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Resumen

“La ciencia es una busqueda permanente del conocimiento valido, entonces cada nueva
investigacion debe fundamentarse en el conocimiento existente y de igual manera asumir una

posicion frente al mismo.” (Bernal Torres, César Augusto, 2006:123)

Esta investigacion se desarrollé en una empresa que comercializa proyectos de vivienda dirigida
a diferentes segmentos de mercado, que para propositos del presente trabajo académico y por
razones de confidencialidad se le ha Ilamado Desarrolladora y Promotora de Bienes
Inmobiliarios, S.A. — DEPROBISA.

El principal objetivo de la investigacion fue arribar a una propuesta de un modelo de gestion del
conocimiento como herramienta administrativa para mejorar el desempefio del departamento de
ventas, lograr un valor diferencial en la organizacion y aumentar el valor de la misma a través del

uso de herramientas existentes de medicion del capital intelectual.

En el capitulo 1, se presenta la resefia historica, un recorrido por diferente material tesario sobre
aspectos relacionados con la gestion del conocimiento, finalizando con un estudio de la situacion
actual de la empresa en la cual se conocieron aspectos estratégicos como lo fue su vision, misién
y valores, su organizacion, andlisis de sus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
(FODA); todo en conjunto permitio tener un adecuado conocimiento de la organizacion.

El marco teérico desarrollado en el capitulo 2, describe la tematica relacionada con la gestién del
conocimiento en las organizaciones, entre otros aspectos: definicion, importancia, ventajas, los
modelos existentes de gestion del conocimiento y modelos de medicion intelectual, el recurso
humano y la importancia de un adecuado proceso de busqueda, seleccion y contratacion de
personal, asi como la formacidn y capacitacion continua. La importancia del marco teorico radica
en que a través de la investigacion de todos los conceptos inherentes al tema central, constituye la
base técnica para sustentar el anélisis, la evaluacion e identificacion de mejora en la propuesta e

implementacién de un modelo de gestion del conocimiento.



Seguidamente en el capitulo 3 se desarrolla de manera sistematica el planteamiento del problema,
estableciendo los objetivos generales y especificos, y todos los aspectos necesarios para el
desarrollo de una investigacion cientifica, tales como: metodologia, tipo de investigacion, sujetos
y determinacion de la muestra para concluir con los instrumentos y procedimientos de

investigacion.

Una vez definida la metodologia, se procedié a realizar el trabajo de campo y en el capitulo 4 se
presentan los resultados de las entrevistas realizadas y en el capitulo 5, a través de matrices de

sentido, se presenta el andlisis e interpretacion de los mismos.

Las conclusiones se desarrollaron de acuerdo a los hallazgos encontrados en el capitulo 4 y 5

descritos en el parrafo anterior.

Como parte relevante de la presente tesis, se hace la propuesta del modelo de gestion del
conocimiento asi como el modelo para la medicién del capital intelectual, justificando la

sugerencia y estableciendo las diferentes fases de su implementacion.



Introduccion

En la actualidad se quiere que las organizaciones sean capaces de crear las condiciones para que
el ritmo de aprendizaje sea superior al exigido por el mercado, llegar a la innovacion y
consecuentemente poder ofrecer una calidad superior, es necesaria la implementacién de un

programa de la gestion del conocimiento.

Entendiendo que la gestion del conocimiento esta orientada a personas, y que esta gestion intenta
crear las condiciones para que se produzca esa comunicacion entre personas (la gente), equipos
(hardware) y programas (software), se ve la necesidad que las organizaciones evolucionen al
conocimiento de esta cultura de trabajo; siendo asi, la implementacion de este modelo llevara a
las empresas a una posicion de liderazgo sostenido en la cual se vean favorecidos los clientes,

proveedores, personal interno y los accionistas.

El parrafo anterior justifica plenamente la necesidad que las empresas guatemaltecas evolucionen
a un cambio profundo orientado a la implementacion de un modelo de gestién del conocimiento a
través de un proceso serio, responsable, planificado y ejecutado con una metodologia que las

lleve a manejar de manera continua la gestion del conocimiento.

La empresa Desarrolladora y Promotora de Bienes Inmobiliarios, S.A. - DEPROBISA ha
permitido un estudio para evaluar la forma en que gestiona el conocimiento en su organizacion.
Conocer sus antecedentes, su organizacion, su FODA y el haber podido aplicar los instrumentos
de investigacion, ha permitido tener un conocimiento sobre sus interioridades operativas y
administrativas y poder establecer conclusiones sobre el referido tema, mismas que han servido

de base para la propuesta de un modelo aplicable a la empresa.



Capitulo 1

1. Antecedentes

1.1 Resefia historica de la empresa

La empresa Desarrolladora y Promotora de Bienes Inmobiliarios, S.A. - DEPROBISA fue
fundada a principios del afio 1992 con el fin de desarrollar y promover productos inmobiliarios.
En sus primeros afios se dedico al corretaje de terrenos, viviendas y locales comerciales en el area
urbana del municipio de Guatemala; sin embargo, en 1994 visualiz6 una gran demanda de
vivienda econémica en el sector de ingresos medios de la poblacién y se volcé a este segmento
mediante una alianza estratégica con una empresa desarrolladora de proyectos de vivienda para
comercializar sus proyectos a través de contrato de exclusividad, situacion que en su momento y
hasta el afio 2012 fue de beneficio mutuo y conveniente para ambas partes (desarrollador —

promotor).

El primer proyecto de esta naturaleza que empez6 a comercializar fue Residenciales El Valle, en
el municipio de Amatitlan, iniciando ventas en 1995 y finalizando ventas en el afio 2002 por un

total de 2,532 viviendas.

En 1997 inici6 la comercializacion del proyecto Residencial Las Fuentes, en el municipio de San
Miguel Petapa y ante la creciente demanda de vivienda en el sector, se continu6 con otros
proyectos de la misma naturaleza en el municipio de Villa Nueva y para el afio 2010 ya se habian

vendido en ambos municipios un total de 4,796 viviendas en 11 proyectos distintos.

Mientras se comercializaban los proyectos inmobiliarios en el sur del departamento de Guatemala
(Villa Nueva, San Miguel Petapa y Amatitlan), se visualiza una oportunidad de mercado en el
interior de pais y fue asi como en el afio 2000 se inicia ventas en el departamento de Escuintla

con el proyecto Las Palmas, habiéndose vendido un total de 127 viviendas.

En el afio 2006 se inicia ventas en el sector de San José Pinula con Residencial San José en su

fase | y fase 11 donde se vendieron un total de 401 casas.



Los anteriores proyectos estaban orientados a un mercado econémico de poblacién media y
media baja y luego de la experiencia adquirida a lo largo de su trayectoria, incursiona en un
mercado no conocido hasta ese momento, cuyo producto estaria orientado a un mercado de clase
media alta y fue asi como en el afio 2004 se vende en tiempo record el proyecto residencial

Condominio Portales, de 51 viviendas ubicadas en el Kilémetro 14.5 de Carretera a El Salvador.

Condominio Portales fue el inicio de un modelo para replicarlo en el afio 2008 en la zona 11 de
la capital con 52 viviendas y posteriormente en el afio 2009 concentra su esfuerzo de ventas en un
sector de alta demanda y plusvalia como lo es la zona 16 habiendo terminado su proceso de
venta de 120 casas en el afio 2011 del Condominio San Isidro.

Simultdneamente a la comercializacion del proyecto indicado en el parrafo anterior, inicia en el
afio 2009 el proceso de ventas en la misma zona geogréfica con el Condominio Las Puertas de
San Isidro en su primera fase de 125 viviendas. Para el segundo trimestre del afio 2010 ya se
iniciaba la fase Il con 121 viviendas, ambas fases concluyeron ventas en el afio 2012. Para el
2013 ha iniciado el proceso de planificacion para el desarrollo de la fase Il en la cual se
contempla la venta de casas y apartamentos; éste Ultimo constituye un reto para su
comercializacion pues es un producto en el cual la empresa DEPROBISA ain no tiene

experiencia.

En el afio 2011 la empresa regresa al producto de clase media baja, segmento en que la empresa
ha acumulado su méas importante experiencia a lo largo de su historia y comienza a comercializar
el proyecto Condominio Las Fuentes de Zona 18, con un total de 306 viviendas de las cuales ha
vendido un 85% a junio del afio 2013. Se tiene la posibilidad de continuar la comercializacion de

mas viviendas a través de una segunda y hasta tercera fase en este sector.

En el afio 2007, la empresa incursiona por primera y unica vez hasta la fecha en un mercado de
alta inversion, orientado a un segmento de clase alta, comercializando el Condominio EIl Bosque

ubicado en el corazén de la zona 15, con 28 casas terminadas de vender en el afio 2011; mismas



que por su precio tuvieron una lenta velocidad de venta, habiendo dejado para la empresa una

experiencia en este especial segmento.

La experiencia en la venta de mas de 8,500 viviendas en diferentes sectores del municipio de
Guatemala y el interior del pais, atendiendo diferentes segmentos de mercado, vendiendo
diferentes clases de productos en 22 proyectos residenciales, le ha dado a DEPROBISA un
nombre que cuidar, conocimiento y solidez, factores muy importantes cuando se desea comprar

productos inmobiliarios.

Para DEPROBISA ha sido satisfactorio haber intermediado en la compra-venta de méas de 8,500
viviendas para familias guatemaltecas, dentro de las cuales se encuentran connacionales
residiendo en el extranjero, principalmente en los estados de California y Chicago de los Estados

Unidos de América.

Derivado de su importante trayectoria, DEPROBISA ha recibido algunos reconocimientos, entre
los cuales, logré el primer lugar nacional en categoria de ventas de vivienda bajo sistema
Fomento de Hipotecas Aseguradas - F.H.A. durante cinco afios consecutivos, gracias al trabajo
profesional de su fuerza de ventas, a su excelente equipo administrativo y a la calidad de los
proyectos que comercializa; también fue galardonada con la Ceiba de Oro en el afio 1998.

En el aspecto legal, Desarrolladora y Promotora de Bienes Inmobiliarios, S.A. — DEPROBISA -
es una empresa organizada de acuerdo a la legislacion guatemalteca como sociedad an6nima.
Inicio operaciones en abril de 1992. Su actividad principal es la compra, venta, desarrollo,
comercializacién, construccion, establecimiento, alquiler, promocion asesoria y proyectos de
bienes inmuebles, asi como la enajenacion y gravamen de los mismos; emprender, llevar a cabo,
asistir, promover y dedicarse a trabajos de investigacion y desarrollo relacionado con la

construccion, distribucion y venta de bienes y otros.



1.2 Estudios previos

Atendiendo a la importancia de la gestion del conocimiento de una empresa se hace necesario
proponer y promover modelos administrativos que puedan implementarse para lograr crear las
condiciones para que el ritmo de aprendizaje se adapte rpidamente al mercado, facilitando la
innovacion y poder ofrecer una calidad superior de servicio en un mercado tan competitivo como
son los negocios inmobiliarios en Guatemala; razon por la cual se han realizado algunos estudios

previos relacionados al referido tema central.

En la tesis de Zea, (2006) “Diagndstico de la situacion en la gestion del conocimiento en el
Instituto de Estudios Avanzados (IDEA), modelo de propuesta de gestion del conocimiento,
Universidad de San Carlos de Guatemala, Facultad de Ciencias Economicas, escuela de
postgrado, maestria en administracion de recursos humanos” establece claramente la importancia
de la gestion y administracion del conocimiento, indicando que para sobrevivir y competir en la
actual sociedad del conocimiento, las empresas e instituciones deben aprender a manejar los
activos intelectuales con que cuentan, como accion mucho mas importante que la administracion
de los factores tradicionales de la produccion. Uno de los factores mas importantes para el
manejo de los activos individuales, esta constituido por la administracion o gestion del

conocimiento.

Si una institucidn tiene amplia gama de conocimientos dentro de sus colaboradores, es necesario
provocar el intercambio de los mismos a manera de fomentar el complemento de conocimientos

para beneficios de ellos, pero principalmente de las organizaciones.

Es relevante resaltar la importancia que se le da a las personas y en la seccion “antecedentes” de
la referida tesis sefiala que para lograr hacer un analisis de la gestion de los activos no tangibles
de una organizacion es necesario conocer a la unidad basica en la estructura del conocimiento: la
persona. El ser humano necesita ser visto en la organizaciébn no como un recurso, ni siquiera
como recurso humano simplemente, sino como verdadera célula de aprendizaje y desarrollo para

el resto de la organizacion.



Concluye con la recomendacion de fortalecer el conocimiento de la institucion por todos los
colaboradores, incluyendo sus objetivos, metas y procesos y estar consciente que el conocimiento

individual y colectivo es fundamental para el éxito de una institucion.

Cordova (2006), en la tesis “Propuesta de un modelo de gestion del conocimiento del
departamento de recursos humanos de una entidad bancaria utilizando tecnologia informatica,
Universidad Mariano Galvez de Guatemala, Facultad de Ciencias de la Administracion, maestria
en direccion y gestion del recurso humano” menciona acertadamente que mucho del
conocimiento que una organizacién posee por medio de sus empleados se pierde en el momento
en que éstos se retiran de la misma, por tanto debe existir una metodologia de gestion del mismo
que permita la reutilizacion y aprovechamiento de lo que cada uno sabe, permitiendo que se
transmita entre los empleados y se almacene de tal manera que pueda ser aprovechado para la
solucién de problemas y que no se pierdan las experiencias adquiridas, tanto a nivel formal

(capacitacion, estudios universitarios), como de manera informal (conversaciones, reuniones).

Es importante tener claro los objetivos para el desarrollo de una investigacién y Herrera (2009)
en su tesis “Estrategia logistica a través de un modelo basado en mejora continua para
implementar procesos de gestion del conocimiento en las PYMES por medio de TICs,
Universidad de San Carlos de Guatemala, Facultad de Ingenieria, Escuela de Ingenieria en
Ciencias y Sistemas” establece como uno de sus objetivos: “Conocer, desarrollar e implantar
herramientas tecnoldgicas en la organizacion de acuerdo a investigacion, desarrollo e inversion,
mismas que deben contener estrategias que aprovechen el capital intelectual, mejorandolo a
través de indicadores gerenciales sobre procesos basados en resultados y tiempo esperado y

usando como primordial colaborador al recurso humano para poner en marcha los procesos”.

Parte fundamental en el proceso de implementacion de un modelo de gestion del conocimiento lo
constituye la tecnologia, pues esto facilita la administracion, control, mantenimiento y
seguimiento del sistema para gestionar el conocimiento. El uso de indicadores es necesario para
medir los resultados de dicho sistema, la eficiencia del capital intelectual, asi como del capital

financiero de la empresa.



Ante la ausencia de material tesario de universidades locales en Guatemala, respecto al tema
central sobre la gestion del conocimiento, se han consultado algunas tesis relacionadas en otros
paises, y Jaimes, Osorio, (2009) en su tesis “La cultura organizacional y la gestion del
conocimiento: Analisis en una muestra de empresas de telecomunicaciones ubicadas en la ciudad
de Bogot4, Pontificia Universidad Javeriana, Facultad de Ciencias Econdémicas Yy
Administrativas, carrera de administracion de empresas, Bogota™, aborda el tema con un enfoque
interesante indicando que la nueva era del conocimiento, se fundamenta en la importancia de los
factores intangibles de la organizacién y la manera en que estos deben ser administrados o
gestionados de una manera eficaz con el fin de promover el conocimiento en toda la organizacion
a través de todos sus empleados, fundamentdndose en la creacion, transferencia, aplicacion y

evaluacion.

Es por esto que el estudio de la cultura y los valores a nivel tanto interno como externo de la
organizacion, constata un papel casi que indispensable con respecto al estudio de los individuos,
ya que permiten entender e interiorizar cada perspectiva de los trabajadores y por ende desarrollar
planes estratégicos, formacion y/o cursos de accion para gestionar el conocimiento y asi poder
obtener y desarrollar competencias distintivas que permitan generar una ventaja competitiva

solida y estructurada para beneficio de la organizacién y sus colaboradores.

Luego del estudio de algunas tesis, se puede apreciar como elemento comun la importancia del

capital intelectual como eje fundamental en la gestion del conocimiento en toda organizacion.

1.3 Situacion actual de la empresa

Como hecho trascendental y que marcara a partir del afio 2013 un importante cambio en el
crecimiento y posicionamiento de la empresa, es necesario comentar que se realizo en el primer
trimestre de dicho afio una reestructuracion accionaria de la entidad, con lo cual se espera
cambios positivos que la posicionen como una empresa lider, innovadora, con valores
diferenciales y sustanciales en el mercado de la comercializacion, asesoria y servicios en el

mercado de bienes raices en Guatemala.



En tanto se inicia el proceso de cambio, la empresa sigue manejando la comercializacion de
proyectos inmobiliarios en el norte de la ciudad de Guatemala (zona 18), asi como en el sector de

San Isidro en zona 16 y proximamente en el municipio de San José Pinula.

Mision
Lograr mediante un excelente servicio de asesoria inmobiliaria que todos nuestros clientes
adquieran casa propia y otros bienes y servicios inmobiliarios, en las mejores condiciones y con

el mayor nivel de satisfaccion posible.

Vision
Ser reconocidos en Guatemala como la empresa lider en asesoria y servicios innovadores e

integrales en el sector inmobiliario, facilitando al maximo la adquisicion de bienes inmuebles.

Valores

Nos caracterizamos por ser un equipo dinamico, alegre, efectivo, orgulloso de su trabajo, que
disfruta el contacto con la gente, responsable, respetuoso y con altos valores humanos y éticos.
Para tener una mejor perspectiva de la organizacién se presenta a continuacion el organigrama

general de la empresa, en la cual puede apreciarse los diferentes departamentos de la misma.



llustracién No. 1

Figura No. 1: Organigrama de Desarrolladora y Promotora de Bienes Inmobiliarios, S.A.
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Fuente: elaboracidn propia con base en la estructura organizacional (junio 2013).



En el anterior organigrama es importante resaltar la importancia de la administracion del
departamento de ventas, integrado por dos grandes areas: front office compuesta por el gerente de
mercadeo y ventas y el back office compuesto por el gerente de proyectos. El primero de ellos
administra las ventas a partir de la prospeccion hasta la generacidén de negocios a través de la
formalizacion de cierres de ventas y, el segundo tiene un rol importante a partir del cierre y
durante todo el proceso administrativo de la venta hasta la escrituracion de compra-venta final del

bien inmueble sujeto de negociacion.

Cabe destacar también la manera eficiente de manejar la administracion de los centros de
atencion a clientes en un proyecto; estructura organizacional que es replicada de igual forma para
cada uno de los proyectos inmobiliarios atendidos. Este modelo de negocio, ha permitido prestar
un buen servicio a los prospectos que visitan, dirigir de forma ordenada la fuerza de ventas y

registrar y controlar las visitas para seguimiento y estadisticas.

El siguiente cuadro es el analisis FODA el cual indica de manera sencilla y puntal las principales
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que tienen la empresa objeto de la

investigacion.



llustracién No. 2

Cuadro No.1: Andlisis FODA de Desarrolladora y Promotora de Bienes Inmobiliarios, S.A.

Positivas

Negativas

Factores
externos no
controlables

Oportunidades (+)

Amenazas (-)

e Envivienda, la demanda es mucho

mayor que la oferta. Hay un gran déficit

habitacional para mercado medio y
medio bajo.

e Mercado local es muy sensible a
indicadores macroecondmicos, como la
tasa de interés. La crisis financiera
internacional afecta la economia
nacional y consecuentemente la
capacidad de compra de productos
inmobiliarios.

e Aparentemente no hay empresas
profesionales de ventas y hay espacio

para empresas con valores diferenciales

para atraer la preferencia de los
clientes.

e Problemas de desempleo y alto
endeudamiento de la clase media y
media baja, limita la capacidad de
compra de ese segmento.

e Las condiciones macroeconémicas
estan estables y favorables para el
negocio inmobiliario.

e El mercado de intermediacion
inmobiliaria (corretaje) es muy
atractivo, por lo que localmente la
oferta crece constantemente. También,
empresas fuertes extranjeras tienen
oportunidad de incursionar en el
mercado, pues no existen barreras
importantes que les limite su ingreso.

e Hay nichos no atendidos en el negocio
inmobiliario, teniéndose oportunidades
de diversificacion.

e Altos niveles de obstaculos municipales
para licencias de construccion,
desincentivan a desarrolladores.

e Banca en Guatemala es solida y
controlada, con capacidad de financiar
negocios inmobiliarios.

e Cambios de gobierno afectan al sector
inmobiliario, principalmente en el
mercado medio alto.

e Potencializar relaciones con entidades
financieras (bancos) y F.H.A. para
comercializacion de activos
extraordinarios.

e Eventualmente, por tratarse de un pais
altamente sismico, causa incertidumbre
en la decision de compra.
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Factores
internos
controlables

Fortalezas (+)

Debilidades (-)

Amplia experiencia en la
comercializacion de proyectos
inmobiliarios y mucho conocimiento
del sistema de ventas a través de F.H.A.
y sistema bancario nacional.

Experiencia es solo en venta o
comercializacion de vivienda con un
desarrollador, con servicio de
exclusividad, lo que produce una
altisima dependencia de ingresos de un
solo cliente desarrollador.

Costos administrativos controlados.

Fuerza de ventas con limitaciones
académicas, técnicas y con
especializacion unicamente en vivienda
de segmento medio, medio bajo.

