para el drea Comercial.

CATEGORIA DE CONOCIMIENTO PARA EL
AREA PILOTO SABE DEBE SABER | BRECHA DE CONOCIMIENTO
Realizar un anilisis de la
situacién 2 5 -3
Establecer objetivos de marketing 3 5 -2
Planeacion Determinar el posicionamiento y
,objetivos y la ventaja diferencial 2 5 -3
estrategias con | Elegir los mercados meta y mide
Mercadeo la demanda del mercado 3 5 -2
Disefiar una mezcla estratégica de
marketing 2 4 -2
PROMEDIO 2.4 4,8 2,4
Normatividad de leasing para
clientes 2 4 -2
Lo Requisitos de practicas de crédito 4 4 0
Negociacién de - -
vehiculos Ley d/e _1gualdad de oportunidad
. de crédito 1 3 -2
Reglas de precios basados en el
nivel de riesgo del cliente 3 4 -1
PROMEDIO 2,5 3,75 -1,25
Cotizaciones 5 5 0
» Pedidos 5 5 0
S:ﬁfg;"l‘g‘s"“ de Recibos de Caja 5 5 0
nuevos Retorpas 4 5 -1
Créditos 4 5 -1
PROMEDIO 4,6 5 -0,4
Factura de compra fabrica 5 5 0
Improntas 5 5 0
Certificado de Aduana o
declaracién de importacién 5 5 0
Matricula de SOAT vigente cargado en
vehiculos plataforma RUNT con las placas
nuEvos del vehiculo 5 5 0
Paz y salvo del comprador por
infracciones de transito (SIMIT) 5 5 0
Acreditar pago de los derechos de
tramite 5 5 0
PROMEDIO 5 5 0
Inspeccion de vehiculos nuevos 4 5 -1
Alistamiento de | Formato entrega perfecta 3 5 -2
vehiculos Orden de alistamiento de
nuevos vehiculos nuevos 5 5 0
PROMEDIO 4 5 -1
Manual del vehiculo 5 5 0
Carpeta del vehiculo 5 5 0
Garantia 5 5 0
Entrega de
vehiculos Formato Pre—,sntrega 3 5 -2
Control de alistamiento 3 5 -2
Orden de salida 5 5 0
PROMEDIO 4,3 5 0,7

Fuente: Elaboracion propia

Memoria del X Congreso de la Red Internacional de Investigadores en
Competitividad; noviembre 2016: 1722-1741

ISBN 978-607-96203-0-5

1737



1738

En la tabla anterior, se aprecia que la brecha conocimiento en la categoria de planeacion objetivos y
estrategias con mercadeo es la que tiene mayor oportunidad de mejora mientras que si se compara

con la matricula de vehiculos es la que se encuentra en linea.

Resulta evidente, al realizar la encuesta basada en el KMAT (Knowledge Management Assessment
Tool) y después de determinar las categorias del conocimiento en el Area Comercial, que se presentan
debilidades al interior de la organizacién frente al conocimiento que cada colaborador debe tener para
la adecuada ejecucién de las actividades. Si bien el 4rea piloto es Comercial, cabe resaltar que a nivel
de toda la organizacién se hace necesario generar metodologias de transferencia de informacién y
conocimiento y tener control del mismo, ya que se puede incurrir en equivocaciones o faltas no

intencionales por desconocimiento.

Como parte del proceso de introduccién de mejoras que faciliten la introduccién de pricticas que
permitan implementar la Gestién del Conocimiento en el drea Comercial, se considera importante
realizar sensibilizaciones con el personal que participard en la ejecucién de las actividades, lo que
establecerd el punto de partida para tener un Sistema de Gestion del Conocimiento. Teniendo en
cuenta las debilidades que fueron detectadas en el diagndstico, se realizan una serie de charlas basadas
en la teoria o modelo de gestion del conocimiento de Nonaka y Takeuchi, y los éxitos logrados por
empresas colombianas de reconocido prestigio internacional, que buscan la sensibilizacién del
personal ante esta actividad, de forma tal que en el futuro se conviertan en actores de la
implementacion. Estas sesiones se convirtieron no sélo en un espacio de reflexion sino que constituy6