Reconocimiento en el medio por amplia
trayectoria, experiencia y capacidades.

Lenta capacidad para toma de
decisiones.

Equipo administrativo capaz de atender
y procesar altos niveles de ventas
(suficiente capacidad instalada).

Sistemas informaticos simples y la
informacion fisica no se encuentra
centralizada ni organizada.

Entendimiento y conocimiento
profundo del negocio, desde el analisis
de terrenos hasta la venta del producto
final.

Se genera una gran cantidad de
informacién en el area de ventas, que
no se divulga ni se almacena
adecuadamente y su actualizacion es
deficiente.

Oportunidades para una estrategia de
integracion hacia atras (desarrollo y
construccién) y hacia adelante
(servicios complementarios).

Ausencia de un plan integral de
capacitacion a todo nivel,
principalmente en el departamento de
ventas.

Dificultad en el proceso de blsqueda,
seleccién y contratacion de personal de
ventas.

Proceso de capacitacion de nuevos
asesores de ventas es complejo y
tardado, en consecuencia muy caro por
inversion en tiempo

Falta de un modelo de gestion del
conocimiento.

Fuente: elaboracion propia con base en informacion de Desarrolladora y Promotora de Bienes
Inmobiliarios, S.A. (junio 2013).
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A pesar de las debilidades de la empresa en la sistematizacion de algunos procesos, deficiencias
en la forma de registrar, divulgar y actualizar la informacién, la poca agilidad en la busqueda de
asesores con un mejor perfil y lo complejo del proceso de induccion a asesores nuevos, entre
otras limitantes, la empresa ha logrado ser reconocida como una de las mas importantes en el
medio, por su experiencia, la capacidad demostrada y los reconocimientos ganados durante su
trayectoria. Estos logros han sido obtenidos gracias al empuje de la direccion y administracion asi

como por la motivacion inculcada en la fuerza de ventas.

El potencial de crecimiento, la oportunidad de ingresar a nichos de mercado no atendidos y la alta
demanda no atendida en el mercado, hace que la empresa tenga la posibilidad de aprovechar las
oportunidades que el mercado le ofrece, claro estd que debe cuidar de las amenazas existentes

para disminuir los efectos negativos en caso de enfrentarlos.
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Capitulo 2

2. Marco tedrico

Para un mejor entendimiento acerca de la gestion del conocimiento y la propuesta de un modelo
en las organizaciones, es necesario revisar algunos conceptos expuestos por diferentes autores,
pues de esta forma sus aportes tanto tedricos como practicos proporcionan informacion especifica

sobre la esencia de la presente investigacion.

“La revision de la literatura implica detectar, consultar y obtener la bibliografia (referencias) y
otros materiales que sean Utiles para los propdsitos del estudio, de donde se tiene que extraer y
recopilar la informacion relevante y necesaria para enmarcar nuestro problema de investigacion”

(Hernéndez, R.; Fernandez, C. y Baptista, P. (2010: 53).

A través del marco tedrico, el investigador y el usuario de la presente tesis conoce aspectos
significativos propios del tema, para tener un marco referencial que permita comprender de mejor

manera el tema sujeto de estudio.

El estudio de fuentes bibliogréficas no esta limitado a libros y tesis Unicamente, pues por tratarse
de un tema poco explorado en Guatemala, se hace necesario tomar en cuenta otras fuentes, como

lo son revistas, publicaciones, paginas web y otras fuentes confiables de informacion.

“Uno de los propositos de la revision de la literatura es analizar y discernir si la teoria existente y
la investigacion anterior sugieren una respuesta (aunque sea parcial) a la pregunta o las preguntas
de investigacion; o bien, provee una direccion a seguir dentro del planteamiento de nuestro
estudio” Danhke, (1989), citado por Hernandez S. et. al., (2010:59)

Para sustentar la presente investigacion, se estudiara teoria seleccionada de los conceptos y

definiciones sobre la gestion del conocimiento y modelos existentes sujetos de implementacion.
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2.1 Gestion del conocimiento

La gestion del conocimiento puede definirse como la administracion del conocimiento de las
personas en una organizacion para que a través de una metodologia, el conocimiento pueda ser
recopilado, documentado, almacenado y compartido a todos los colaboradores de la misma. La
gestion del conocimiento tiene un enorme potencial para innovar y darle un valor agregado de
trascendencia a las empresas, pues tiene enormes beneficios al fortalecer su capital intelectual, el
impulso de una cultura organizativa orientada a compartir conocimiento y al trabajo cooperativo,
si como la puesta en marcha de herramientas tecnologicas para facilitar el acceso al

conocimiento.

Canals, A. (2003), en su publicacion, la gestion del conocimiento, hace énfasis en la importancia
de las herramientas tecnologicas indicando “Otro elemento fundamental que ha tenido una
importancia vital es el hecho de que las nuevas tecnologias han aportado toda una serie de
herramientas y metodologias que permiten hacer muchas cosas relacionadas con el conocimiento
que antes no podian llevarse a cabo. En cierta medida, la tecnologia ha dado la clave para realizar
toda una serie de procesos que ahora pueden automatizarse o estructurarse y que, por lo tanto,

permiten gestionar algo mas eso que denominamos conocimiento”.

Entre otros aspectos, gestionar el conocimiento en las organizaciones tiene como beneficio
minimizar la rotacion de personal, pero cuando eso ocurre, la empresa esta preparada para
realizar la transicion de manera rapida y eficiente, pues el conocimiento ha quedado dentro de la

organizacion.

Haciendo un poco de historia, Belly, P. (2003) la gestion del conocimiento indica “la gestion del
conocimiento es una disciplina que no tiene mucha historia desde el punto de vista cronoldgico.
La gestion existe como practica empresarial desde hace muchos afios, por ejemplo en la época
industrial lo que se gestionaba era lo tangible, con el advenimiento de la era del conocimiento lo

que se gestiona es lo intangible, esta gestion es la nueva”.
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Belly (2003), en dicha publicacion comenta que la gestion del conocimiento “tuvo su origen en
los afios noventa principalmente en los Estados Unidos con el ya conocido término knowledge
management, que traducido al castellano significa gestion del conocimiento. Para muchos
escépticos esta era una moda pasajera que se iria disipando con el tiempo al igual que sucedi6 con
la TQM (total quality management) o con cualquier otra teoria que se haya perdido en el tiempo.
No estaban para nada equivocados con pensar de esa forma, pero el tiempo marco el rumbo y los
convencio que el knowledge management no es un quiosco nuevo de los gurdes; es un modelo

vigente y necesario para el éxito empresarial en los negocios y las personas”.

También se define el conocimiento como la capacidad para resolver un determinado conjunto de

problemas con una efectividad determinada.

2.2 Objetivos de la gestion del conocimiento

e Divulgar el conocimiento (por ejemplo, lecciones aprendidas, mejores
practicas, etc.) para que todos los miembros de la organizacion puedan utilizar

el conocimiento en sus actividades diarias.

e Asegurar que el conocimiento esta disponible en el sitio donde es mas Util para

la toma de decisiones.

e Asegurar que el conocimiento esta disponible donde lo necesitan los procesos

del negocio.
o Facilitar la efectiva y eficiente generacion de nuevo conocimiento (por

ejemplo, actividades de investigacion y desarrollo, aprendizaje a partir de

casos historicos, etc.).
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e Apoyar la adquisicion de conocimiento de fuentes externas y desarrollar la

capacidad de asimilarlo y utilizarlo.

e Asegurar que el nuevo conocimiento esté disponible para aquellas personas en
la organizacion que realizan actividades basadas en ese nuevo conocimiento

(por ejemplo, distribucion de las lecciones aprendidas).

e Asegurar que toda persona en la organizacion sabe donde se encuentra

disponible el conocimiento en la empresa.
o Fortalecer el valor intelectual de la organizacion

e Lograr mayor competitividad y un valor diferencial que produzca beneficios

financieros para la organizacion, los accionistas y los colaboradores.

2.3 Soportes basicos del conocimiento en una organizacion

Existen dos soportes basicos del conocimiento en una organizacion:

a) Los recursos humanos que intervienen en los procesos de produccion o de soporte

organizacional (formacion, capacidades, cualidades personales, entre otras).

b) La informacion manejada en dichos procesos, que capacita a estas personas a incrementar

su formacion o habilidades para el desarrollo de sus tareas.
De la fusion de estos emerge el conocimiento y en la medida que la estructura organizacional

facilite la sincronizacion entre persona e informacion se creara un entorno favorable para

gestionar el conocimiento.
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Hay que resaltar la importancia del recurso humano en el proceso para gestionar el conocimiento,
por esa razon, las organizaciones deben realizar la mejor contratacion posible y una vez realizada
asegurarse de proveerle al personal un adecuado programa de formacién y capacitacion para

beneficio tanto del colaborador como de la misma organizacion.

2.3.1 Seleccion y contratacion del personal

Desde una perspectiva estratégica, la planificacion de los recursos humanos pasa por la deteccion
de las capacidades, habilidades y competencias que la empresa va a necesitar en el futuro. Estas
competencias pueden ser desarrolladas por la empresa mediante la investigacion, la cooperacion
con otras organizaciones o mediante la formacién de sus empleados y directivos, o bien pueden
ser adquiridas en el mercado laboral mediante la contratacion de individuos que las poseen o que
estén capacitados para adquirirlas. Por ello, el reclutamiento y la seleccion de los trabajadores
que posean las competencias claves que una empresa necesita son una poderosa arma estratégica,

de la cual su base es una correcta planificacion.

Existen diversas fuentes de reclutamiento tanto internas como externas, las cuales se describen a

continuacion:

« Candidaturas espontaneas y bases de datos de la empresa

La empresa puede crear una bolsa de empleo o un archivo de solicitudes compuestos por
candidaturas provenientes de tres fuentes distintas. La primera: candidaturas espontaneas, es
decir, aquellas que presentan posibles candidatos sin acudir a un proceso de seleccion concreto
con el fin de que la empresa los tenga en cuenta cuando éstos se lleven a cabo. La segunda esta
formada por los archivos que posee la empresa del conjunto de personas que han intervenido en
otros procesos de seleccion y que no fueron elegidos o de antiguos empleados. La tercera
proviene de las candidaturas generales que los candidatos presentan en otras instancias distintas a

la empresa, pero de las que ésta puede estar informada, como anuncios en prensa.
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e Anuncios en prensa

Es la fuente de reclutamiento mas usada en todo el mundo. Su ventaja principal es que con un
costo minimo se puede llegar a un gran nimero de candidatos potenciales e incluso llegar a un
segmento especifico de estos mediante publicaciones especializadas. Con esta fuente se obtiene
un numero elevado de personas que contactan rapidamente con la empresa, que ademas se puede
mantener el anonimato. Su inconveniente principal es que incrementa los costos, el tiempo y los
esfuerzos en el proceso de seleccion debido a la gran cantidad de candidatos que muchas veces

no cumplen los requisitos exigidos.

e Agencias de colocacion

Esta fuente supone una bolsa de empleo externa que provee de candidatos con determinadas
caracteristicas. Se suele distinguir entre agencias de colocacion publicas, que realizan una tarea
de mediacion entre oferentes y demandantes de empleos. Tienen una ventaja, que permiten
ahorrar tiempo y esfuerzos en el reclutamiento realizando generalmente una preseleccion
cuidadosa de los candidatos, que se suele trabajar con expertos en procesos selectivos y que

permite a la empresa mantener el anonimato.

e Empresas competidoras

Consiste en buscar los trabajadores en otras empresas, normalmente competidores en el mismo
sector. Esto permite que los candidatos conozcan bien el puesto y el negocio y que puedan
desempefiar sus funciones desde el primer momento. Es habitual entre empleados muy
calificados. Es una fuente arriesgada porque priva a otra empresa de un buen empleado, pero

muchas veces es una oportunidad para éste de promocionarse o de encontrar un mejor empleo.

e Universidades y centros de estudio

Consiste en dirigirse a centros donde se forman o se estan formando futuros candidatos,
altamente calificados y especializados. Tiene la ventaja de que se tiene localizado un alto nimero
de candidatos con la capacitacion requerida y de que se puede obtener bastante informacion del

candidato. La principal desventaja es que soOlo es dtil para puestos que no requieran de
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experiencia laboral. Se puede conocer mejor a los candidatos ofreciendo a los alumnos de estos

centros educativos précticas en la empresa.

e Los colegios y asociaciones profesionales
Son una buena fuente para reclutar a personal técnico y con una determinada formacion, asi como
ciertos puestos administrativos. Esta es una fuente barata y efectiva que permite contactar con los

candidatos que cumplan con la calificacion requerida.

e Asociaciones profesionales

Consiste en la utilizacion de los actuales empleados de la empresa como captadores de
candidatos. La empresa informa de los puestos a cubrir y de sus caracteristicas y los empleados
buscan entre sus familiares y conocidos a las personas que se puedan ajustar al perfil y los
recomienda a la empresa. Pero ésta debe tratarlos como un candidato mas y utilizar otras fuentes

de reclutamiento complementarias.

e Empresas y empleados de trabajo temporal (outsourcing)

Las empresas de trabajo temporal no son sélo una forma de cubrir trabajadores de manera
temporal, sino también pueden ser considerados una fuente de reclutamiento privilegiada en las
que las tareas de preseleccion y seleccion de los candidatos quedan a manos de la empresa de
trabajo temporal, mientras que la empresa que contrate sus servicios puede probar al trabajador y

si se adapta bien al puesto y a la organizacion, puede contratarlo ella misma.

e Otras fuentes de reclutamiento

La empresa puede recurrir a otras fuentes de reclutamiento, como los foros de empleo, ferias de
empleo, en donde se reiinen empresas e instituciones para aplicar sus politicas de personal y para
contactar posibles candidatos potenciales; realizar presentaciones o jornadas a puertas abiertas
que den a conocer a las empresa y a sus actividades y la hagan atractiva a los candidatos
potenciales. Actualmente la tecnologia esta contribuyendo a facilitar los procesos de

reclutamientos a través de correos masivos, redes sociales, paginas web, entre otros.
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2.3.2 Capacitacion y formacion
Un personal preparado, acorde a su perfil profesional y en correspondencia apto para cumplir
cabalmente con las funciones asignadas a su puesto de trabajo, sirve de gran ventaja a las

organizaciones.

Se parte del hecho de que la capacitacion contribuye al crecimiento personal y profesional del
propio empleado, y por transitividad al de todo el colectivo de la empresa, estaremos en
condiciones de asumir un reto, que la inversion representard otras muchas ganancias para las
organizaciones, como pueden ser una mejor disposicion laboral, mayor productividad, eficiencia,
estabilidad y una mayor contribucion a la gestion del conocimiento y por ende, a incrementar el

valor del capital intelectual.

Una atinada gestion en materia formativa es la clave para el éxito de una instituciéon y cada uno
de sus integrantes. Solo a través de ella se logra la permanencia en tiempo y espacios ajustados.
No apostar por ella, seria a la larga negar un desembolso (inversidn) que nos posibilitaria apostar
por un mejor futuro empresarial, donde cada dia toma fuerza la preparacion del personal y la

socializacion del conocimiento.

2.4 Clasificacion del conocimiento

El conocimiento puede clasificarse en tacito y explicito, el primero de ellos “es personal, muchas
veces las personas ni siquiera son conscientes que saben lo que saben y es dificil de transmitir.
Sin embargo, se trata de un conocimiento bien asentado por la experiencia y enormemente Util y
flexible. De hecho, es el conocimiento que se pone en juego para la creacion de valor. En cambio
el conocimiento explicito estd altamente codificado y es facilmente transmisible y gestionable a
través de documentos, pero exige de un proceso de absorcidn por parte de las personas para poder
ser aplicado” (Nonaka, I. (1995) citado por Molina J. y Marsal, M.; la gestion del conocimiento

en las organizaciones, (2001).

Nonaka y Takeuchi (1999) afirman que la mejor solucién para gestionar el conocimiento es

transformar el conocimiento tacito en explicito, de manera que esté documentado y almacenado
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para que todo el mundo pueda hacer uso de él cuando le sea necesario. Para este fin pueden
emplearse nuevas herramientas como las bases de datos o intranet y otras méas tradicionales
(revistas, manuales y bibliotecas), que forman la llamada memoria organizacional que permiten
organizar el conocimiento, sin embargo los expertos recalcan que estas herramientas no son una

garantia de buena gestion del conocimiento.

El mecanismo dinamico y constante de relacion existente entre el conocimiento tacito y el
conocimiento explicito se constituye como base del modelo, el cual se representa en el siguiente
grafico:

Ilustracion No. 3

Figura No. 2: Proceso de conversion del conocimiento en la organizacion

Externalizacion l Combinacion

-~ T

Socializacion l Internalizacion

Fuente: Nonaka y Takeuchi (1999).

Al aplicar este analisis y las propuestas del modelo creado, se observa que se caracteriza por una

gran profundidad y sencillez desde su origen.

Cada uno de los elementos que encierra la ilustracion anterior, se explica de la siguiente manera:
La socializacion se refiere al proceso por el que los individuos aprenden a desenvolverse en su
entorno social, adquiriendo conocimiento tacito mediante las vias comunes de relacién y
comunicacion con personas y medios como conversaciones, consulta de documentacion, etc. Uno

de los aspectos mas importantes y que mas cuidan hoy en dia las empresas es la gestion de la
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comunicacion orientada a la transmision de informacion con el objetivo de que se adquiera
conocimiento sobre algo que la organizacion en si misma no posee sino a traves de sus miembros

0 empleados.

La exteriorizacion es el proceso de saber transmitir y conceptualizar el conocimiento tacito que
las personas poseen internamente. Se vale para ello de elementos que sean tangibles y entendibles
entre varias personas: las que desean ensefiar y las que desean aprender. Una de las cuestiones
mas importantes y quizas la basica para la supervivencia de las empresas es la transmision de los
conocimientos entre un empleado que si sabe y otro que no conoce y desea aprender. Un medio
Optimo para que se logre este flujo de conocimiento es el trabajo en grupo. A través de él, de la
sinergia de conocimientos tacitos existentes en el grupo nacerd un conocimiento fisicamente

formalizable, es decir el explicito.

La combinacion es la formalizacion explicita del conocimiento proveniente de diversas fuentes
de informacion. El fruto debe ser también informacion explicita y almacenable. Se trata de
obtener una refundicion de nuevos conocimientos explicitos obtenidos desde otros conocimientos

explicitos ya existentes.

Por ultimo, la interiorizacion es un proceso de adquisicién del conocimiento explicito que pueda
Ilegar desde diferentes soportes o medios, con el fin de que se convierta en algo propio e interno

de todos y cada uno de los colaboradores.

El conocimiento, pues, se crea en una organizacion a través de un proceso continuo de conversion
de los dos tipos basicos de conocimiento en las sucesivas fases de socializacion, externalizacion,
combinacion e internalizacion. Cada vez que se da una vuelta a través de los cuatro cuadrantes
del anterior gréfico, se genera nuevo conocimiento. En cada cuadrante los problemas de
conversion son distintos y pueden ser mas o menos complejos en funcion de la empresa o de la
organizacion que se esté tratando. Cualquier empresa interesada en la gestién y creacion del
conocimiento deberd de fomentar de algin modo un clima que favorezca el dinamismo

representado en el grafico.
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2.5 El conocimiento en las organizaciones
Actualmente existe mayor conciencia de los gerentes hacia la informacién, como un recurso mas
de la organizacion y fundamento del capital intelectual y el avance tecnolédgico en informatica

ayuda a mejores procesos para documentar, comunicar e integrar el conocimiento.

Hasta hace algunos afios, las empresas podian tener éxito basado en el conocimiento individual
de un conjunto de personas estratégicamente posicionadas, sin embargo, cuando los
competidores prometen mas conocimiento organizacional como parte de sus servicios, termina la
competencia, pues éste tiene ventajas sobre el conocimiento individual. ElI conocimiento
organizacional no reemplaza el conocimiento individual sino que lo complementa y lo hace mas
fuerte. Asi, la utilizacion de la base de conocimiento de una organizacion, junto al potencial de
habilidades individuales, las competencias, pensamientos, innovaciones e ideas permitiran a una

organizacion competir més eficazmente.

En el mismo sentido del parrafo anterior, se observa que una de las novedades del modelo de
gestion del conocimiento se refieren a dos aspectos: por un lado a nivel individual, pues existe
una responsabilidad personal para compartir y hacer explicito el conocimiento que uno posee,
una obligacion ética hacia el resto de los compafieros de la organizacion; y por otro lado a nivel
organizativo, ya que la direccion de la empresa debe apostar y liderar un clima que fomente ese

nivel individual mencionado. La siguiente figura expresa graficamente lo indicado.

llustracion No. 4
Figura No. 3: Circulacion del conocimiento individual al organizacional

m

Capturar

Aprendizaje ‘ .

Fuente: Arthur Andersen (1999).
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Entre los beneficios de la gestion del conocimiento, es que una empresa no tenga que pasar por el
mismo proceso para resolver un problema, sino que pueda abordarlo utilizando informacién

recopilada en otras ocasiones.

La gestion del conocimiento asi como la actitud hacia ésta, se basa en la gente, por lo tanto sus
iniciativas se centran en ellas y luego se apoyan en las tecnologias de informacion. Las empresas
de hoy, han gestionado su conocimiento de manera muy empirica e irregular. Belly, P. (2004)

también considera que la gestion del conocimiento consta de tres practicas fundamentales:

a) Crear archivos de informacion donde cada empleado desarrolle los pasos que realiza para
concretar su objetivo en su rol especifico, desde el punto de vista psicologico se trata de

pasar al consciente las actividades que se realizan en el inconsciente.

b) Crear canales y sistemas de comunicacion para transmitir la informacion depositada por
los empleados de manera que todos en la compaiiia, ocupen el lugar que sea, puedan

acceder a esa informacién y transformarla en conocimientos.

c) Disefiar actividades y procedimientos para asegurar gque los conocimientos adquiridos
fueron incorporados y puestos en accion. Aqui no se trata de medir y evaluar, mas bien se
trata de asegurar que el sistema esté funcionando correctamente y transformarlo en un
habito.

Existen en la actualidad muchas herramientas al alcance en el mercado; algunas de estas
herramientas o instrumentos que se han venido desarrollando en los Gltimos afios en las empresas
y que les han servido de soporte tecnologico para ejecutar la gestion del conocimiento son: la

intranet, internet, los portales corporativos, bases de datos entre muchos otros.
La mayoria de estas herramientas se dedican en propiciar medios de comunicacion. Los

instrumentos de comunicacién son necesarios, puesto que propician un encuentro virtual entre

personas o grupos de trabajo, facilitando la captacién en el momento que se crea el conocimiento
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y la disponibilidad cuando la informacion sea necesaria, ademas manteniendo a las personas

contactadas se crea conocimiento.

Por su parte Molina, J. y Marsal, M. (2001) también establecen algunas herramientas para

gestionar el conocimiento, tales como:

a) El uso de paginas amarillas, instrumento que dara cuerpo a un directorio articulado sobre
la base de quién sabe qué, y a la vez servira para animar al dialogo a las personas que
integran la organizacion. El énfasis en esta herramienta es construir un inventario
actualizado del saber hacer de la organizacion. Los pasos para aplicar con éxito un
proyecto de paginas amarillas son:

o Establecer una ficha base
o Instalar un motor de bisqueda inteligente

o Poner en marcha un sistema de seguimiento y reconocimiento

A continuacion el esquema del proceso para implementar la herramienta paginas amarillas

llustracion No. 5

Figura No. 4: Puesta en marcha de las paginas amarillas

Establecer una ficha base.
v
Instalar un motor de bisqueda inteligente.

7

Poner en marcha un sistema de
seguimiento y reconocimiento.

Fuente: Molina y Marsal (2001).
b) Comunidades de aprendizaje, que constituyen grupos de trabajo creados en el seno de una

organizacion con el fin de aportar y renovar ideas, profundizar, crear, adquirir e

intercambiar conocimiento relevante para la organizacion.
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llustracién No. 6

Figura No. 5: Comunidades de aprendizaje
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Tante como
exista interés en
mantener el grupo.

Fuente: Molina y Marsal (2001).

c) Buenas practicas, las cuales resumen el saber hacer de una organizacion y la experiencia

adquirida.

Cabe destacar que el proceso de implementacién de un modelo de gestion del conocimiento en
Guatemala no es sencillo, por el contrario, puede ser complejo pues se ve enfrentada a una serie
de dificultades que provienen del mismo entorno, especialmente de los factores culturales, como
los individualismos, la falta de una cultura basada en el conocimiento, las orientaciones a corto
plazo, entre otras dificultades, por lo tanto, para poner en marcha un proyecto de gestion del
conocimiento deben considerarse una serie de variables que se pueden considerar influyentes o
determinantes en los resultados, y su ausencia puede hacer fracasar cualquier accion de
implementacién, por lo tanto, hay que observar si existen esas condiciones o bien trabajar para

reforzar en la organizacion los siguientes aspectos:

a) Una cultura orientada al conocimiento.

b) Una infraestructura tecnologica como herramienta clave para la implementacion,

seguimiento y uso de la gestion del conocimiento.

c) El compromiso de la alta direccion para apoyar en todos los aspectos el proceso de la

gestion del conocimiento.
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d) La armonizacion del lenguaje, especialmente cuando coexisten dentro del mismo

espacio culturas, profesiones, ambientes y experiencias diferentes.

e) Los programas de recompensas y estimulos a compartir el conocimiento y a

producirlo.

f) Los diversos canales de comunicacion del conocimiento, propiciando que se
produzcan en un ambiente de confianza y acercamiento entre las personas

involucradas.

g) Mantener presente que en este proceso se estd gestionando personas, cultura y

tecnologias.

Complementariamente y vinculado a las limitantes mencionadas en el parrafo anterior, Totem
Net, S.L. Ricardo Medem de la Torrienter, citado por Herrera Salomén, (2009), en la tesis
estrategia logistica a traveés de un modelo basado en mejora continua para implementar procesos
de gestion del conocimiento en las pymes por medio de TICs, indica que en las empresas el
conocimiento llega a las personas de forma oral, en donde enfrentan dificultadas como:

a) No cuentan con material escrito, visual o de audio que sea Util como soporte de

conocimiento y pueda ser Util a otras personas de la empresa cuando se necesiten.

b) Las personas que crean y transmiten el material no lo dan a conocer de una

manera clara.

c) El flujo de conocimiento se ve influenciado por intereses personales de quienes lo

poseen.
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d) No se cuenta con una base de informacién en donde se almacene el contenido de
los conocimientos en el que las personas interesadas en determinados temas

puedan acceder y encontrar facilmente.

e) Promover y distribuir el conocimiento tiene un costo alto si se toma en cuenta los

aspectos de motivacion y las necesidades que exijan los puestos de trabajo.

f) El hecho que no tener un acceso pronto del conocimiento en el momento

necesario, la toma de decisiones erroneas tiene alta probabilidad.

g) La dependencia de las personas al no contar con herramientas de soporte del
conocimiento es elevada y eso genera una vulnerabilidad cuando la persona se

retira de la empresa.

h) La atencién se debe centrar en la gestion del trabajo del conocimiento (alcances y

logros).

i) Las principales preocupaciones de no poder evitar la fuga de conocimiento
después de altas inversiones en empleados que se van, y luego hay que superar

redundancia de procesos repitiéndolos por la falta de gestion del conocimiento.

j) Se cometen los mismos errores por no documentar los conocimientos.

2.6 Pasos para gestionar el conocimiento

Segun Molina, J. y Marsal, M. (2001) una adecuada gestion del conocimiento debe seguir una

secuencia de pasos, los cuales se reflejan en el siguiente diagrama:
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llustracién No. 7

Figura No. 6: Modulos del programa de gestion del conocimiento

Autodiagndstico

=~

Gestion estratégica

-~

Definiciony
aplicacion del
modelo

@ Indicadores

Fuente: Molina y Marsal (2001).

La figura anterior, describe cada uno de los pasos de la siguiente manera:

Paso 1. Autodiagndstico: En este modulo se propone la realizacion de una valoracion sobre la
situacion de la organizacion en relacion a una serie de factores, la cual puede hacerse mediante
cuestionarios, mediante grupos de discusion o mediante una combinacion de ambos métodos. Lo
que pretende es identificar si la organizacién esta en condiciones de aplicar con éxito iniciativas

de gestion del conocimiento.

Paso 2. Gestidn estratégica: Es un proceso que permite definir cual es la vision que el equipo
directivo de la organizacion tiene sobre el futuro, analizar escenarios probables y establecer
objetivos necesarios para acercarse al estado deseado. La vision y la mision estan intimamente
relacionadas, de forma que pueden a menudo confundirse o presentar elementos comunes. La
vision se centra en la anticipacion de las condiciones futuras en las que operard en la
organizacion, la mision informa sobre cudl serd su papel. La vision es solamente una parte del
proceso de planificacion estratégica, pero requiere de un consenso completo por parte del equipo
directivo. Molina y Marsal (2001) opinan de manera interesante que “es posible disentir en

algunos objetivos o estrategias y estar de acuerdo en la meta final — La Visién. Sin embargo, no
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es posible construir ningln proceso estratégico coherente sobre la base de una disparidad de

visiones — formales o informales — sobre cual debe ser el futuro de la organizacion”.

Paso 3. Definicion y aplicacion del modelo de gestion del conocimiento: Una vez consensuada la
vision, es necesario definir qué iniciativas y en qué orden se pondrd en marcha. Cada
organizacion necesita definir su propio modelo de gestion del conocimiento. La gestion del
conocimiento debe incluir una aplicacion informatica que haga tangible el cambio en el entorno

de trabajo y que permita y facilite el intercambio del conocimiento.

Paso 4. Gestion del cambio: La gestion del conocimiento, como cualquier otro programa de
desarrollo organizativo, implica cambios, y los cambios implican ansiedad. Por ello es
conveniente afrontar la puesta en marcha de iniciativas de gestion del conocimiento con medidas
de acompafiamiento propias de la gestion del cambio, como sesiones de sensibilizacion,

incremento de la comunicacién interna, establecimiento de etapas de progreso, etc.

La ilustracion siguiente, muestra el comportamiento de los colaboradores durante un proceso de

cambio:
llustracion No. 8

Figura No. 7: Fases emocionales durante un proceso de cambio
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Fuente: Molina Marsal (2001).
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Paso 5. Indicadores: Por ultimo es necesario desarrollar una bateria de indicadores que puedan
incorporarse al cuadro de mando habitual de la organizacion y que proporcionen informacion
periddica sobre el funcionamiento de los procesos puestos en marcha. Estos indicadores seran
una fuente de informacion adicional al diagnostico periodico del estado de la gestion del

conocimiento en la organizacion.

Existen herramientas de indicadores para la medicion del capital intelectual, entre los cuales se
pueden destacar dos: el cuadro de mando integral de Kaplan y Norton y el Navegador de
Skandia; sin embargo existen otros modelos menos conocidos en Guatemala como los son: Dow
Chemical, modelo Intelect, modelo Nova, modelo de direccion estratégica por competencias. Los

dos primeros se comentan ampliamente en la seccion 2.7.1

2.7 Formas de abordar la gestion del conocimiento

Existen dos formas de abordar la gestion del conocimiento, por un lado, existen modelos que se
fundamentan en la medicion del capital intelectual, que pretenden conocer con detalle el valor
intangible de una organizacion a través de la cuantificacion del capital intelectual en si mismo
para, una vez conocido éste, actuar consecuentemente con los objetivos de rentabilidad de la

empresa u organizacion.

Por otro lado, los modelos de gestion del conocimiento como tales, que son los encargados de
discriminar y localizar, entre aquellos conceptos inherentes a la organizacion, los primordiales
para su correcta gestion y administracién. Lo mas importante de estos modelos radica en los
conceptos en los que cada uno se apoya, las nuevas ideas que se proponen, los nuevos giros
organizativos y empresariales que suponen tanto para las entidades que los adoptan como para los
individuos que se ven involucrados. En el grafico siguiente se muestran los modelos segun cada

forma indicada en el parrafo anterior, mismos que se estudiaran en las siguientes paginas.
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llustracién No. 9

Figura No. 8: Modelos de gestion del conocimiento
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Fuente: elaboracion propia (julio 2013).

2.7.1 Modelos de medicidn del capital intelectual
A continuacion se analizaran los dos primeros de los seis modelos identificados en la ilustracion

anterior.

A. Balanced Business Scorecard o Cuadro Integral de Mandos (Kaplan & Norton, 1996).
Este primer modelo consiste en la medicidon de los resultados de una organizacion a través
de un sistema de indicadores financieros y no financieros. De este modo, el modelo
examina por un lado caracteristicas del pasado de la empresa, sirviéndose de los
indicadores financieros tradicionalmente utilizados en las organizaciones y, por otro lado,
algunas cuestiones acerca del futuro de la empresa en cuestion, valorando su viabilidad y

éxito a lo largo del tiempo.
Tanto el analisis financiero como las cuestiones de futuro de la empresa, se reflejan en un

esquema interdependiente de elementos afines a la estrategia y a la vision de la empresa, del

siguiente modo:

32



lustracion No. 10

Figura No. 9: Balanced Scorecard
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Fuente: Kaplan & Norton (1996)

El esquema estd compuesto por cuatro bloques principales, cada uno de los cuales es denominado
una perspectiva, existiendo como se observa, cuatro perspectivas: la perspectiva financiera,
representada por los indicadores financieros; la perspectiva de cliente, que evalia aquellos
indicadores relacionados de algin modo con los clientes, que son la base y fundamentacién de la
empresa; la perspectiva de procesos internos de negocio, que trata de conseguir una mejora en los
diferentes procesos de innovacién, operaciones y posventa de la empresa; y la perspectiva del
aprendizaje y mejora, que trata de deducir aquellos indices que hacen que el resto de perspectivas
mejoren o empeoren: la idea general es gestionar la organizacion para que aprenda y mejore

constantemente.

B. Navegador de Skandia (Edvinsson & Malone, 2005). La tesis de su creador, Leif
Edvinsson, es la de poder distinguir entre el valor que una empresa tiene a efectos
contables, y el valor que realmente el mercado da para esa empresa. Esta tesis se
fundamenta en el convencimiento de que es posible encontrar un método que permita

reflejar en la contabilidad todo aquel conjunto de activos intangibles que no han sido
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valorados tradicionalmente. De esta manera, el mercado valora a una empresa mediante

un capital financiero y un capital intelectual.

lustracion No. 11

Figura No. 10: Esquema de valor de mercado de Skandia

Valor de Mercado
| I |
Capital Financiero Capital Intelectual
| : ]
Capital Humano Capital Estructural
| : ]
Capital Clientes Capital Organizativo
| I |
Capital de Innovacion Capital de Procesos

Fuente: Edvinsson & Malone (2005)
Como elementos del capital intelectual, se puede encontrar al capital humano, que esta
relacionado con los miembros integrantes de la empresa u organizacion, y el capital estructural,

que mide el valor de los clientes y de los procesos de la empresa.

El gréfico asociado al modelo denominado Navegador de Skandia es el siguiente:
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llustracion No. 12

Figura No. 11: Navegador Skandia
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Fuente: Edvinsson & Malone (2005)

En el triangulo superior se sitla el enfoque financiero, el pasado de la empresa; el presente esta
representado por los clientes y los procesos de negocio, y las relaciones que con todos ellos se
establecen; y la base del grafico es la capacidad de innovacion, que garantiza el futuro. Cabe

destacar, por ultimo, el hecho de que el corazén de la empresa es el enfoque humano.

2.7.2 Modelos de gestidn del conocimiento

En la ilustracion No. 9 se incluyen cuatro modelos propios de gestién del conocimiento, sin
embargo, para fines de estudio de la presente tesis, se dara énfasis al primero de ellos (creacién
del conocimiento — Nonaka, Takeuchi), pues a pesar que el presente tema ha sido poco difundido

en Guatemala, el referido método es el mas conocido de los cuatro.
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Proceso de creacion del conocimiento (Nonaka & Takeuchi, 1999).

En secciones anteriores de este capitulo se definid el conocimiento; sin embargo, es importante
comentar que segun Nonaka, Takeuchi, (1999) lo define como “el proceso de absorcion,
adopcion e interiorizacion de informacion en cada uno de nosotros: se trata de aprender y

aprehender informacion”.

Bajo esa dptica, el conocimiento posee dos cualidades visibles: es algo almacenable, ya sea de un
modo fisico o psiquico al interiorizarlo y es algo que fluye, en el sentido de que puede
comunicarse y transmitirse entre personas mediante diferentes medios o soportes, por ejemplo, a

través del dialogo y la escritura.

Los autores del modelo, Nonaka y Takeuchi, estudiando la creacion y difusion del conocimiento
en las empresas y organizaciones, dieron con un modelo que explica perfectamente el caracter de

una entidad estatica / dinamica.

Para ello, distinguen dos tipos distintos de conocimiento, y es el movimiento y el traslado de
informacion entre el uno y el otro lo que explica la generacion de conocimiento, lo cual

constituye la base del modelo.

Como se indicé en la seccion 2.4 anterior, el conocimiento tacito es aquel que fisicamente no es
palpable, sino que es interno y propiedad de cada persona en particular, y el conocimiento
explicito es aquel que se puede expresar o representar mediante simbolos fisicamente

almacenables y transmisibles.
Este modelo esta representado en la ilustracion No. 3 la cual refleja el mecanismo dindmico y

constante de relacion existente entre el conocimiento tcito y el conocimiento explicito, el cual se

constituye como base del modelo.
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2.8 Pros y contras de la implementacion de un modelo de gestidn del conocimiento
Durante el desarrollo del presente marco tedrico se ha mencionado los beneficios de la gestion
del conocimiento asi como sus objetivos, sin embargo también tiene algunos contras en los que la

empresa que desea implementar este modelo debe estar atento para contrarrestarlos.

A continuacion se describen los pros y los contras de la gestion del conocimiento:

2.8.1 Pros de la gestion del conocimiento

e La iniciativa de la gestion del conocimiento debe apuntar a una necesidad real del negocio,

precisando los objetivos, para poder medir los resultados.

e La gestion del conocimiento, permite mostrar beneficios en materia de clientes y empleados,
y por sobre todo, permite la obtencion de beneficios en los resultados. Esto se puede medir a
través de indicadores, tomados antes de la implementacion de esta herramienta, y luego de un
tiempo de su uso, y podra mostrar la reduccion en los tiempos de proceso, reduccion de

costos, incremento en la rentabilidad, etc.

e La ventaja competitiva, no proviene de la cantidad de conocimiento que una empresa pueda
reunir, sino del uso que se le dé. Esta herramienta permite diferenciar la informacion valiosa
de la que no lo es, agilizando los tiempos de respuesta y permitiendo diferenciarse de la

competencia por el valor de sus activos intangibles.

e Mayor nivel de satisfaccion del cliente. Al compartir el conocimiento, la organizacién sabe
exactamente lo que su cliente necesita, y el tiempo de respuesta y la calidad del producto sera

superior. Esto a su vez, contribuye a que los clientes sean mas exitosos.

e Mayor satisfaccion del empleado. Dado que para que este sistema funcione, la organizacion
debe estar comprometida con sus empleados, y debe recompensarlos adecuadamente por su

aporte, ademas de brindarles libertad y responsabilidad en sus decisiones, los empleados se
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encontraran mas satisfechos y comprometidos, lo cual beneficiard a la organizacion, con

menor rotacién y mayor capacidad de retencién de los empleados clave para el negocio.
Mejora en la rentabilidad, lo cual es beneficioso para los accionistas y colaboradores.
Respuesta al mercado més répida.

Permite demostrar el valor de mercado de los activos intangibles. Los procesos y los servicios
pueden ser copiados, pero la calidad y los conocimientos de la gente no, y esto es lo que

marcaré la diferencia y har& que una organizacién sea mas valiosa que su competidora.

Identificacion y almacenamiento de la informacidn Gtil y relevante que estara disponible en el

momento oportuno.

Reduccidn de costos, ya que permite la resolucion semejante a problemas parecidos.
Incremento de los beneficios, al transformar a la organizacion en una fuente de aprendizaje,
que fomenta la creatividad de los empleados que arriben a proyectos innovadores y se sientan

motivados a compartir experiencias y conocimientos.

Mayor eficacia organizativa, evitando que el conocimiento se escape de la organizacion.

2.8.2 Contras de la gestion del conocimiento

El primer obstaculo que se encuentra es el compromiso de los empleados, que son los
poseedores del factor de produccion, el conocimiento, y deben estar dispuestos y aprender a
compartirlo. Esto se lograra, sélo si la organizacion posee una cultura orientada hacia esta

practica, politicas que la apoyen y un fuerte compromiso hacia sus empleados.
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Los cambios culturales son muy dificiles y llevan mucho tiempo. Para que la gestion del
conocimiento prospere, se debe desarrollar en una cultura organizacional que fomente el
aprendizaje continuo, y el compartir el conocimiento, apoyado por politicas tendientes a

atraer, retener y recompensar a los talentos.

Impulsar a la gente a que busque los mejores métodos. La organizacion debe mantenerse

permanentemente alerta, para motivar a la gente en este sentido.

Medir los resultados. La creacion de indicadores que puedan ser utilizados antes y después de
la implementacion de esta herramienta, para demostrar fehacientemente su valor a la empresa,

no suele ser tarea facil.

Lograr que la gente comparta el conocimiento. Se parte de que el conocimiento esta en la
mente de la gente, y s6lo va a transmitir aquello que desee, por lo cual, sera tarea del area de
recursos humanos, encontrar la forma de motivar a la gente para que esté dispuesta a

compartir aquellos conocimientos Utiles para la organizacion.

Saber que capturar. No toda la informacion que circula dentro de la organizacion es valiosa,
por lo cual se deberd encontrar a la gente apropiada para que maneje el proceso de
implementacién y administracion de la gestion del conocimiento, gente con la habilidad y
capacidad para poder seleccionar s6lo aquello relevante, y aprovechar asi el conocimiento
para obtener una ventaja competitiva y lograr una eficiente administracion del conocimiento

acumulado.

Facilitar el acceso al conocimiento. En la actualidad, en la mayoria de las organizaciones
existen redes de informatica que permiten el acceso al conocimiento. Pero ademas, la
organizacion debera conceder el tiempo y espacio necesarios para que sus empleados puedan

actualizar sus conocimientos.
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e Lograr que el conocimiento sea utilizable. Obtener conocimiento de los clientes, si bien esto
puede realizarse a traves de encuestas, los clientes no siempre estan dispuestos a revelar su

informacion.

2.9 Participacion del departamento de recursos humanos en la gestion del

conocimiento
Molina, J .y Marsal, M. (2001) recomiendan que sea un responsable relacionado al area de
recursos humanos con el soporte técnico necesario la persona encargada de disefiar, proponer e

impulsar el modelo de gestion del conocimiento de la organizacion.