un reservorio de ideas de participacién colaborativa.
Uso de las TICs

Promoviendo y sosteniendo la iniciativa frente a tener procesos y sistemas limpios, la informacién
documental es puesta a disposicion del personal de la compaiiia a través de una Intranet; actualmente
la organizacién cuenta con el navegador Mozilla, que permite tener un aplicativo para llevar la
publicacién, consulta y backups de la informacién. En entrevistas con el personal, se evidencié una
poca interaccion con este tipo de herramientas tecnoldgicas, dado que no se promovia e incentivaba
al personal para realizar consultas a través de este mecanismo y no se contaba con una adecuada
capacidad de almacenamiento de informaci6n. En trabajo conjunto con el Area de Tecnologias de
Informacién (TI) y frente a las diversas herramientas tecnoldgicas que ofrecen este tipo de servicios,

se optd por la opcién del manejo de la Informacién a través del Google Drive.
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Esta mejora que se venia planteando desde hace algin tiempo en el drea de TI, se hizo realidad al
amparo de las acciones promovidas por la necesidad de asegurar compartir la informacién del Sistema
de Gestion de Calidad, lo que a su vez facilita el de implementacién de la gestién del conocimiento

al interior de la organizacion.

La plataforma con la que interactian los colaboradores es préctica y permite realizar consultas en
tiempo real y desde cualquier equipo de la compaiia vinculado a un punto de red. El cambio de
plataforma facilita la interaccién del personal con la informacidn, siendo esta muy amigable, apta

para todo el personal de la organizacién y organizada de tal forma que facilite las consultas realizadas.

CONCLUSIONES

A partir de estos resultados parciales podemos extraer algunas conclusiones:

La implementacién de un Sistema de Gestién del Conocimiento en la empresa requiere considerar
tres factores claves. A saber, el compromiso de la alta gerencia de incorporar la gestién del
conocimiento a la estrategia corporativa reconociendo de qué forma contribuye a la promesa de valor
de la compaiiia, propiciando un proceso de gestién del cambio; de la introduccién de précticas que
vayan promoviendo la cultura colaborativa en la transferencia de conocimiento y el aprendizaje a
través de los errores analizados (lecciones aprendidas) y de explotar el facilitador tecnologia como

herramienta organizacional que favorezca la obtencion de conocimientos.

El diagnéstico realizado en el drea piloto, permite evaluar la gestidon del conocimiento y considerar

un nivel de madurez muy bajo, caracterizado por los siguientes elementos:

e Laempresa reconoce el valor del conocimiento como activo intangible, pero no ejecuta acciones
ni promueve una cultura de transferencia de conocimiento y trabajo colaborativo.

e Tiene una baja influencia de las TICs como herramienta organizacional a favor del conocimiento,

e Laformacién de los colaboradores no se realiza teniendo en cuenta las necesidades de formacién
que arroja una auditoria del conocimiento.

e El conocimiento no es objeto de incentivos laborales, lo que desestimula la practica de trabajo

colaborativo y de formacidn en el puesto de trabajo

Se desarrolla una metodologia vélida para evaluar el estado de la gestién del conocimiento y sentar
las bases para la introduccién de un sistema asociado, que resulta extrapolable a otras empresas donde
se establecen las siguientes etapas: Sensibilizacion y definicion de drea piloto, diagndstico,
introduccién de practicas, control de los avances, propuesta de sistema de gestion del conocimiento.
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RECOMENDACIONES
Teniendo en cuenta que se trata de un resultado parcial se recomienda continuar con las etapas de
introduccién de pricticas de gestion del conocimiento en el drea piloto y de evaluar posteriormente
con la misma herramienta KMAT, de forma tal que pueda hacerse un andlisis comparado de la
influencia de las pricticas introducidas
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