El rol de la funcion de recursos humanos debe cambiar. Muchas de las actividades realizadas
hasta ahora (reclutamiento y seleccion, negociacion colectiva, gestion de la formacion,
comunicacion interna, administracion de personal, entre otros) simplemente se esta
subcontratando; por lo tanto, el futuro de la administracion de los recursos humanos es aportar
valor a la organizacion; para ello debe transformar su orientacion, pasando de ser un
departamento de apoyo administrativo interno a ser un socio estratégico, cuya contribucion sea
decisiva para el negocio a través de la gestion inteligente del capital intelectual de la

organizacion.

La propuesta de Ulrich, Dave (1997) citado por Molina, J. y Marsal, M. (2001), hace la propuesta

del nuevo rol de la funcion de recursos humanos y del perfil del responsable de esta area, asi:

a) Contribuir a establecer la estrategia de la organizacion, en aspectos relacionados a:
competencias que necesitara la organizacion en el futuro, qué modelos de colaboracion,
qué estrategias son necesarias para captar y retener el talento en un entorno cada vez mas
fluido, como conseguir el compromiso y la implicacion con los objetivos corporativos de

los empleados, entre otras aportaciones.
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b)

d)

Recursos humanos como socio del negocio, esto significa que recursos humanos no puede
ser mas un departamento con gente que se preocupa por la gente, orientado hacia el
interior de la organizacion excepto por los procesos de seleccion del personal. Recursos
humanos tiene que ser un socio de cada departamento, un consultor interno en temas de
personal que tiene que resolver problemas, no administrativos, sino de negocio. Esto
significa que su contribucidn tiene que ser decisiva para que los clientes tengan un mejor
servicio. Y no es posible mejorar el servicio al cliente sin conocerlo, relacionarse, conocer

sus necesidades y colaborar activamente.

Recursos humanos como agente de cambio, lo cual significa que debe instalarse en la
funcién de facilitador del proceso de cambio organizativo. En los proximos afios estan
claras las transformaciones que se operaran en las empresas e instituciones y la necesidad
de afrontar procesos de cambio estructurales. Este proceso continuo que algunos han

bautizado como reinventarse cada dia, implica una gestion de cambio continuo.

El perfil propuesto para el responsable de recursos humanos, quien podria ser el

responsable de la gestion del conocimiento, debe contener las siguientes competencias:

o Competencias de comunicacion: Todo proceso de cambio exige confianza, liderazgo y
control de la ansiedad o estrés. Esto solo se consigue con una intensa comunicacion,
creible, planificada y puntual. Es recomendable por tanto que se sitde una persona con
prestigio dentro de la organizacion a cargo del equipo de gestion del conocimiento.
Esta capacidad de comunicarse es necesaria igualmente para captar tanto los valores
corporativos en funcionamiento como el conocimiento tacito de las personas de la
organizacion. Saber escuchar, tener interés por la gente, desarrollar relaciones
interpersonales, son cuestiones de fundamental importancia en un puesto de estas

caracteristicas.
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o Competencias de tecnologia: Un buen conocimiento de las tecnologias de la
informacion y de sus posibilidades futuras es absolutamente necesario para cumplir

con éxito el rol de dinamizador de programas de gestion del conocimiento.

o Competencias de gestion: El gestor del conocimiento tiene que ejercer de consultor
interno. Por ello es necesario un buen conocimiento de técnicas de gestion de
proyectos, direccion de equipos, control de gestion y gestion de procesos. Las
iniciativas de gestion del conocimiento deber ser tratadas como proyectos, con sus
objetivos, recursos asignados, plazos e indicadores. De otra forma los cambios

introducidos no son permanentes.

42



Capitulo 3

3. Planteamiento del problema

En la actualidad si se quiere que las organizaciones sean capaces de crear las condiciones para
que el ritmo de aprendizaje sea superior al exigido por el mercado, llegar a la innovacion y
consecuentemente poder ofrecer una calidad superior, es necesario que las empresas conozcan un

modelo de gestion del conocimiento para luego arribar a su implementacion.

Entendiendo que la gestion del conocimiento esta orientada a personas, y que esta gestion intenta
crear las condiciones para que se produzca esa comunicacion entre personas (la gente), equipos
(hardware) y programas (software), existe la necesidad que las organizaciones evolucionen al
conocimiento de esta cultura de trabajo; siendo asi, la propuesta de este modelo y su posterior
implementacién llevara a las empresas a una posicion de liderazgo sostenido en la cual se vean

favorecidos los clientes, proveedores, personal interno y los accionistas.

El parrafo anterior justifica plenamente la necesidad que las empresas guatemaltecas evolucionen
a un cambio profundo orientado a la implementacion de un modelo de gestién del conocimiento a
través de un proceso serio, responsable, planificado y ejecutado con una metodologia que las

lleve a manejar de manera continua la gestion del conocimiento.

La empresa sujeto de estudio tiene algunas deficiencias en el manejo de su informacion,
busqueda de asesores de ventas y lento proceso de induccion, entre otros aspectos de
importancia. Por tal razon, proponer un modelo para la gestion del conocimiento es valioso para

superar las debilidades conocidas.

Es importante comentar que en Guatemala la gestion del conocimiento se ve enfrentada a una
serie de dificultades que provienen del mismo entorno, especialmente de los factores culturales,
como los individualismos, la falta de una cultura basada en el conocimiento, las orientaciones a

corto plazo, entre otras dificultades.
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Lo anterior justifica que se plantee el siguiente cuestionamiento:
¢Evaluar el modelo de gestion del conocimiento podria mejorar el desempefio del departamento

de ventas de la empresa Desarrolladora y Promotora de Bienes Inmobiliarios, S.A.?

3.1 Objetivos de la investigacién

3.1.1 Objetivo general

Evaluar el modelo actual de gestion del conocimiento de la empresa Desarrolladora y Promotora
de Bienes Inmobiliarios, S.A. — DEPROBISA — en el departamento de ventas.

3.1.2 Objetivos especificos
1. Analizar la situacion de la empresa en cuanto al proceso de documentacion,

almacenamiento y uso de la informacion.

2. Conocer el perfil y las competencias de un asesor de ventas de bienes inmuebles.

3. Revisar el programa de induccion y el plan de capacitacion continua del departamento de

ventas.

4. Determinar las fuentes de busqueda de asesores de ventas para el proceso de selecciony

contratacion.
5. Evaluar las herramientas tecnoldgicas utilizadas para gestionar el conocimiento.

6. Elaborar con base en los hallazgos de la investigacion, una propuesta de mejora en la

gestion del conocimiento.

3.2 Alcances y limites de la investigacion
La investigacion se realizd en una empresa que comercializa proyectos inmobiliarios y por
tratarse de una empresa eminentemente de ventas, el estudio investigativo se centro en el

departamento de ventas. Se investigaron aspectos relacionados al proceso de registro y manejo de
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la informacién, la evaluacion y capacitacion de la fuerza de ventas, el proceso de seleccion y
contratacion, asi como el proceso de induccion, los recursos tecnoldgicos disponibles para el
manejo de informacion de la empresa y la evaluacion de la forma en que se gestiona el
conocimiento en el departamento de ventas de dicha empresa. El tiempo que se analizé fue

durante los meses de enero a noviembre 2013.

3.3 Metodologia aplicada

Entendiendo la metodologia como un conjunto de aspectos necesarios de aplicar en el proceso
investigativo, a través del cual se ejecuta un estudio; existe la necesidad de establecer la
metodologia adecuada para la investigacion del tema sujeto de estudio, la cual se describe a

continuacion.

3.3.1 Enfoque vy tipo de investigacion

La investigacion cientifica del presente tema, se realizo utilizando el enfoque mixto, el cual es
una combinacion del enfoque cuantitativo y cualitativo; considerando que durante el proceso de
investigacion, se utilizaron datos, estadisticas, asi como el conocimiento del comportamiento
humano dentro del contexto de la gestion del conocimiento en el proceso de documentar,

comunicar, revelar y transmitir conocimientos dentro de la organizacion.

“La meta de la investigacion mixta no es reemplazar a la investigacién cuantitativa ni a la
investigacion cualitativa, sino utilizar las fortalezas de ambos tipos de indagacién combinandolas

y tratando de minimizar sus debilidades potenciales” Hernandez S. et. al., (2010:544)

El anterior parrafo confirma la decision de utilizar el enfoque mixto en la investigacion a realizar

en el presente tema.

“Los métodos mixtos representan un conjunto de procesos sistematicos, empiricos y criticos de
investigacion e implican la recoleccién y el analisis de datos cuantitativos y cualitativos, asi como

su integracion y discusion conjunta, para realizar inferencias producto de toda la informacion
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recabada (metainferencias) y lograr un mayor entendimiento del fendmeno bajo estudio”
Hernandez S. et. al., (2010:546)

Complementariamente, la investigacion se realizd considerando las caracteristicas de tipo
exploratorio, toda vez que el tema de la gestion del conocimiento es poco estudiado en
Guatemala lo cual lo convierte en un concepto sumamente innovador. También se utilizé un tipo
de investigacion descriptivo pues se trata de un tema o problematica que requiere de mucho

estudio para conocer profundamente el fendmeno, sus componentes y sus conceptos.

3.3.2 Sujetos

Es necesario elegir el personal adecuado para el desarrollo del presente estudio, buscando como
objetivo que puedan proporcionar de manera objetiva la informacion que lleve a conclusiones
acertadas asi como a recomendaciones sobre la propuesta de un modelo de gestion del

conocimiento para la empresa sujeta de estudio.

Es por eso, que se ha elegido a los siguientes sujetos como puestos clave para la practica de los

instrumentos de investigacion que se estaran indicando mas adelante.

Gerencia general

Gerencias mandos medios

o Gerencia de mercadeo y ventas
o Gerencia de proyectos

o Gerencia administrativa

Encargada de computo

Asesores de ventas

Toda la informacion recabada a través de los instrumentos aplicados a los sujetos indicados en el
numeral 3.3.2 constituye el eje principal para la propuesta del modelo de gestion del

conocimiento en la empresa sujeta de estudio.
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3.3.3 Determinacion de la muestra

Tomando en cuenta las caracteristicas de la empresa sujeta de estudio en cuanto a la estructura de
su organizacion, no se considerd tomar una muestra; sino por el contrario los instrumentos de

investigacion se realizaron al cien por ciento de los sujetos indicados en el numeral 3.3.2.

3.4 Instrumentos

Considerando las caracteristicas propias de la investigacion y los sujetos de estudio, se seleccion6

el siguiente instrumento:

e Entrevista personal: Este es un instrumento especializado que permitio interactuar entre el
entrevistador y entrevistado y poder recabar méas informacion sobre las preguntas
realizadas. Este fue practicado al equipo directivo, encargada de cOmputo y asesores de
ventas, quienes aportaron ideas y comentarios enriquecedores y de alto beneficio para el

estudio.

3.5 Procedimientos

La gestion del conocimiento es de vital importancia para las organizaciones, situacion justificada
a través de lo indicado en el desarrollo del marco tedrico (capitulo 2) y el planteamiento del

problema en el numeral 3 anterior.
Por lo anterior se tom6 como base de estudio a la empresa Desarrolladora y Promotora de Bienes
Inmobiliarios, S.A. — DEPROBISA -, una empresa dedicada a la comercializacién de proyectos

de vivienda con proyeccion a atender otras areas de negocio afines.

El tema central de la tesis, es la gestion del conocimiento y como se aplica en la referida empresa;

estudio que permitio hacer una propuesta de un modelo de gestion del conocimiento.
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Inicialmente se determinaron las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la
empresa, con énfasis en la parte comercial del negocio, lo cual permitié establecer la situacion

actual de la empresa.

Las variables de la investigacion fueron definidas como elemento clave para dirigir

adecuadamente la investigacion hacia el tema de interés, que es la gestion del conocimiento.

Se establecieron los objetivos generales y especificos, los alcances y limites de la investigacion,
la metodologia, los sujetos de investigacion y se definié el enfoque del tipo de instrumentos a
utilizar, mismos que a través de su aplicacién permiti6 arribar a conclusiones importantes para

presentar la propuesta del modelo de gestion del conocimiento en la empresa sujeta de estudio.
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Capitulo 4

4. Presentacion de resultados

Para sustentar la investigacion sobre la propuesta de un modelo de gestion del conocimiento
como herramienta para mejorar el desempefio en el departamento de ventas en una empresa que
comercializa proyectos de vivienda en Guatemala, se procedio a realizar el trabajo de campo a
través de la aplicacion de entrevistas dirigidas a través de cuatro instrumentos diferentes pues las

mismas fueron realizadas a diversos grupos de trabajo con objetivos distintos en cada uno.

4.1 Resultados de entrevistas

Se realizaron cuatro instrumentos e igual nimero de entrevistas dirigidas a diferentes puestos
clave de trabajo con objetivos diferentes en cada uno de ellos. Las entrevistas tuvieron como
elemento comun en cada una el proposito de determinar el nivel de conocimiento de los
entrevistados sobre el tema de la gestion del conocimiento. El resto de objetivos en cada

entrevista fueron los siguientes:

e Instrumento 1: Entrevista al equipo directivo compuesto por la gerencia general, gerencia
de mercadeo y ventas, gerencia de proyectos y gerencia administrativa con el propdsito
evaluar la situacion de la empresa en cuanto al proceso de documentacion,
almacenamiento y uso de la informacién, analizar el perfil actual y el ideal y las
competencias de un asesor de ventas de bienes inmobiliarios y evaluar el programa de

induccion y el plan de capacitacion continua de los asesores de ventas.

e Instrumento 2: Entrevista dirigida a la gerencia de mercadeo y ventas y gerencia
administrativa con el objetivo poder evaluar el proceso de seleccién y contratacion de
asesores de ventas y conocer las fuentes de reclutamiento utilizadas durante dicho

proceso.
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e Instrumento 3: Entrevista dirigida a los asesores de ventas, teniendo como objetivo
conocer su punto de vista sobre el programa de induccién y el programa de capacitacion

continua.

e Instrumento 4: Entrevista dirigida a la encargada de computo y al gerente administrativo
con el propdsito de conocer la situacion de la empresa en cuanto al proceso de
documentacion, almacenamiento y uso de la informacion, conocer aspectos generales
sobre las herramientas tecnoldgicas disponibles y utilizadas para gestionar el

conocimiento.

A continuacion se presentan las matrices de sentido con los resultados obtenidos en la aplicacion

de cada instrumento.
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lustracion No. 13

Cuadro No. 2: Matriz de sentido — instrumento #1

Instrumento No.

Practicadas a:

Objetivos

Resultados de las entrevistas

Gerente General, gerente de
mercadeo y ventas, gerente de
proyectos y gerente administrativo

Determinar el nivel de conocimiento sobre aspectos
generales de la gestion del conocimiento.

Por el nivel académico del equipo directivo, tienen
conocimientos generales sobre la gestion del
conocimiento. Tienen clara su definicién, ventajas de su
aplicacidén, las inversiones en recursos tecnoldégicos que
habria de realizarse en su implementacion, las posibles
limitaciones durante su implementacion, pero con algunas
ideas para contrarrestarlas. El compromiso para llevar a
cabo un proyecto organizacional de esta categoria es alto,
pues estan conscientes que implementar una metodologia
para gestionar el conocimiento produciria mayor valor a la
empresa.

Evaluar la situacién de la empresa en cuanto al
proceso de documentacién, almacenamiento y uso de
la informacién.

El proceso de registro, almacenamiento y uso de
informacién es deficiente. Aunque hay mucha informacion
del negocio, esta dispersa y su buisqueda en ocasiones es
complicada. Existen manuales que se han desarrollado en
el pasado pero sin actualizarse, lo cual demuestra poca
cultura de gestién del conocimiento, ademas los eventos
importantes no se registran, como tampoco se aprovecha la
experiencia del personal con un nivel de antigiedad de
mas de diez afios para registrar y trasladar conocimiento de
una manera ordenada y accesible.

Analizar el perfil y competencias de un asesor de
ventas de bienes inmobiliarios.

El perfil actual es distante del perfil ideal y las
competencias que la empresa requiere para la consecucién
de mejores resultados. La mayoria de asesores tienen
educacién media o carreras universitarias no terminadas.
Ha sido dificil que se incorporen al uso de tecnologia.

Evaluar el programa de induccidn y el plan de
capacitacién continua del departamento de ventas.

El programa de inducciéon actual implica la inversion de
tiempo calculada en aproximadamente 50 horas, que
involucra la participacién de muchas personasy en
consecuencia con una alta inversion de horas hombre que
hace un proceso muy tardado y costoso para la
organizacion; este programa requiere ajustes en su
contenido para hacerlo mas practico y eficiente. Se
establecid la falta de un programa de capacitacion
continua. Las reuniones que se realizan con la fuerza de
ventas son mas de tipo informativo y la capacitaciéon
externa es muy esporadica.

Fuente: elaboracion propia (noviembre 2013).
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llustracion No. 14

Cuadro No. 3: Matriz de sentido — instrumento #2

Instrumento No.

Practicadas a:

Objetivos

Resultados de las entrevistas

Gerente de mercadeo y ventasy
gerencia administrativa

Determinar el nivel de conocimiento sobre aspectos
generales de la gestidon del conocimiento.

Por el nivel académico del equipo gerencial entrevistado,
tienen conocimientos generales sobre la gestién del
conocimiento. Tienen clara su definicidn, ventajas de su
aplicacidn, las inversiones en recursos tecnoldgicos que
habria de realizarse en suimplementacién, las posibles
limitaciones durante su implementacién, pero con algunas
ideas para contrarrestarlas. El compromiso para llevar a
cabo un proyecto organizacional de esta categoria, es alto
pues estan conscientes que implementar una metodologia
para gestionar el conocimiento produciria mayor valor ala
empresa.

Evaluar el procedimiento utilizado en el proceso de
busqueda, seleccidén y contratacion de asesores de
ventas.

Existe un procedimiento no escrito y éste se conoce y
aplica por la practica, pero puede variar dependiendo el
caso. Esta practica no permite estandarizar el proceso y
deducir responsabilidades en casos necesarios pues el
mismo no esta documentado por consiguiente tampoco
existe autorizacién escrita de la gerencia general.

Conocer las fuentes de busqueda existentes que
garanticen un proceso eficiente y eficaz en dicho
proceso.

Las fuentes de reclutamiento se limita a dos. La primera es
externa, a través de la contratacién de una empresa de
seleccién y reclutamiento de personal. La otra fuente de
reclutamiento es interna a través de referidos o
recomendados, quienes son evaluados por la empresa de
reclutamiento contratada. En ambos casos el proceso es
lento y conlleva a pérdidas de oportunidad de negocios por
carecer de un elemento que es necesario contratar. No
existe una estrategia sobre el proceso de busqueda,
evaluacion, seleccion y contratacion de asesores que
garantice mas y mejores opciones y resultados.

Fuente: elaboracion propia (noviembre 2013).
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lustracion No. 15

Cuadro No. 4: Matriz de sentido — instrumento #3

Instrumento No. Practicadas a:

Objetivos

Resultados de las entrevistas

3 Asesores de ventas

Determinar el nivel de conocimiento sobre aspectos
generales de la gestion del conocimiento.

Algunos asesores no conocen y otros tienen una idea sobre
la gestion del conocimiento, por consiguiente las ventajas y
otros aspectos relacionados al tema no fueron
adecuadamente puntualizados en la mayoria de casos; sin
embargo tienen una alta disposicién de participar en el
proceso de implementacion pues creen que esto mejoraria
y facilitaria sus procesos de trabajo.

Evaluar el programa de induccion de los asesores de
ventas de reciente ingreso.

La opinion de los asesores es que el programa de induccion
es adecuado en contenido y tiempo invertido, con algunas
observaciones respecto a que el mismo contenga mas
practica que teoria y se oriente mas al proyecto
inmobiliario en el cual se van a desempefiar.

Evaluar el plan de capacitacion continua de los
asesores de ventas y su contribucion a la gestion del
conocimiento.

El resultado de la investigacidon refleja que los asesores no
reciben capacitacion interna ni externa. Las reuniones
semanales que se tienen con la gerencia de ventas son de
tipo informativo sobre el producto y precios del proyecto
inmobiliario en el cual trabajan. Cada asesor busca de
manera eventual como capacitarse por sus propios medios.
La contribucidn a la gestion del conocimiento a través de
este aspecto es nula, pues ésta no existe de manera
formal.

Fuente: elaboracion propia (noviembre 2013)
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lustracion No. 16

Cuadro No. 5: Matriz de sentido — instrumento #4

Instrumento No. Practicadas a:

Objetivos

Resultados de las entrevistas

Encargada de cémputo y gerencia
administrativa

Determinar el nivel de conocimiento sobre aspectos
generales de la gestiéon del conocimiento.

Por el nivel académico de los ejecutivos entrevistados y su
afinidad a los aspectos tecnoldégicos, se comprobd que
tienen conocimientos generales sobre la gestion del
conocimiento. Tienen clara su definicidn, ventajas de su
aplicacidn, las inversiones en recursos tecnolégicos que
habria de realizarse en suimplementacidn, las posibles
limitaciones durante su implementacién, pero con algunas
ideas para contrarrestarlas. El compromiso para llevar a
cabo un proyecto organizacional de esta categoria, es alto
pues estan conscientes que implementar una metodologia
para gestionar el conocimiento produciria mayor valorala
empresa.

Evaluar la situacién de la empresa en cuanto al
proceso de documentacion, almacenamiento y uso de
la informacién.

El proceso de registro, almacenamiento y uso de
informacion es deficiente. Aunque hay mucha informacién
del negocio, ésta esta dispersa y su busqueda en ocasiones
es complicada. Existen manuales que se han desarrollado
en el pasado pero sin actualizarse, lo cual demuestra poca
cultura de gestién del conocimiento, ademas los eventos
importantes no se registran, como tampoco se aprovecha la
experiencia del personal con un nivel de antigiedad de
mas de diez afios para registrar y trasladar conocimiento de
una manera ordenada. El equipo directivo y la encargada
de computo han manifestado un alto compromiso en su
implementacion.

Evaluar las herramientas tecnoldgicas utilizadas para
gestionar el conocimiento.

Hay conocimiento de la existencia de herramientas
tecnoloégicas para la gestion del conocimiento, tales como
internet, intranet, software de almacenamiento,
multimedia, digitacion, asi como software o modelos para
medir el capital intelectual, como lo son el Balanced
Business Scorecard, Navegador Skandia, entre otros. Sin
embargo hay que hacer una inversiéon importante pues en
la actualidad la plataforma tecnoldgica de la empresa no es
suficiente en equipo y en personal para el manejo de un
proyecto de esta naturaleza.

Fuente: elaboracion propia (noviembre 2013).
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Capitulo 5

5. Analisis e interpretacion de resultados

Segun Hernandez Sampieri, et. (2010) la revision de la literatura y su comparacion con los
resultados es una fuente para revelar diferentes niveles en el desarrollo de un tema determinado,
tales como la existencia de una o varias teorias ya desarrolladas, que estén soportadas por
evidencia empirica y que se apliquen consecuentemente al problema de investigacion; asimismo,
que pueden haber piezas o trozos de teoria que sugieren variables potencialmente importantes que
pueden ser aplicadas al problema de investigacion. En congruencia con esa definicion se procedid
a comparar los resultados obtenidos al realizar el trabajo de campo con las fuentes bibliograficas

incluidas en el marco tedrico.

Por su parte Bernal Torres, César Augusto (2006) “El marco tedrico no es un resumen de las
teorias que se han escrito sobre el tema objeto de la investigacion; mas bien es una revision de lo
que se esta investigando o se ha investigado en el tema objeto de estudio y los planteamientos que
sobre el mismo tienen estudiosos de éste. Esta fundamentacion soportara el desarrollo del estudio

y la discusion de los resultados.” (p. 125).

5.1 Gestion del conocimiento

De acuerdo con lo indicado en el marco tedrico, la gestion del conocimiento es un tema poco
conocido en Guatemala, situacion que fue comprobada a través de algunas de las entrevistas
realizadas principalmente a la fuerza de ventas de la empresa. Situacion distinta fueron los
resultados de las entrevistas al equipo gerencial e informético, quienes tienen mas informacion
general del tema. En ambos casos, es importante la alta disposicion que tiene todo el personal
entrevistado de participar y apoyar el proceso de implementacion de un modelo de gestion del

conocimiento.
La teoria recopilada a través del marco tedrico establece las dificultades propias del entorno,

especialmente de los factores culturales, tales como individualismos, falta de cultura basada en

conocimiento, orientaciones a corto plazo, entre otras dificultades; sin embargo, se establecid en
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las entrevistas que todos los entrevistados consideran que no habria ninguna limitacion para el
registro y socializacién de los conocimientos, argumentando que este proyecto seria de mucho
beneficio para todos, resolveria problemas de documentacion y registro de procesos y agregaria

valor a la empresa.

El resultado de las entrevistas marcan una disposicién del personal a compartir el conocimiento
porque son colaboradores que se sienten identificados con la empresa, en su mayoria tienen un
nivel de antigliedad superior a los ocho afios, situacion que propicia lealtad a la empresa. Esta
situacion es consistente con lo establecido en la teoria investigada, la cual indica que una de las
novedades del modelo de gestion del conocimiento es que por un lado a nivel individual existe
una responsabilidad que compartir y hacer explicito el conocimiento que uno posee, una
obligacion ética hacia el resto de los compafieros de la organizacion; y por otro lado a nivel
organizativo, ya que la direccion de la empresa debe apostar y liderar un clima que fomente ese

nivel individual mencionado.

5.2 Proceso de documentacidn, almacenamiento y uso de la informacion

El marco tedrico de la presente tesis a través de Totem Net, S.L. Ricardo Medem de la
Torrienter, citado por Herrera Salomon, (2009), indica que en las empresas el conocimiento llega
a las personas de forma oral, en donde enfrentan dificultades por no contar con manuales escritos,
visuales o de audio que sea Util como soporte de conocimiento y pueda ser Util a otras personas
de la empresa cuando se necesiten, ademas de no contar con una base de informacion en donde se
almacene el contenido de los conocimientos en el que las personas interesadas en determinados

temas puedan acceder y encontrar facilmente.

Lo indicado en el parrafo anterior ha sido comprobado a través del resultado de las entrevistas
realizadas. Esta situacién supone que seria interesante y Gtil la propuesta de implementar un
modelo de gestién del conocimiento para la empresa, lo cual permitiria un eficiente uso de la

informacion.
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5.3 Perfil actual versus perfil ideal de un asesor de ventas de bienes inmobiliarios

Basado en las entrevistas realizadas, se establecid el perfil actual y el perfil ideal con sus

competencias, asi:

llustracion No. 17

Cuadro No.6: Perfil comparativo de asesores de venta

Perfil actual

Perfil ideal

Género:

Masculino o femenino

Masculino o femenino

Estado civil:

Casados, con familias pequefias

Casados, con familias integradas y estables.

Nivel socioeconémico:

medio-bajo

Congruente con segmento de mercado atendido.

Edad:

Superior a los 45 afios en promedio

Superior a 30 afios

Formacion académica:

Educacién media a estudios universitarios no concluidos.

Estudios universitarios concluidos y capacitacion actualizada en ventas,
mercadeo, servicio al cliente, entre otros.

Experiencia en venta de
bienes inmobiliarios:

Superior a los 10 afios en promedio+

Experiencia en venta de bienes inmobiliarios: Minimo 5 afios.

Vehiculo:

No indispensable

Indispensable y en buen estado.

Caracteristicas:

Conocimientos en tecnologia muy bésico, buena habilidad
numérica, aunque no financiera, habilidad de comunicacion
verbal, aunque deficiente comunicacion escrita y con poca
capacidad de autogestion.

Conocimientos en tecnologia, habilidad numérica y financiera, habilidad
verbal y escrita, capacidad de autogestion, manejo de tiempo,
relaciones interpersonales, capacidad de adaptarse a diferentes tipos de
compradores, capacidad de crear empatia rapidamente, capacidad de
escuchar, analizar y sintetizar rapidamente la informacion directa o
indirecta de los cliente, buena personalidad, liderazgo, orientacion al
cliente, tolerancia a presion.

Fuente: elaboracion propia (2013).

El equipo directivo manifestd la poca satisfaccion del perfil actual de los asesores de ventas,

consideran que deben poseer mejor nivel académico y el nivel social debe ser congruente con el

segmento atendido. También deben tener capacidad de autogestion y automotivacion y un nivel

superior de conocimiento y aplicacion tecnoldgica y ser creativos en la actividad de prospeccion.

Complementariamente es importante que el asesor de ventas tenga altas expectativas de ingresos

y estandar de vida acorde a las mismas, pues esto motiva mejores resultados, asi como un mejor

aporte a la empresa por mejores contactos, ideas y oportunidades.

De acuerdo a lo indicado en el marco tedrico, la gestion del conocimiento, asi como la actitud

hacia ésta, se basa en la gente, por lo tanto sus iniciativas se centran en ellas y luego se apoyan en




las tecnologias de informacion; razén por la cual es importante que el personal que mueve la
empresa a través de los negocios, retna el perfil y las competencias necesarias para contribuir al
logro de mejores resultados y su participacion y contribucién en la gestion del conocimiento sea

acorde al desempefio esperado.

5.4 Programa de induccion y plan de capacitacion continua de los asesores de
ventas

En toda organizacion es vital el uso de un programa de induccion para nuevos colaboradores.
DEPROBISA entre sus buenas practicas tiene un adecuado programa de inducciéon en su
contenido; sin embargo, de acuerdo al resultado de las entrevistas al equipo directivo y a la propia
fuerza de ventas, estiman que el tiempo actual que se invierte para este propdsito podria
disminuirse para lograr un proceso mas eficiente y eficaz, asi como menos costoso para la

organizacion.

En el marco tedrico establece la importancia de la capacitacion y formacion del personal,
puntualizando que un personal preparado, acorde a su perfil profesional, y en correspondencia
apto para cumplir cabalmente con las funciones asignadas a su puesto de trabajo, sirve de gran

ventaja a la organizacion.

Continua el analisis indicando que se parte del hecho de que la capacitacion contribuye al
crecimiento personal y profesional del propio empleado, y por transitividad al de todo el
colectivo de la empresa, se estara en condiciones de asumir un reto, inversion que representara
muchas ganancias para la organizacion, como se puede ser una mejor disposicion laboral o mayor
productividad, eficiencia, estabilidad y por ende una posibilidad de incrementar el capital
intelectual. Una atinada gestion en materia formativa es la clave para el éxito de una institucién y

cada uno de sus integrantes.
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No apostar por la capacitacion, seria a la larga negar un desembolso (inversion) que posibilitaria
un mejor futuro empresarial, donde cada dia toma fuerza la preparacion del personal y la

socializacion del conocimiento.

En las entrevistas realizadas al equipo directivo y la misma fuerza de ventas se pudo conocer que
la empresa carece de un plan de capacitacién y formacion que garantice mejores resultados y
mejor contribucién a la gestion del conocimiento. Existen reuniones periddicas entre las
gerencias de ventas con los vendedores, pero estos son mas de tipo informativo respecto a

producto, precios y otros relacionados.

5.5 Proceso de seleccion y contratacion de asesores de ventas y las fuentes de

reclutamiento

De conformidad a lo establecido en el marco tedrico, indica que desde una perspectiva
estratégica, la planificacion de los recursos humanos pasa por la deteccién de las capacidades,
habilidades y competencias que la empresa va a necesitar en el futuro. Estas competencias
pueden ser desarrolladas por la empresa mediante la investigacion, la cooperacién con otras
organizaciones o mediante la formacion de sus empleados y directivos, o bien puede ser
adquiridas en el mercado laboral mediante la contratacién de individuos que las poseen o que
estén capacitados para adquirirlas. Por ello, el reclutamiento y la seleccion de los trabajadores
gue posean las competencias claves que una empresa necesita son una poderosa arma estratégica,

de la cual su base es una correcta planificacion.

Congruentes con lo indicado en el parrafo anterior, asegurarse de un adecuado proceso de
selecciéon y contratacion a través de las mejores fuentes de reclutamiento de acuerdo a las
circunstancias y necesidades, es clave para garantizar que el personal contratado realice sus

actividades con los resultados esperados.

Se ha determinado que una de las debilidades de la organizacion es la lentitud en el proceso de

seleccién y contratacion de vendedores, no obstante que existe una diversidad de opciones de
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reclutamiento, se ha limitado a b&sicamente una fuente externa (empresa de reclutamiento) y una
interna (referidos o recomendados). Esta limitacion no ha permitido agilidad y eficiencia en este
proceso, perdiendose asi tiempo importante que pudiera utilizarse en la consecucion de mas

negocios en beneficio de la organizacion.

5.6 Herramientas tecnoldgicas disponibles y utilizadas para gestionar el

conocimiento
En el estudio del marco tedrico se conocieron las herramientas mas comunes utilizadas para la
gestion del conocimiento, entre estas se mencionan: la intranet, el internet, los portales

corporativos, las paginas amarillas, bases de datos, entre otras herramientas.

Canals, A. (2003), en su publicacion la gestion del conocimiento, hace énfasis en la importancia
de las herramientas tecnoldgicas indicando “Otro elemento fundamental que ha tenido una
importancia vital es el hecho de que las nuevas tecnologias han aportado toda una serie de
herramientas y metodologias que permiten hacer muchas cosas relacionadas con el conocimiento
que antes no podian llevarse a cabo. En cierta medida, la tecnologia ha dado la clave para realizar
toda una serie de procesos que ahora pueden automatizarse o estructurarse y que, por lo tanto,

permiten gestionar algo mas eso que denominamos conocimiento”.

De acuerdo a la entrevista realizada a personal asociado con la tecnologia en la empresa, pudo
comprobarse que la empresa maneja de manera adecuada la intranet e internet, y aungue en
alguna medida se utiliza para descubrir o transmitir conocimiento, esto no es el fin principal.
Otras herramientas disponibles para gestionar el conocimiento, aunque son conocidas, no son

utilizadas por la organizacion.
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Conclusiones

Evaluar el modelo actual de gestion del conocimiento, la forma en que se registra,
almacena, traslada y usa la informacién DEPROBISA ha sido importante para confirmar
la importancia de la implementacion de una metodologia formal para mejorar el
desempefio de la organizacion, aumentar su eficiencia y por consiguiente el valor de la

empresa y su capital intelectual.

De acuerdo a la investigacion realizada en DEPROBISA, se establecié que la gestion del
conocimiento como una metodologia formal para el registro, almacenamiento,
codificacion y traslado de conocimientos dentro de los colaboradores es muy poco

conocida.

Al evaluar la gestion del conocimiento en DEPROBISA se determind que se aplica
principalmente a través de la socializacion entre personas, memos, correos electronicos y
en menor medida a través de reuniones y algunos manuales de procedimientos y politicas

gue no son actualizados oportunamente, ni difundidos adecuadamente entre el personal.

La empresa tiene colaboradores con muchos afios de antigliedad, consecuentemente con
un conocimiento profundo del negocio, pero no se aprovecha esa ventaja y el
conocimiento de este personal no esté registrado, perdiéndose la oportunidad de aumentar

el capital intelectual de la organizacion.

La fuerza de ventas de la organizacion no esta alineada con el perfil ideal y sus
competencias laborales, el conocimiento y actualizaciéon de aspectos tecnoldgicos y la
formacion académica son algunos de los factores a mejorar, en consecuencia; establecer
con claridad las competencias que se requiere en la fuerza de ventas, ayudaria a un mejor

proceso de seleccion y contratacion para lograr la nivelacion requerida.
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6. La organizacion no posee un programa de capacitacion para la fuerza de ventas, lo cual es
desventajoso para la gestion del conocimiento, por lo que para asegurar un adecuado
proceso de implementacion de un modelo de gestion del conocimiento, obtener mejores
resultados de negocios y tener la posibilidad de aumentar el capital intelectual, es
importante la existencia de un programa de capacitacion con objetivos definidos y la
medicién de los resultados esperados.

7. Una de las debilidades de la organizacion es la lentitud en el proceso de busqueda,
seleccion y contratacion de asesores de ventas, el uso de mas opciones de reclutamiento

podrian favorecer este proceso.

8. En el aspecto tecnolégico la empresa dispone de algunas herramientas para la gestion del
conocimiento, como lo es la intranet e internet, sin embargo habria que invertir en el uso
de otras herramientas tecnoldgicas tales como software de almacenamiento, digitacion,

paginas amarillas asi como en programas o0 modelos para medir el capital intelectual.
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Propuesta
Modelo de gestion del conocimiento y medicion del capital intelectual como

herramienta administrativa para mejorar el desempefio de la organizacion
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Introduccion
La investigacion realizada permitié evaluar la situacion de la empresa con respecto a la gestion
del conocimiento, determinando una oportunidad de mejora para administrar el conocimiento
partiendo de poder identificar, crear, almacenar, compartir y usar el conocimiento para beneficio
de los colaboradores y de la organizacion. El resultado de la investigacién de campo reflejé un
convencimiento del personal de ventas y los directivos de la empresa que utilizar un modelo de
gestion del conocimiento produciria un valor agregado y diferenciador para la compafiia, lo cual
motivo el apoyo y compromiso para trabajar en beneficio de la implementacién de un proyecto de

esta naturaleza.

No obstante la buena disposicion de los colaboradores de la empresa, hay que estar conscientes
que implementar un modelo de gestion de conocimiento es complejo, pues el medio se ve
enfrentado a una serie de dificultades que provienen del mismo entorno, especialmente de los
factores culturales, como los individualismos, la falta de una cultura basada en el conocimiento,

las orientaciones a corto plazo, entre otras dificultades.

La gestion del conocimiento, se trata de un modelo enfocado desde una perspectiva humana,
centrado en el respeto a la persona y su mejora a través del aprendizaje colectivo mediante el

compromiso y la confianza, apoyado fuertemente con la tecnologia informatica.

El modelo de gestion del conocimiento propuesto como resultado de esta investigacion se
considera factible, primero, porque existe la necesidad; segundo, porque existe la buena
disposicion del personal ejecutivo y operativo; y tercero, porque existe el compromiso de la alta

gerencia para llevarse a cabo y la asignacion de un presupuesto econémico.

La necesidad de implementar la gestion del conocimiento en las organizaciones conlleva como
aspecto indisociable valorizar y medir los activos intangibles, el capital intelectual; por lo tanto
en la propuesta también se incluye el modelo de gestion del capital intelectual como parte
vinculante a la gestion del conocimiento, asi como el uso de herramientas para la gestion del

conocimiento.
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1. Justificacion

Al determinar los resultados obtenidos de la investigacion y sus conclusiones, se ha identificado
la necesidad de un modelo de gestion del conocimiento para mejorar la forma de registro,
almacenamiento, traslado y uso del conocimiento en la organizacion, lo cual produciria
beneficios en mejorar la eficiencia de la operacion y el consecuente aumento del capital

intelectual de la empresa.

Este proyecto se considera necesario porque si el conocimiento no se g215estiona de alguna
forma, ya sea almacenandolo y haciéndolo circular, se corre el riesgo de perder el principal
factor diferenciador que promueve la sinergia en la innovacién o en el cambio, asi como perder la

oportunidad de mejorar el desempefio organizacional.

2. Objetivos de la propuesta

General

Crear una herramienta que de soporte a la organizacion en la generacion, adquisicion y
transmision del conocimiento, para la solucién de problemas, generacion de ventajas

competitivas y aumento del capital intelectual.

Especificos

e Divulgar el conocimiento para que todos los miembros de la organizacion puedan utilizar
el conocimiento en el contexto de sus actividades diarias.

e Asegurar que el conocimiento esté disponible para la toma de decisiones y aprendizaje.

e Facilitar la efectiva y eficiente generacién de nuevo conocimiento a través de las
comunidades de aprendizaje.

e Apoyar la adquisicion del conocimiento de fuentes externas y desarrollar la capacidad de
asimilarlo y utilizarlo.

e Contribuir al desarrollo de mejores préacticas para la organizacion.

e Lograr mayor eficiencia en la administracion de recursos.
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e Implementar ideas innovadoras y la prestacion de un servicio de alta calidad a
proveedores y clientes, asi como el logro de un crecimiento sostenido para beneficio de

colaboradores y accionistas.

3. Modelos de gestion del conocimiento y medicidn del capital intelectual

Segun lo indicado en la introduccidn de la presente propuesta, es obvia la necesidad de unir un
modelo de gestidn del conocimiento con un modelo de medicidn del capital intelectual y este a su
vez debe estar alineado a los objetivos estratégicos de la empresa. Con esta fusion se pretende
lograr que las empresas aumenten su valor y se ubiquen en una posicion mas competitiva. Ese es

el objetivo de la propuesta para DEPROBISA.

Por lo tanto, existen dos formas de abordar la gestion del conocimiento: por un lado, existen
modelos que se fundamentan en la medicion del capital intelectual, los cuales pretenden conocer
con detalle el valor intangible de una organizacién a través de la cuantificacion del capital
intelectual en si mismo para, una vez conocido éste, actuar consecuentemente con los objetivos
de rentabilidad de la organizacion; por otro lado, los modelos de gestion del conocimiento como
tales, son los encargados de discriminar y localizar, entre aquellos conceptos inherentes a la
organizacion, los primordiales para su correcta gestion y administraciéon. Ambos van juntos,
porque el capital intelectual necesita la generacion continua y el sustento de recursos de

conocimiento organizacionales.

En el gréafico siguiente se muestran algunos de los modelos de gestién del conocimiento y de

medicion del capital intelectual.
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[lustracion No. 9
Figura No. 8: Modelos de gestion del conocimiento

Modelos de gestion del conocimiento

Modelos de gestion del Modelos de medicion del capital
conocimiento . intelectual
Creacion del conocimiento Balanced Business Scorecard
1 (Nonaka, Takeuchi) 1 (Kaplan y Norton)
Arthur Andersen (y KMAT
2 junto a APQC) 2 | Navigator de Skandia / Edvinsson
3 Cluster del conocimiento 3 Dow Chemical
4 KPMG 4 Intelect (Euroforum)
Nova (Club gestion del
5 [conocimiento de la C. Valenciana)
6 Capital intangible (Bueno)

Fuente: elaboracion propia (julio 2013).

3.1 Propuesta de modelo de gestion del conocimiento

En la ilustracion No. 9 se incluyen cuatro modelos propios de gestion del conocimiento, sin
embargo, de acuerdo a lo investigado en el marco tedrico la opcién recomendada para proponer a
la administracion de DEPROBISA es el primero de ellos, consistente en el modelo creacién del
conocimiento de Nonaka, Takeuchi, pues a pesar que el presente tema ha sido poco difundido en

Guatemala, el referido método es el mas conocido y con mayor difusion académica.

En funcion del método propuesto, en los siguientes parrafos se hara una recapitulacién del mismo

para reforzar su entendimiento.
Segln Nonaka & Takeuchi, (1999) la gestion del conocimiento lo define como “el proceso de
absorcion, adopcion e interiorizacion de informacion en cada uno de nosotros: se trata de

aprender y aprehender informacion”.

Bajo esa dptica, el conocimiento posee dos cualidades visibles: es algo almacenable, ya sea de un

modo fisico o psiquico al interiorizarlo y es algo que fluye, en el sentido de que puede
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comunicarse y transmitirse entre personas mediante diferentes medios o soportes, por ejemplo, a

través del dialogo y la escritura.

Los autores del modelo, Nonaka y Takeuchi, estudiando la creacion y difusion del conocimiento
en las empresas y organizaciones, dieron con un modelo que explica perfectamente el caracter de

una entidad estatica / dinamica.

Para ello, distinguen dos tipos distintos de conocimiento, y es el movimiento y el traslado de
informacion entre el uno y el otro lo que explica la generacion de conocimiento, lo cual

constituye la base del modelo.

Nonaka & Takeuchi, (1999) clasifican el conocimiento en tacito y explicito. EI conocimiento
tacito es aquel que fisicamente no es palpable, sino que es interno y propiedad de cada persona en
particular, y el conocimiento explicito es aquel que se puede expresar o representar mediante
simbolos fisicamente almacenables y transmisibles. Este modelo estd representado en la
ilustracion No. 3, la que refleja el mecanismo dinamico y constante de relacion existente entre el

conocimiento tacito y el conocimiento explicito, el cual se constituye como base del modelo.

En otras palabras, el conocimiento tacito “es personal, muchas veces las personas ni siquiera son
conscientes que saben lo que saben y es dificil de transmitir. Sin embargo, se trata de un
conocimiento bien asentado por la experiencia y enormemente util y flexible. De hecho, es el
conocimiento que se pone en juego para la creacion de valor. En cambio el conocimiento
explicito esta altamente codificado y es facilmente transmisible y gestionable a traves de
documentos, pero exige de un proceso de absorcion por parte de las personas para poder ser
aplicado” (Nonaka, 1. citado por Molina J. y Marsal, M.; la gestion del conocimiento en las

organizaciones, (2001).
El mecanismo dinamico y constante de relacién existente entre el conocimiento tacito y el
conocimiento explicito se constituye como base del modelo, el cual se representa en el siguiente

grafico:
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llustracion No. 3
Figura No. 2: Proceso de conversion del conocimiento en la organizacion

Externalizacion l Combinacion

-~ T

Socializacion l Internalizacion

Fuente: Nonaka & Takeuchi (1999).

Si se sigue este andlisis y la propuesta del modelo, se observa que se caracteriza por una gran

profundidad y sencillez desde su origen.

Cada uno de los elementos que encierra la ilustracion anterior, se explica de la siguiente manera:
la socializacion se refiere al proceso por el que los individuos aprenden a desenvolverse en su
entorno social, adquiriendo conocimiento tacito mediante las vias comunes de relacién y
comunicacion con personas y medios como conversaciones, consulta de documentacion, etc. Uno
de los aspectos méas importantes y que mas cuidan hoy en dia las empresas es la gestion de la
comunicacion orientada a la transmision de informacion con el objetivo de que se adquiera
conocimiento sobre algo que la organizacion en si misma no posee sino a través de sus miembros

0 empleados.

La exteriorizacion es el proceso de saber transmitir y conceptualizar el conocimiento tacito que
las personas poseen internamente. Se vale para ello de elementos que sean tangibles y entendibles

entre varias personas: las que desean ensefiar y las que desean aprender. Una de las cuestiones
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mas importantes y quizas la bésica para la supervivencia de las empresas es la transmision de los
conocimientos entre un empleado que si sabe y otro que no conoce y desea aprender. Un medio
optimo para que se logre este flujo de conocimiento es el trabajo en grupo. A través de la sinergia
de conocimientos tacitos existentes en el grupo nacera un conocimiento fisicamente formalizable,

es decir el explicito.

La combinacion es la formalizacion explicita del conocimiento proveniente de diversas fuentes
de informacion. El fruto debe ser también informacion explicita y almacenable. Se trata de
obtener una refundicién de nuevos conocimientos explicitos obtenidos desde otros conocimientos

explicitos ya existentes.

Por ultimo, la interiorizacion es un proceso de adquisicion del conocimiento explicito que pueda
Ilegar desde diferentes soportes o medios, con el fin de que se convierta en algo propio e interno
de todos y cada uno de los colaboradores.

El conocimiento, pues, se crea en una organizacion a través de un proceso continuo de conversion
de los dos tipos basicos de conocimiento en las sucesivas fases de socializacion, externalizacion,
combinacidn e internalizacion. Cada vez que se da una vuelta a través de los cuatro cuadrantes
del anterior gréfico, se genera nuevo conocimiento. En cada cuadrante, los problemas de
conversion son distintos y pueden ser mas o menos complejos en funcion de la empresa o de la
organizacion que se esté tratando. DEPROBISA debera de fomentar de algin modo un clima que

favorezca el dinamismo representado en el grafico.

3.2 Propuesta de modelo de medicion del capital intelectual

En la ilustracion No. 9 se establecen los diferentes modelos de medicion de capital intelectual y
por lo investigado en el marco tedrico, por ser un modelo de mayor conocimiento en Guatemala y
por su factibilidad de implementacion, la posibilidad de encontrar mas profesionales en
Guatemala que puedan asesorar su implementacion, entre otras ventajas, se propone como

modelo a aplicar el Balanced Business Scorecard de Kaplan y Norton.
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En funcién del modelo propuesto, no obstante de estar desarrollado en el marco tedrico, a
continuacion se describen generalidades de dicho modelo, para un buen entendimiento.

El Balanced Business Scorecard o Cuadro Integral de Mandos (Kaplan & Norton, 1996),
consiste en la medicién de los resultados de una organizacién a través de un sistema de
indicadores financieros y no financieros. De este modo, el modelo examina por un lado
caracteristicas del pasado de la empresa, sirviéndose de los indicadores financieros
tradicionalmente utilizados en las organizaciones y, por otro lado, algunas cuestiones acerca del

futuro de la empresa en cuestion, valorando su viabilidad y éxito a lo largo del tiempo.

Tanto el andlisis financiero como las cuestiones de futuro de la empresa, se reflejan en un
esquema interdependiente de elementos afines a la estrategia y a la vision de la empresa, del

siguiente modo:

[lustracion No. 10
Figura No. 9: Balanced Scorecard

Perspectiva

/ ‘ finaciera

Perspectivade Perspectivade procesos

dientes : Visény estrateglal_,/ internos y negocio

./ J

. Perspectivade
aprendizajey

crecimiento

Fuente: Kaplan y Norton (1996).

El esquema estd compuesto por cuatro bloques principales, cada uno de los cuales es denominado
una perspectiva, existiendo como se observa, cuatro perspectivas: la perspectiva financiera,

representada por los indicadores financieros; la perspectiva de cliente, que evalia aquellos
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indicadores relacionados de algin modo con los clientes, que son la base y fundamentacion de la
empresa; la perspectiva de procesos internos de negocio, que trata de conseguir una mejora en los
diferentes procesos de innovacion, operaciones y posventa de la empresa; y la perspectiva del
aprendizaje y mejora, que trata de deducir aquellos indices que hacen que el resto de perspectivas
mejoren o empeoren: la idea general es gestionar la organizacion para que aprenda y mejore

constantemente.

4., Fases del proceso de implementacion del modelo de gestion del

conocimiento

El modelo de gestidn del conocimiento que se propone, esta basado principalmente en el modelo
descrito por, José Luis Molina y Monserrat Marsal Serra en el libro la gestion del conocimiento
en las organizaciones (2001), asi como en la experiencia y conocimiento de la empresa

DEPROBISA y algunos otros documentos relacionados al tema.

El proceso de implementacion se describe graficamente en el siguiente diagrama:
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lustracion No. 18
Figura No.12: Proceso de implementacién del modelo de gestién del conocimiento

Seleccion de modelo

sGestién del conocimiento Fase preparatoria
sMedicion del capital intelectual

Fase inicial

Fase estratégica *Autodiagndstico
«Definir a Visién de la empresa sCompromiso de la alta direccion
sDefinir los objetivos estratégicos LR LT R R

del modelo para la gestién del sCapacidad de gesti6n
conocimiento sTecnologia

sProcesos organizativos

sindicadores de la gestién del
conocimiento

Fase organizacional

eDeclaracion de compromiso del
equipo directivo

sContratacion de un asesor externo

*Nombramiento del responsable de
implementacion de la gestion del
conocimiento

*Promover la gestion del cambio

Seleccion de herramientas e
indicadores

Validacion del modelo de gestion
del conocimiento

Comunicacion de la propuesta

Fuente: elaboracion propia (noviembre 2013).
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4.1 Fase preparatoria

Esta fase consiste en un programa intensivo de divulgacion sobre toda la tematica relacionada a la
gestion del conocimiento, a través de reuniones, revistas, libros, videos y todo aquel material que
pueda ser util en el proceso de difusion, con el proposito de familiarizar al personal sobre el
lenguaje o terminologia, los objetivos, las ventajas, la importancia, los métodos, entre otros

aspectos importantes a considerar.
4.2 Fase inicial

Autodiagnostico

Parte integral del proceso para la gestion del conocimiento lo constituye el autodiagnostico, el
cual propone la realizacion de una valoracién sobre la situacion de DEPROBISA en relacion a los
siguientes seis factores de éxito: compromiso de la alta direccion, la cultura orientada a
compartir, la capacidad de gestion, la tecnologia, los procesos organizativos y el manejo de
indicadores. Los resultados deberan ser analizados, interpretados y de acuerdo a la puntuacion de

cada factor debera graficarse para un mejor entendimiento de los resultados.

Compromiso de la alta direccion

Este es esencial para garantizar la aplicacion de las herramientas y técnicas de la gestion del
conocimiento. EI compromiso se expresa en declaraciones formales de la organizacion en este
sentido y en la asignacion interna de recursos para proyectos de esta naturaleza. Este factor tiene
un peso de 20%.

Cultura orientada a compartir
Es el grado de tolerancia de una organizacion a la incorporacion de practicas que eliminan el
concepto de reservar la informacion como fuente de poder, que confieren poder de decision a las

personas y fomentan la libre comunicacion en todos los niveles. Este factor tiene un peso de 20%.
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Capacidad de gestion

Son los recursos y la influencia que puede movilizar la organizacion para llevar a cabo las
iniciativas programadas. Evidentemente, cuanto mayor sea la dimension de la organizacion,
mayores seran las posibilidades de poder asignar personas y recursos a esta iniciativa. Este factor

tiene un peso del 15%.

Tecnologia

Es el conjunto de infraestructuras que permiten crear, acceder y difundir documentos e ideas.
Estas infraestructuras incluyen ordenadores, programas estandar y desarrollos a la medida, acceso
a telecomunicaciones, intranets e internet, soporte al usuario; todo ello de forma local o remota.

Este factor tiene un peso del 15%.

Procesos organizativos
Son el conjunto de actividades que aseguran el cumplimiento de los objetivos en los términos
previstos. En este caso se hace mencion especial de los procesos orientados a la gestion del

conocimiento. Este factor tiene un peso del 15%.

Indicadores de la gestion del conocimiento
Es el proceso sistematico de medir y valorar el conocimiento de la organizacién en relacion a sus

resultados econdmicos y objetivos estratégicos. Este factor tiene un peso del 15%.
El autodiagnostico es vital, pues permitira determinar el enfoque para la planificacion del proceso

de implementacion de la gestion del conocimiento y éste se hara a través del siguiente

cuestionario:
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Valuacion de variables

lustracion No. 19

Cuadro No.7: Autodiagnostico — implicacion de alta direccion

IMPLICACION DE LA ALTA DIRECCION

Existen declaraciones formales de |la prioridad de la gestién del
conocimiento para la organizacién.

Gestionar el conocimiento es un aspecto central de la estrategia de la
organizacion.

Directivos/as tienen la responsabilidad explicita de impulsar programas de
gestion del conocimiento.

La organizacién desarrolla estrategias para vender su conocimiento en el
mercado.

Directivos/as han realizado visitas y/o contactos con otras organizaciones
para estudiar experiencias concretas en el campo de la gestidn del
conocimiento.

Se han previsto partidas presupuestarias para impulsar programas de gestion
del conocimiento.

La organizacién identifica e impulsa periddicamente las competencias clave.

Se celebran reuniones periddicas de seguimiento de programas de gestion
del conocimiento.

TOTAL

Fuente: Molina y Marsal (2001).
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lustracion No. 20

Cuadro No.8: Autodiagnostico — cultura organizativa

En muchas ocasiones se organizan grupos de trabajo interdepartamentales o
por proyectos.

Los empleados tienen una alta autonomia y participan en la toma de
decisiones.

Los empleados son responsables de su propia formacion.

Existen mecanismos de reconocimiento de la excelencia en el desempeiio.

Se reconoce que la creacion de valor para el cliente es el objetivo
fundamental de la gestién del conocimiento.

La organizacion anima vy facilita el proceso de compartir el conocimiento.

Un clima de transparencia y confianza caracteriza la organizacién.

Las personas son seleccionadas, evaluadas y compensadas por sus
contribuciones al desarrollo del conocimiento organizacional.

TOTAL

Fuente: Molina y Marsal (2001).

llustracién No. 21

Cuadro No.9: Autodiagnostico — capacidad de gestion

CAPACIDAD DE GESTION

Existe una persona o un equipo responsable de impulsar la gestion del
conocimiento en la organizacion.

El equipo de gestién de conocimiento ha recibido formacion especifica.

Existe un grupo de facilitadores para impulsar iniciativas de gestién del
conocimiento.

Los responsables de gestidon del conocimiento participan normalmente en
reuniones con el equipo directivo.

El equipo de gestidn del conocimiento presenta informes periddicos al
equipo directivo de la organizacion.

Existe un entorno informatico especifico de gestién del conocimiento

administrado por el equipo responsable.

| TOTAL

Fuente: Molina y Marsal (2001).
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llustracion No. 22

Cuadro No.10: Autodiagnostico — Tecnologia

TECNOLOGIA

La tecnologia une a todos los miembros de la organizacién y a éstos con los
clientes, proveedores, socios y colaboradores de forma facil e inmediata.

La tecnologia crea una memoria organizativa que es accesible por los

La mayor parte de los empleados trabajan normalmente delante de un
ordenador o con dispositivos inaldmbricos.

La organizacién anima el uso intensivo de la tecnologia por parte de sus
empleados mediante formacién, soporte, disponibilidad de equipos, etc.

La tecnologia que facilita el trabajo en equipo es rdpidamente puesta a
disposicion de los empleados.

El sistema de informacién estd integrado, es accesible en tiempo real y es
inteligente.

TOTAL

Fuente: Molina y Marsal (2001).

llustraciéon No. 23

Cuadro No.11: Autodiagndstico — proceso de la gestion del conocimiento

PROCESO DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

Los déficits de conocimiento son sistemdticamente identificados y se
programan actuaciones para compensarlos.

Todos los miembros de la organizacion estdn implicados en buscar nuevas
ideas en fuentes convencionales o no.

La organizacién ha formalizado el proceso de transferir buenas practicas,
documentacion y lecciones aprendidas.

es valorado y transferido a través de la organizacion.

El conocimiento técito (lo que los empleados saben hacer pero no expresar)

| TOTAL

Lol [o[o]f[o]

Fuente: Molina y Marsal (2001).
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llustracién No. 24

Cuadro No.12: Autodiagnostico — indicadores

La organizacién ha desarrollado medios de enlazar el conocimiento con los
resultados financieros.

La organizacién ha desarrollado un cuadro especifico de indicadores para
gestionar el conocimiento.

El conocimiento es inventariado y valorado periddicamente.

Los indicadores son revisados y mejorados periddicamente por el equipo
directivo.

| TOTAL Lol [o[o]f[o]

Fuente: Molina y Marsal (2001).

Registro de puntuaciones y Analisis e interpretacion de resultados

llustracién No. 25

Cuadro No.13: Registro de puntuaciones - implicacion de la alta direccion

D+C+B+A

Fuente: Molina y Marsal (2001).
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llustracion No. 26

Cuadro No.14: Registro de puntuaciones - cultura organizativa

D+C+B+A

Fuente: Molina y Marsal (2001).

llustracion No. 27

Cuadro No.15: Registro de puntuaciones — capacidad de gestion

D+C+B+A

Fuente: Molina y Marsal (2001).
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Cuadro No.16: Registro de puntuaciones — Tecnologia

llustracion No. 28

D

C

TECNOLOGIA

X0

x 33

X 66

x 100

(4)

0

0

0

0

Fuente: Molina y Marsal (2001).

Cuadro No.17: Registro de puntuaciones — proceso de la gestion del conocimiento

lustracién No. 29

PROCESO DE LA GESTION
DEL CONOCIMIENTO

X0

x 33

X 66

x 100

)

0

0

0

Fuente: Molina y Marsal (2001).



lustracion No. 30

Cuadro No.18: Registro de puntuaciones — indicadores

D+C+B+A

Interpretacion y Analisis

Fuente: Molina y Marsal (2001).
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PUNTUACION
GLOBAL

(1) +(2) +(3) +4) +(5) +(6)

Implicacion alta direccion
Cultura organizativa
Capacidad de gestion
Tecnologia

Procesos

Indicadores

Grafica de resultados

lustracion No. 31

Cuadro No.19: Grafica del autodiagnoéstico

@) @ ©) Q) Q) (6)

| 0%| 0% 0% 0% 0% 0%|
x 20 x 20 x 15 x 15 x 15 x 15
0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%  0.0% 0.0%
:16.6 :16.6 :16.6 :16.6 :16.6 :16.6
N 6 : -
Resultados autodiagnostico
0% Indicadores | 0%
0% Procesos | 0%
0% 1
% Factores — Tecnologia 0%
0% Capacidad de gestion | 0%
0% 1
Cultura organizativa 0%
Implicacion alta direccion | 0%

0% 20% 40% 60% 80%

A

100%

Resultado

Fuente: Molina y Marsal (2001).
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4.3 Fase estratégica

Molina, J. y Marsal, M. (2001) menciona “sin estrategia no hay futuro — por lo menos el que nos
gustaria. Este sencillo conocimiento es fundamental para abordar cualquier programa de

desarrollo organizativo”

La gestion estratégica es un proceso que permite definir cual es la vision que el equipo directivo
de la organizacion tiene sobre el futuro, analizar escenarios probables y establecer los objetivos
necesarios para acercarse al estado deseado. En este proceso, la vision es una mezcla plausible de
propdsito y posibilidades. Dicho de otro modo: la vision combina una anticipacion de futuro y

una definicion del papel que queremos jugar en él.

Definir la visién de la empresa

Es relevante establecer la vision de la empresa, pues aunque es solamente una parte del proceso
para la implementacion del modelo de gestién del conocimiento, requiere de un consenso
completo por parte del equipo directivo. Es importante tener presente que es posible diferir en
algunos objetivos estratégicos pero se debe estar de acuerdo en la meta final — La visidn, pues en
este enunciado esta el futuro de la organizacion y, el modelo que establece la forma de gestionar

el conocimiento debe estar alineado y responder a esa vision.

Definir los objetivos estratégicos del modelo para la gestion del conocimiento
Se propone los siguientes cinco objetivos estratégicos como base del desarrollo en el modelo de
la gestion del conocimiento; sin embargo, es importante aclarar que estos son susceptibles de

modificacion o mejora cuando se esté en el proceso de implementacion:

1. Formar bancos o almacenes de conocimiento, donde se recoge conocimiento de dos tipos:
a) conocimiento externo, tales como inteligencia de mercado, competencia y necesidades
de los consumidores en pequefia y gran escala, b) conocimiento interno, en el cual se
almacena la experiencia de los colaboradores, asi como la documentacion de los procesos

mas importantes del negocio.
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2. Promover la transferencia del conocimiento entre los colaboradores y facilitar el acceso al
conocimiento a través de herramientas como las paginas amarillas, la formacion de

comunidades de aprendizaje entre otras.

3. Disefiar e implementar un entorno y cultura organizativa que facilite la creacion,
transferencia y uso del conocimiento de forma mas eficiente. Este entorno debe ser
favorable para la implementacion del modelo de gestion del conocimiento, logrando la
motivacién y estimulo de los colaboradores para que participen en su implementacion,

retribuyéndoles en funcidn de sus aportes y contribuciones a la misma.

4. Lograr el adecuado funcionamiento del modelo de gestion del conocimiento a través de la

implementacién de mediciones e indicadores.

5. Aumentar el valor de la empresa a través del fortalecimiento del capital intelectual.

Complementariamente a los objetivos estratégicos de la implementacién de un modelo de gestion
del conocimiento, existen otros objetivos que se persiguen y se obtienen como resultado de su
implementacidn, éstos consisten en lograr una mayor eficiencia en la administracion de recursos,
la implementacién de ideas innovadoras y la prestacion de un servicio de alta calidad a
proveedores y clientes, asi como el logro de un crecimiento sostenido para beneficio de
colaboradores y accionistas.

4.4 Fase organizacional

Declaracion de compromiso del equipo directivo

Esta declaracion consiste en el compromiso serio y responsable del equipo directivo y la alta
gerencia de la empresa para apoyar y participar activamente durante todo el proceso de
implementacion del modelo de gestion del conocimiento, asi como el seguimiento y

sostenimiento continuo del referido modelo.
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Contratacion de un asesor externo

Debido a que la metodologia de la gestion del conocimiento en Guatemala y particularmente en
DEPROBISA no es aplicada de manera formal y, aunque probablemente no se dispone de
muchos expertos en esta materia, es recomendable la busqueda y contratacion de una persona que

oriente, guie y supervise la implementacion del modelo.

Nombramiento del responsable de implementacion de la gestion del conocimiento

Deberd nombrarse a una persona con un liderazgo reconocido dentro de la empresa que goce de
buena imagen dentro de todos los colaboradores y que tenga las calidades y perfil necesario para
dirigir este importante proyecto. Posteriormente debera ser presentado a los mandos medios,
departamentos de la empresa, hasta llegar a todos los niveles de la organizacion. Su funcion
principal serd la coordinacion de las diferentes iniciativas, recibir propuestas, desarrollar
indicadores, informar periddicamente del avance, proponer sistemas de reconocimiento; en

general su objetivo sera impulsar el modelo de gestidn del conocimiento de la organizacion.

Promover la gestion del cambio

Esta parte del proceso es de vital importancia pues se sabe que todo cambio en una organizacién
produce temor, inseguridad, ansiedad y seguramente resistencia por parte de los colaboradores;
por ello es conveniente afrontar la puesta en marcha de la iniciativa del modelo de la gestion del
conocimiento con medidas de acompafiamiento propias de la gestion del cambio, es necesario
anticipar esas resistencias y reforzar ese periodo de inseguridad para que el cambio que se quiere
introducir se incorpore a las formas habituales de pensar y hacer dentro de la empresa, de esa
manera DEPROBISA estaria en la ruta correcta para logar el éxito en la implementacion de la

gestion del conocimiento.

Algunas de las acciones a seguir son:
= Sesiones informativas y de sensibilizacion
= Incremento de la comunicacion interna

= Establecimiento de etapas del progreso
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= Reconocimientos y premios para los colaboradores por su activa participacion,
entre otras medidas.

llustracién No. 8

Figura No. 7: Fases emocionales durante un proceso de cambio

Activa -
= Ansie_dad
£ | Kecapitacin Este grafico ilustra Ia_s
'g o / diferentes fases emocionales
E] / Nego‘i:_i\acién / de un proceso de cambio.
4 / / —
£ |Estabilidad / \ f
s\ / h Do
51 \ Y S
] \'\ \\ ,."/
= \\ Negacion Depresion
- \‘//,/ S
Inmovilizacion
Pasiva T J g 'Tierhpo :

Fuente: Molina y Marsal (2001).

4.5 Seleccion de herramientas e indicadores

4.5.1 Herramientas

Parte importante del modelo de gestion del conocimiento lo componen las herramientas que se
utilizaran para la implementacion, seguimiento y puesta en marcha un modelo de gestion del
conocimiento en DEPROBISA.

A continuacion se propone algunas herramientas, las cuales con el tiempo pueden agregarse

muchas mas.
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45.1.1. Péginas amarillas

La clave para el éxito de las paginas amarillas son:

o Asegurar que la ficha base de los colaboradores sea amplia y que se mantenga
actualizada con el conocimiento de la persona del saber hacer.

o Asegurar que el motor de bdsqueda sea inteligente y de facil acceso a toda la
organizacion para cualquier consulta.

o Ofrecer y cumplir con un adecuado sistema de seguimiento y reconocimiento a los
colaboradores que mantengan vivo el sistema de sus paginas amarillas con

informacion Gtil y actualizada.

A continuacion el esquema del proceso para implementar la herramienta paginas amarillas.

llustracion No. 5

Figura No. 4: Puesta en marcha de las paginas amarillas

Establecer una ficha base.

v

Instalar un motor de bisqueda inteligente.
v

Poner en marcha un sistema de
seguimiento y reconocimiento.

Fuente: Molina y Marsal (2001).

45.1.2. Comunidades de aprendizaje
Es fundamental la creacion de comunidades de aprendizaje, con el fin de aportar y
renovar ideas, profundizar, crear, adquirir e intercambiar conocimiento relevante para la

organizacion.

Para su implementacion debera conformar una estructura, como la siguiente:

o Promotor(a) (persona que lidera la comunidad).
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o Moderador (persona encargada de mantener la dindmica de las reuniones de trabajo,
gestiona agendas, entre otras actividades).

o Documentalista (persona con la importante funcion de resumir, editar, publicar y
estructurar los documentos aportados o elaborados por los miembros de la comunidad

de aprendizaje.
o Experto (a) (especialista en el tema que se discutira, puede ser interno o externo de la

organizacion).

Existe toda una metodologia para la implementacién de las comunidades de aprendizaje,
sin embargo, la presente propuesta se limita a comentar generalidades de esta valiosa

herramienta.

llustracion No. 6

Figura No. 5: Comunidades de aprendizaje

Comunidades
de aprendizaje

. {Quien {Que mantiene | {Hasta cuando
Proposito Q Q.
pertenece? | unido el grupo? dura?
Desarrallar las Tusian,
capacidades de sus | Los miembros se | compromiso e Tanto como

miembros; generar
y compartir
conocimignto,

seleccionan ellos
mismos.

identificacion con
el expertise del
qrupo.

exista interés en
mantener &l grupa.

Fuente: Molina y Marsal (2001)

45.1.3.
Este método de trabajo se utilizara en casos especiales o necesarios con el proposito de

Grupos de asistencia y ayuda

lograr que un equipo de trabajo que pretende iniciar un nuevo proyecto o resolver un
problema de magnitud, pueda acudir a otro equipo con mas experiencia para intercambiar
conocimiento, ideas y consejos en lugar de solicitarlo de forma externa. Este método

enriquece el conocimiento y materializa la divulgacion y circulacion del mismo.
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45.1.4. Implementacion de buenas practicas
Las buenas practicas resumen el saber hacer de una organizacion y la experiencia
adquirida. Estas se iran descubriendo en el proceso de implementacion y aplicacion del
modelo de gestidn del conocimiento, a través de aporte de las comunidades de aprendizaje
0 grupos de asistencia y ayuda, e incluso a través de la circulacion del conocimiento
reciproco entre clientes y proveedores. Una forma de descubrir e implementar buenas
practicas es a través del benchmarking externo, pero principalmente el interno porque

facilita la circulacion de ese conocimiento dentro de la misma organizacion.

45.1.5. Existen también una gran cantidad de herramientas tecnoldgicas (software) para la
gestion del conocimiento, mismas que habria que analizar detenidamente para tomar la
mejor decision para el proyecto de implementacion de un modelo de gestion del

conocimiento, tales como:

o Herramientas de busqueda y personalizacion de informacion
» Es la blsqueda a través de documentos de palabras clave. Un ejemplo sencillo
son los motores de busqueda como google, yahoo, entre muchos otros.
o Herramientas de trabajo en grupo
= Son herramientas que permiten generar procesos colaborativos, distribuir y
sincronizar tareas en la organizacion de forma que pueda reducir tiempo y
aumentar la eficacia.
o Portales corporativos
= Los portales del conocimiento, permiten aprovechar la utilizacion de
estandares de internet e integrar las distintas herramientas de gestion de datos e
informacién. Se tiene acceso a contenido personalizado y se utiliza para
ambientes colaborativos.
o Herramientas de simulacion
= Herramientas que simulan el esquema de coordinacion de una tarea de trabajo,

con lo que se pueden corregir errores sin necesidad que se hayan producido.
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4.5.2 Indicadores
“Es bien sabido que lo que no se puede medir no se puede gestionar” Molina, J. y Marsal, M.
(2001).

Los indicadores se refieren a la metodologia que utilizarda DEPROBISA para medir su capital
intelectual. En el numeral 6.3.2 se establecié la conveniencia de utilizar el Balanced Business

Scorecard de Kaplan y Norton, conocido por sus siglas BSC.

A través de este modelo se tendré que desarrollar una serie de indicadores que tenga en cuenta

aspectos financieros y no financieros en la evaluacién del valor de la organizacion.

Por lo tanto, para lograr los objetivos de la gestién del conocimiento es necesario medir los

resultados, lo cual sera realizado a través del BSC.

El capital intelectual es por definicion intangible por lo que su forma de medicién se hace por
medio de indicadores. Para que un sistema de obtencién de indicadores sea eficiente debe de
nacer del concepto de negocio y definicion de factores clave de la empresa, y tener la posibilidad
de relacionarse a medidas tradicionales del esquema financiero. Es necesario revisar la lista de
indicadores y entender cudl es el real contenido de cada uno, en qué se mide, y como van a
afectar sus cambios a la empresa, es decir, analizar la precision y relevancia de cada indicador. La
empresa debe dar prioridad y seleccionar los indicadores de forma y de flujo que realmente
mueven el negocio. Ya definidos los indicadores, cada uno debe expresarse en nimeros

dimensionales (tiempo, unidades, porcentaje, dinero).

A continuacion una propuesta de indicadores que se sugiere en la medicion del capital intelectual
a través del BSC para DEPROBISA, mismos que han sido disefiados por el conocimiento del
negocio. Es importante indicar que en el momento de su implementacion deben estudiarse

detenidamente para hacer los ajustes necesarios.
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lustracion No. 32

Cuadro No.20: indices de medicion de capital

indices de medicion de capital

Capital intelectual

Capital financiero

Capital humano / Perspectiva de
aprendizaje y crecimiento

Capital interno / Perspectiva de procesos

internos de negocio

Capital externo / perspectiva de
clientes

Perspectiva financiera

indice de motivacion (#)
Namero de empleados (#)

indice de rotacion de personal en ventas (%)

indice de rotacion de personal en
administracion (%)

Afios promedio de servicio en la empresa (#)
Namero de jefes (#)

Numero de jefes mujeres (#)
Gasto en capacitacion por empleado (Q)

Promedio de edad de empleados (#)
Numero de dias al afio en capacitacion (#)
Duracién promedio contratos (#)

Porcentaje de empleados con nivel avanzado de

educacidn (%) (licenciaturas y maestrias)
indices de nivel de educacion (#)

Gastos de capacitacion y educacion (Q)

Gasto de la administracion en control de activos (Q)
Gasto administrativo entre ingresos (%)

Costo por errores entre ingresos (%)

Contratos cumplidos sin errores (#)

Computadoras por empleado (#)
Relacion namero de jefes vrs total empleados

Gastos administrativos por empleado (Q)
Gastos en Tl entre gastos (%)

Staff de Tl entre el staff total (%)
Inventario en TI (Q)
Depreciacion de Tl entre el inventario total de T1 (%)

Tiempo promedio de respuesta en T1 (%)

Nivel de calidad otorgado a la empresa (#)

Ventas por empleado (Q)

Dias de papeleria del cliente para calificacion, del mes,

promedio 6 meses, por proyecto / todos los proyectos. (#)

Dias de papeleria traslado a desarrolladora, del mes,

promedio 6 meses por proyecto y todos los proyectos (#)
Dias de papeleria traslado de desarrolladora a entidades

crediticias, del mes, promedio 6 meses por proyecto y
todos los proyectos (#)

Efectividad reservas verbales (indice de convertibilidad
(cierres vrs reservas verbales) por asesor, por proyecto,

por todos los proyectos (%)

Participacion en el mercado (%)

Casos en proceso (clientes) al cierre mensual
por vendedor, por proyecto, todos los
proyectos (#y Q registro histérico)
Porcentaje de bajas y rescisiones por asesor,
por proyecto, todos los proyectos, mensual y
acumulado del afio (clientes perdidos) (%)

Contribucién de bajas por motivo (%)
Satisfaccion del cliente (%)
Cobertura del mercado (%)

Empleados dedicados a la atencion (#)
Inversion en Tl entre el gasto a servicio a
clientes (%)

Gasto en servicio por cliente (Q)

Rentabilidad por cliente (Q)

indice de frecuencia de repeticién sobre
compras de clientes (#)

Dias suspensiones FHA por asesor, por
proyecto, y general todos los proyectos
Anélisis de antigliedad / morosidad de cartera
31, 60, 90 dias, mas de 90 dias (por proyecto)
(%)

Contribucién ventas exterior vrs locales del
mes y acumulado por proyecto y todos los
proyectos (%)

Contribucién ventas brutas de contado vrs
ventas brutas totales por mes y acumuladas
por proyecto y general (histdrico) (%)

Costo de publicidad por negocio (Q, %)

Contribucién medios generadores de visitas
por proyecto y general (#, %)

Contribucién medios generadores de negocios
por proyecto y general (#, %)

Total de activos (Q)

Activos por empleado (Q), correspondencia al valor de
activos por empleado.

Valor de ingresos (Q)

Valor de ingreso resultante de una nueva area de negocio (Q)
Ganancias (Q)
Ganancias por clientes nuevos entre el total de ganancias (%)

Rendimiento sobre activos (%)

Rendimiento sobre activos resultantes de areas nuevas de
negocio (%)

Inversion en Tl entre los gastos de administracion (%)
Inversion en TI (Q)

Inversién en investigacion y desarrollo (Q)

Ventas mensual y acumuladas netas por asesor, por
proyecto y general todos los proyectos (Q)

Ventas mensual y acumuladas netas por asesor, por proyecto
y general todos los proyectos Mts2 (#)

indice de ejecucion presupuestaria s/ base de utilidad antes
de ISRy utilidad neta (%)

Punto de equilibrio (Q)

indice del costo de servicios s/ ventas (%)

indice de la utilidad bruta (%)

Costos fijos (Q)
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indices de medicion de capital

Capital intelectual

Capital financiero

Capital humano / Perspectiva de
aprendizaje y crecimiento

Capital interno / Perspectiva de procesos

internos de negocio
Efectividad de cierres por asesor - indice de
convertibilidad (visitas / cierres) (%)
Efectividad de ventas netas (ventas netas netas / ventas
brutas), por vendedor, general por proyecto y general
todos los proyectos (%)
Efectividad en meta de re-visitas por proyecto y general
(%)
indice de horarios de visitas por proyectos y mes (rangos
horarios)
Cumplimiento de metas de ventas netas por asesory
proyecto y general todos los proyectos (%)
Cumplimiento de metas de visitas por proyecto y general
(%)
indice de estabilidad Internet (%)
indice de estabilidad Antivirus (%)

indice de cumplimiento back-up (%)
indice de cumplimiento de mantenimiento IT (%)

Capital externo / perspectiva de
clientes

Perspectiva financiera

Costos variables (%)
Margen de utilidad antes de ISR (%)

Margen de utilidad neta (%)

Inversiones en activos: activos totales / ventas netas = (#
veces)

Inversiones en activos: utilidad antes ISR. / activos totales =
(%)

Inversiones en activos: utilidad neta después ISR./ activos
totales = (%)

Utilidad neta /patrimonio = (%)

Utilidad por accion = utilidad neta / cantidad de acciones
pagadas (%)

indice de liquidez = activo circulante / pasivo circulante (#)
Prueba Acida = activo circulante menos inventarios / pasivo
circulante (#)

Rotacion de activos: ventas / activos (#)

Endeudamiento = pasivo total / patrimonio (%)

BExigibilidad = pasivo corto plazo / pasivo largo plazo (calidad
de endeudamiento) (%)

Solvencia global = activo / pasivo (#)

Capital de trabajo = activo circulante - pasivo circulante
(capital neto de trabajo o fondo de maniobra) (Q)

Tasa de interés activa (%)

Tasa de interés pasiva (%)

Tasa lider del sistema bancario nacional (%)

Rendimiento en inversiones de corto y largo plazo (%)

Tasa de cambio, compra y venta (Q)

Tasa inflacionaria cierre afio anterior y mes corriente (%)

Fuente: elaboracion propia (noviembre 2013).
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4.6 Validacion del modelo de gestion del conocimiento

En esta fase debe utilizarse el criterio de un experto para validar la propuesta que se ha hecho a la
organizacion en cuestion. Para ello deben seguirse los pasos siguientes:
1. Eleccién del experto
2. Sesion en profundidad con la participacion del experto, un moderador y equipos de
trabajo. El moderador hard una explicacion del modelo propuesto. Posteriormente
recibird la opinion y sugerencias del experto. A partir de lo anterior, deben hacerse los
cambios convenientes al modelo. Este paso debe repetirse hasta que todo el equipo de
expertos quede satisfecho con la propuesta.

3. Elaboracidn de la propuesta final.

4.7 Comunicacion de la propuesta

En todo proceso de cambio se hace indispensable realizar un proceso de comunicacion a través
del cual se puedan compartir con claridad los objetivos y definir las acciones y lograr un

compromiso de parte de todos los involucrados, entre otros aspectos a considerar.

Este proceso de comunicacion debe ser planificado y responder a las siguientes preguntas: ;Qué
comunicar? ¢(Como comunicar?, ¢(Cuando comunicar?. Si la empresa tiene claridad en las
respuestas a las mismas existe mucha posibilidad que la comunicacién de la propuesta sea

realizada exitosamente.

A continuacién se presenta una idea del contenido de la agenda para realizar la comunicacion de

la propuesta del modelo de gestion del conocimiento y medicién del capital intelectual.
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Agenda

Presentacion implementacion modelo de gestion del conocimiento

Participantes: Gerencia general, gerencias medias, informatica, asesores de ventas

Horario
Actividad Responsable
De A
8:00 8:15 Bienveniday presentacion Gerente general
8:15 8:30 Video motivacional sobre la gestién del cambio Encargada de computo
8:30 9:00 Introduccidn a la gestidn del concomiendo Gerente de mercadeo y ventas
9:00 10:00 Presentacion del modelo propuesto de gestion del conocimiento (parte |) |Gerente administrativo
10:00 10:15 Descanso (cofee break)
10:15 11:00 Presentacion del modelo propuesto de gestion del conocimiento (parte Il) |Gerente administrativo
Dindmica: ¢Qué puedo hacer para incrementar mi contribucién al
11:00 11:45 conocimiento de la organizacion? Gerente de proyecto
11:45 12:00 Preguntas y respuestas Gerente administrativo
12:00 12:15 Declaracién del compromiso de apoyo de la alta gerencia Gerente general
12:15 12:30 Cronograma de implementacién Encargada de computo
12:30 12:40 Agradecimiento y despedida Gerente administrativo

Fuente: elaboracion propia (noviembre 2013).
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5. Cronograma de implementacion

llustracion No. 33

Cuadro No.21: Cronograma de la implementacion

Cronograma de |aimplementacion

ene-14 feb-14 mar-14

Orden Actividad

1|Presentacion de propuesta a equipo directivo de DEPROBISA
2|Ajustes a propuesta del modelo de gestion del conocimiento
3|Revision y aprobacion amodelo final de gestion del conocimiento
4|Presentacion de presupuesto de implementacion a gerencia general
5|Ajustes a propuesta de presupuesto de implementacion
6
7
8
9

Revision y aprobacion de presupuesto de implementacion
Busqueda, negociacion y contratacion de asesor externo

Reunion de sensibilizacion y presentacion de propuesta a colaboradores
Inicio de implementacion seglin modelo propuesto: (ver propuesta)
10{Busqueda, negociacion y contratacion de software necesario
11{Fase preparatoria

12|Fase inicial - autodiagndstico

13|Fase estratégica - vision y objetivos estratégicos

14|Fase organizacional - integracion de equipos de trabajo
15|Implementacion de herramientas e indicadores

16|Entrega de informe final del proceso de implementacion
16/Seguimiento y continuidad del modelo (proceso permanente)

Fuente: elaboracion propia (noviembre 2013).
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6. Presupuesto de la implementacion

. Implementacion Mante nimie_nto
Descripcion . ~ (costos a partir del
(costos primer afio) ~
segundo afio)
Tecnologia
Software de balanced scorecard (incluye implementacion) Q 21,195.00| Q -
Software de gestion del conocimiento (incluye implementacion) Q 31,400.00| Q -
Servicio en la nube (informacién de respaldo y otros) Q 15,700.00 | Q 16,485.00
Servicio de internet Q 47,100.00| Q 49,455.00
Servicio de respaldo (asistencia remota) Q 7,065.00 | Q 7,418.25
Equipo informético y tecnoldgico (complementario y de reemplazo) Q 25,120.00| Q 6,280.00
Total tecnologia Q 147,580.00 | Q 79,638.25
Asesoria externa
Implementacién modelo de gestidn del conocimiento Q 19,625.00 | Q -
Capacitaciones al personal en proceso de implementacion Q 11,775.00 | Q -
Total asesoria externa Q 31,400.00
Capacitacion continua Q 30,000.00
Total capacitacion continua Q - Q 30,000.00
Materiales
Materiales y Utiles de oficina para capacitacion en implementacion y continua Q 1,570.00 | Q 1,648.50
Total materiales Q 1,570.00| Q 1,648.50
Costos varios
Atencién a personal
Reunién de presentacion del proyecto, concientizacion y recurrentes Q 3,925.00| Q 1,962.50
Bonos de productividad por participacion en implementacion y
mantenimiento del proyecto Q 19,625.00 | Q 20,606.25
Otros gastos asociados al personal Q 1,570.00| Q 1,648.50
Otros varios Q 3,140.00 | Q 3,297.00
Total costos varios Q 28,260.00 | Q 27,514.25
Presupuesto total Q 208,810.00 | Q 138,801.00

Fuente: elaboracion propia (noviembre 2013).

7. Resultados esperados

Con la implementacion de la propuesta, se esperan los siguientes resultados y beneficios:
e Fortalecer y aumentar el capital intelectual de la organizacion.

e Lograr mayor competitividad y un valor diferencial que produzca beneficios financieros

para la organizacion, los accionistas y los colaboradores. Esto se puede medir a traves de
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indicadores, tomados antes de la implementacion de esta propuesta, y luego de un tiempo
de su uso, podrd mostrar la reduccion en los tiempos de proceso, reduccion de costos e

incremento en la rentabilidad.

Diferenciar la informacidn valiosa de la que no lo es, agilizando los tiempos de respuesta

y permitiendo diferenciarse de la competencia por el valor de sus activos intangibles.

Impulsar una cultura organizativa orientada a compartir conocimiento y al trabajo

cooperativo.

Asegurar que el conocimiento esta disponible en el sitio donde es mas util para la toma de

decisiones.

Facilitar la efectiva y eficiente generacion de nuevo conocimiento a través de actividades

de investigacion y desarrollo y aprendizaje a partir de casos historicos.

Evitar que la empresa tenga que pasar por un proceso repetitivo y costoso para resolver un

problema, a cambio de abordarlo utilizando informacion recopilada en otras ocasiones.

Mayor nivel de satisfaccion del cliente, pues al compartir el conocimiento, la organizacién
sabe exactamente lo que su cliente necesita, y el tiempo de respuesta y la calidad del

producto sera superior.

Mayor satisfaccion del empleado, al recompensarlos adecuadamente por su aporte.
Ademas de brindarles libertad y responsabilidad en sus decisiones, los empleados se
encontraran mas satisfechos y comprometidos, lo cual beneficiard a la organizacién, con

menor rotacion y mayor capacidad de retencion de los empleados clave para el negocio.

Transformar a la organizacion en una fuente de aprendizaje, que fomenta la creatividad de
los empleados que arriben a proyectos innovadores y se sientan motivados a compartir
experiencias y conocimientos.

Mayor eficacia organizativa, evitando que el conocimiento se escape de la organizacion.
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Anexo 1

Tabla de medicion de variables

Problematica Variable de Estudio de la Indicadores de la variable de estudio Objefivo General Objefivos especificos Cuestionario: Sujetos de investigacion
Tesis Pregunta de investigacién Preguntas (minimo 4 por cada objetivo especifico minimo)
1. Cudl es el procedimiento para la recepcidn y generacién de documentos relacionados al
departamento de ventas?
* Fuerza de ventas con mitaciones
académicas ¥ poco conocimiento en uso 2.;Existe un criterio definido para su identificacion y archivo?
de recursos informéticos
Evaluar la situacion de la empresa |3 Bajo que criterios se archiva o se almacena la informacién? Gerencias medias, Encargado
Diagnéstico de la situacion actual en cuanto a ca cuénto al proceso . - el
L. . L. de Cémputo y secretarias (en
documentacion y use de informacién do X ¥
e In informacis forma selectiva)
* Poco desarrollo en tecnologia de 150 de fa miormacion 4.;Como se asegura que la informacién se divulgue o llegue a los usuarios correspondientes?
sistemas de informacién
5.; Quién y cémo se da imiento o alai 61 para que Ia misma se
mantenga vigente?
6. La informacién que ha dejado de tener validez como se almacena para futuras consultas?
* Ausencia de un plan integral de
capacitacion en el departamento de B
1. /Cule es <l perfil actual de un asesor de ventas en la cmpresa?
ventas.
2. ;Las competencias de los asesores de ventas actuales, considera que se ajustan al perfil
Andlizar el perfil y las establecido?
. . Gerentes General y Gerentes de|
Perfil del asesor de ventas y competencias competencias de un asesor de R . . " Vent
* Dificultad en el proceso de biisqueda, ventas de bienes jnmuebles. | 3¢ Qué cambios haria al perfil actual catas
seleccién y contratacion de personal de
ventas. 4. /Qué nivel de flexibilidad habria en el proceso de seleccién de un asesor que no se ajuste a un perfil
actualizado?
1.4 Que elementos contiene el plan de induccién actual para mevos asesores?
. .
Ausencia de paquetes informaticos ;Evaluar el modelo de gestién del | Evaluar el modclo actual de gestin del
formales, linitindose a hojas electrénicas . N
simples. Modelo de Gestion del conocimiento podria mejorar el conocimiento de la empresa 2. ;Cudl es la causa que origina una lento y costoso proceso de induccién para asesores mevos?
ples. Conocimiento desempeiio del departamento de | DEPROBISA en el departamento de

* Sistema de archivo fisico de la
documentacion es deficiente, no estd
centralizado. no se divulga apropiadamente|
¥ no se actualiza.

* Proceso de induccion de mevos
asesores de ventas es complejo v tardado,
en consecuencia muy caro por inversion en|

tiempo

Programa de induccién y capacitacién contimia del
departamento de ventas

Proceso de busqueda, seleccion y contratacion de
asesores

Tecnologia para la gestion del conocimiento

ventas de la empresa DEPROBISA?

ventas.

Evaluar el programa de induccion y|
el plan de capacitacién continua del|
departamento de ventas.

3. {Qué cambios propone para hacer la induccion mas eficiente’

4. Qué temas serian de interés para mantener a la fuerza de ventas actualizada y capacitada
continuamente?

5. Estaria dispucsta la cmpresa a asignar un presup para ol rubro de

Gerentes General y Gerentes de
Ventas

Evaluar las fuentes de biisqueda
parala seleccién y contratacién de
asesores de ventas.

14 Cusles son las fucntes de bisqueda de asesores?

2. /Por qué considera que los resultados han sido insatisfactotios?

Gerente de Ventas y Gerente

3., Estaria dispuesto a buscar asesores con la competencia? Administrativo.
4. ¢ Estarian dispuestos a invertir mantener acceso a bases de datos confiables de fuerza laboral
disponible o en biisqueda de trabajo?
1. Qué recursos tecnologicos dispone la empresa actualmente para el manejo de informacion’
2., Qué herramientas existen en el mercado para gestionar el conocimiento?
Evaluar las de cémputo,

tecnolégicas utlizadas para
gestionar el conocimiento.

3 {Estaria dispuesto a asignar presup
cficiente de informacion’

para invertir en ia para ol mancjo

4 La o
Existe el compromiso para atender este requisito?

de recursos son de alta importancia.

Gerente Adminstrativo y fuentes|
externas expertas en tecnologia

Fuente: elaboracion propia con base en informacion de Desarrolladora y Promotora de Bienes Inmobiliarios, S.A. (junio 2013).
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Anexo 2

Tabla de sujetos e instrumentos de investigacion

Objetivo . e . . L . Tipo de . Cantidad de
) Objetivos especificos Sujetos de investigacion Universo | Muestra _ po Grafico .
No. instrumento instrumentos
Evaluar la situacién de la Gerente General 1 1 Entrevista
empresa en cuanto al Gerente de Mercadeo y Ventas 1 1 Entrevista 1
1 proceso de documentacion, Gerente de Proyectos 1 1 Entrevista No aplica
almacenamiento y uso de la Gerente Administrativo 1 1 Entrevista
informacion. Encargado de computo 1 1 Entrevista 1
Analizar el perfil y las )
. Gerente General 1 1 Entrevista
2 competencias de un asesor Gerente de Mercad Vent 1 1 Enrovist No aplica
de ventas de bienes erente de Mercadeo y Ventas ntrevista Instrumento
inmuebles. Gerente de Proyectos 1 1 Entrevista unificado
Eval | d Gerente General 1 1 Entrevista
valuar el programa ce Gerente de Mercadeo y Ventas 1 1 Entrevista i
3 induccion y el plan de y . No aplica Inst.rLfmento
capacitacion continua del Gerente de Proyectos 1 1 Entrevista unificado
departamento de ventas. Asesores de Ventas 12 12 Entrevista . 1
No aplica
Evaluar las fuentes de
busqueda p.a}ra laseleccion Gerente de Mercadeo y Ventas 1 1 Entrevista
4 y contratacion de asesores No aplica | L 1
de ventas. Gerente Administrativo 1 1 Entrevista
Evalt{ar_ las he.r_ramlentas Encargado de computo 1 1 Entrevista )
5 tecnolégicas utilizadas para No aplica | - Instrumento
gestionar el conocimiento. Gerente Administrativo 1 1 Entrevista unificado
Total de instrumentos 4

Fuente: elaboracioén propia (agosto 2013).
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Anexo 3
WIS Universidad Panamericana
Facultad de Ciencias Econdmicas
Tema: Propuesta de un modelo de gestion del conocimiento como
herramienta administrativa para mejorar el desempefio del departamento de
ventas en una empresa que comercializa proyectos de vivienda en
Guatemala.
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Instrumento 1

Entrevista dirigida (equipo directivo)

Entrevista dirigida a:
Gerencia general, gerencia de mercadeo Yy ventas, gerencia de proyectos y gerencia

administrativa.

Instrucciones:
La presente entrevista es dirigida al equipo directivo de la organizacion para conocer opiniones,
comentarios y cualquier aspecto relevante en la gestion del conocimiento del departamento de
ventas, enfocada en tres objetivos:

a) Evaluar la situacion de la empresa en cuanto al proceso de documentacion,

almacenamiento y uso de la informacion.
b) Analizar el perfil y las competencias de un asesor de ventas de bienes inmobiliarios.
c) Evaluar el programa de induccidn y el plan de capacitacion continua del departamento de

ventas.

Posicion: Fecha:

Aspectos generales:

1. ¢Qué conoce usted acerca de la “gestion del conocimiento™?
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En el caso de conocer acerca de la gestion del conocimiento, ¢sabe la importancia y las
ventajas en la aplicacién de un modelo de gestion del conocimiento? ¢Podria describir

algunas ventajas?

Conscientes que la cultura laboral en Guatemala limita la posibilidad de transferir
conocimiento ¢Qué sugerencias podria dar para minimizar esa limitacion y lograr el objetivo

que los colaboradores estén dispuestos a documentar y divulgar sus conocimientos?

¢Cree usted que un modelo de gestion del conocimiento ayudaria a producir valor a la

empresa? Y ¢por qué?

¢Como califica usted el servicio de soporte y desarrollo de sistemas que presta el

departamento de informatica?

Para la gerencia general: En el caso que esté de acuerdo en implementar un modelo de gestion
del conocimiento en la empresa. ¢Estaria dispuesto a promover activamente y apoyar un
cambio cultural que fomente el trabajo cooperativo entre los trabajadores?, ¢ Trabajar en una
declaracion de la mision, vision, valores y objetivos estratégicos que guien la implementacion
de un modelo de gestion del conocimiento y el mantenimiento del mismo?, ¢Asignhar un
presupuesto econdémico para cubrir la compra o contratacion de recursos para Ssu

implementacion?

Para las gerencias medias: En el caso de obtener el compromiso de la gerencia general segun
la pregunta anterior, ¢Qué rol quisiera tener en la implementacion y mantenimiento de un

modelo de gestion del conocimiento? ;Podria definir su nivel de compromiso?
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Aspectos especificos:

8.

9.

10.

11.

12.

13.

Actualmente, ;Como califica o describe el sistema y procedimiento para documentar,
almacenar, utilizar y trasladar informacidn y conocimientos en la empresa? Sea lo mas amplio

posible en su respuesta.

Cuando se presentan sucesos 0 eventos importantes y éstos son relevantes para manejo de
situaciones a futuro ¢se documentan, se almacenan y se divulgan?, si la respuesta es NO, ¢ por

qué? Si la respuesta es Sl ¢cémo?

Favor describa ¢qué herramientas se utilizan o aplican para transmitir el conocimiento al
personal? Como ejemplo, algunas herramientas pueden ser: flujogramas, narrativas de
procesos, graficas, manuales, memos, comunicacion electronica, memoria de reuniones, entre

otros. ¢Con qué frecuencia se actualizan los procedimientos?

¢La empresa tiene un formato y un procedimiento establecido para guardar (archivar) la

informacidn fisica y digital relevante a la empresa?

¢Aprovecha y potencializa el conocimiento del personal operativo y administrativo de ventas

con un nivel de antigtiedad superior a los diez afios? Si la respuesta es positiva, (Como?

¢Podria describir el perfil actual de los vendedores? Si le parece bien, puede segmentar o

hacer divisiones de grupos de vendedores.
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

¢Se siente satisfecho con el perfil manejado en este momento?, si su respuesta es negativa
¢Qué perfil propone para mejorar el desempefio cualitativo y cuantitativo de la fuerza de

ventas de la empresa?

¢Cudles son las competencias que debe tener un vendedor de bienes inmobiliarios en la

empresa?

¢ Existe un programa escrito de induccion para los vendedores nuevos? Y ¢con qué frecuencia

se actualiza dicho programa?

¢ Cuénto tiempo dura el proceso de induccion? Favor describalo en horas.

¢Cudles son las partes generales del proceso de induccion y el tiempo invertido en cada una
de ellas?

¢Existe un programa de capacitacion continua para la fuerza de ventas?. Si la respuesta es Sl,
¢podria comentar como eligen los temas, los capacitadores, el ambiente, y cémo se da

seguimiento al conocimiento adquirido? Si la respuesta es NO, ¢podria explicar la razon?

Actualmente, ¢de qué manera se asegura que el conocimiento aprendido es aplicado en la
empresa? Algunas opciones de respuestas podrian ser: con seguimiento, por medio de
evaluaciones, por la calidad del trabajo, por simple observacion, por propuestas de mejora o

cambios, entre otras.
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21. ;Existe un programa de evaluacion periodica del desempefio asi como evaluaciones
psicométricas para determinar el FODA de los asesores de manera que permita la
optimizacion y aprovechamiento de sus fortalezas y el entrenamiento para superar las
debilidades?

iiMuchas gracias por su apoyo Y valiosa cooperacion, todos los comentarios seran tomados
en cuenta!!
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Anexo 4
NN Universidad Panamericana
Facultad de Ciencias Economicas
Tema: Propuesta de un modelo de gestion del conocimiento como
herramienta administrativa para mejorar el desempefio del departamento de
ventas en una empresa que comercializa proyectos de vivienda en
Guatemala.
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Instrumento 2

Entrevista dirigida (gerencias medias)

Entrevista dirigida a:

Gerencia de mercadeo y ventas y gerencia administrativa.

Instrucciones:

La presente entrevista es dirigida al equipo gerencial involucrado en el proceso de busqueda,
seleccion y contratacion de vendedores, siendo su objetivo poder evaluar el procedimiento
utilizado en dicho proceso y conocer las fuentes de blsqueda existentes en el mercado para un

proceso eficiente y eficaz de seleccion y contratacion.

Posicion: Fecha:

1. ¢Qué razones justifican la necesidad de contratar personal de ventas?

2. ¢Se documenta esa necesidad y queda evidencia escrita de la autorizacion para iniciar dicho

proceso?

3. ¢Existe por escrito el procedimiento para el proceso de blsqueda, seleccidn y contratacion de

vendedores? ¢esta autorizado? ;con qué frecuencia se revisa para su actualizacién?

4. ¢Podria describir en términos generales dicho proceso?
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¢Podria describir el clima laboral en la fuerza de ventas y qué tan frecuente es la rotacion en

dicho departamento?

6. ¢Como cataloga la facilidad o lo complejo de lograr la contratacion de nuevos vendedores

por ampliacion o por reemplazo? Favor justifique su respuesta.

~

¢ Cudles son las fuentes utilizadas para la basqueda de personal de ventas?

8. De las fuentes indicadas en la pregunta anterior ;cuél fuente es mas efectiva? y ¢por qué?

©w

¢Ha pensado en realizar alguna alianza estratégica con alguna fuente de reclutamiento de
vendedores, para mantener una base de datos vigente que facilite la contratacion de nuevos

vendedores que retnan el perfil y las competencias requeridas para el puesto?

10. ¢Qué opinion tiene sobre la creacion de un semillero de jovenes vendedores para ser

considerados a futuro como potenciales miembros de la fuerza de ventas en la empresa?

11. ¢Tiene alguna sugerencia o propuesta de como iniciar ese proyecto?

12. Una vez concluido el proceso de contratacion e induccién, ¢Qué mecanismos de retencion

tiene la empresa para conservar a su fuerza de ventas calificada?

iiMuchas gracias por su apoyo Y valiosa cooperacion, todos los comentarios seran tomados
en cuenta!!
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WIS Universidad Panamericana

Facultad de Ciencias Economicas

Tema: Propuesta de un modelo de gestion del conocimiento como herramienta
administrativa para mejorar el desempefio del departamento de ventas en una
empresa que comercializa proyectos de vivienda en Guatemala.
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Instrumento 3

Entrevista dirigida (asesores de ventas)

Estimado asesor de ventas, estoy realizando una investigacion sobre la propuesta de un modelo
de gestion del conocimiento en la empresa, por lo que agradeceré su colaboracion en la siguiente

entrevista.

Objetivo:
Evaluar el programa de induccion y el plan de capacitacion continua de la fuerza de ventas, para

determinar su contribucién a la gestion del conocimiento en la organizacion.

Instrucciones:
A continuacion se presenta una serie de preguntas generales relacionadas con la gestion del
conocimiento, otras son especificas con respecto al programa de induccién y capacitacién

continua.

Posicion: Fecha:

1. ¢Conoce usted acerca de la “gestion del conocimiento™?

Si No Tengo alguna idea

2. En el caso de conocer acerca de la gestién del conocimiento, ¢sabe la importancia y las
ventajas en la aplicacion de un modelo de gestion del conocimiento? Podria describir

algunas ventajas?
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¢De qué forma cree usted que se podria beneficiar la organizacion con la implementacion de

un modelo de gestion del conocimiento? y ¢por qué?

¢Considera que nuestra cultura laboral es propicia para implementar un modelo de gestion
del conocimiento, en el cual hay que trasladar conocimientos entre los colaboradores de la

empresa?

¢Cree usted que un modelo de gestion del conocimiento ayudaria a producir valor a la

empresa? y ¢por qué?

En el caso que la gerencia general promueva la implementacion de este proyecto ¢su

disposicion de apoyo es?

Alto Medio Bajo

¢Por qué?

La gestion del conocimiento considera como elemento importante que los procesos estén
documentados a través de manuales, procedimientos, bases de datos y otras fuentes de
informacion factibles de ser consultadas. En ese sentido, en la escala de 1-5, donde uno es
nada y 5 es mucho, ‘,como califica a la empresa en disponer de estas herramientas para

consulta?

¢Por qué?
¢Como considera usted la capacidad de las gerencias para afrontar iniciativas y proyectos
nuevos de importancia para la empresa?

Mala Regular Buena Excelente

¢Por qué?
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9. ¢Cdbmo considera usted el servicio de soporte y desarrollo de sistemas que le presta el
departamento de informatica?

Mala Regular Buena Excelente

¢Por qué?

10. ¢Estaria usted de acuerdo en utilizar un sistema de informacién que capture los
conocimientos que usted posee y los comparta con el resto de colaboradores de la empresa,
incluyendo sus compafieros de departamento?

Si No

¢Por qué?

11. Cuando usted fue contratado, se le brind6 capacitacion a través de un proceso de induccion,

¢qué opinidn tiene de esa experiencia?

¢El tiempo invertido en ese proceso fue?

Mucho Suficiente Poco

¢Por qué?

12. ¢Podria dar alguna recomendacion para mejorar el proceso de induccion y hacerlo mas

eficiente y eficaz?

13. ¢Laempresa le concede oportunidad para capacitarse constantemente?

Siempre Casi siempre Algunas veces Pocas veces Nunca
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14, ;Usted sabe si la empresa tiene un programa formal de capacitacion para fomentar la

actualizacion de conocimientos y experiencias para mejorar el desempefio de la fuerza de

ventas?

Si tiene No tiene No sé

15. En el caso que exista un programa de capacitacion, ¢se le toma en cuenta para dar su opinion

de los temas de interés y los capacitadores que sugiere?

16. ¢La capacitacion que recibe es proveniente de fuentes?
Internas Externas

Especifique:

17. ¢Con qué frecuencia invierte la empresa en capacitaciones externas?
Mensual Trimestral Semestral Anual Otro

Especifique:

iiMuchas gracias por su apoyo Yy valiosa cooperacidn, todas las respuestas y comentarios
seran tomados en cuenta!!
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Anexo 6

TrEnseya  Universidad Panamericana

Facultad de Ciencias Econdmicas

Tema: Propuesta de un modelo de gestion del conocimiento como herramienta
administrativa para mejorar el desempefio del departamento de ventas en una
empresa que comercializa proyectos de vivienda en Guatemala.
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Instrumento 4

Entrevista dirigida (encargada de computo y gerencia administrativa)

Instrucciones:

La presente entrevista es dirigida a ejecutivos clave involucrados en los aspectos tecnoldgicos de
la empresa, teniendo como objetivos evaluar: 1) la situacion de la empresa en cuanto al proceso
documentacién, almacenamiento y uso de la informacion y 2) las herramientas tecnoldgicas
utilizadas para gestionar el conocimiento. Las preguntas de los aspectos generales seran
respondidas Unicamente por la encargada de computo y los aspectos especificos propios del area

informatica y tecnologia seran respondidas por ambas posiciones.

Posicion: Fecha:

Aspectos generales:

1. ;Qué conoce usted acerca de la “gestion del conocimiento™?

2. En el caso de conocer acerca de la gestion del conocimiento, ¢sabe la importancia y las
ventajas en la aplicacion de un modelo de gestion del conocimiento? ¢Podria describir

algunas ventajas?

3. ¢De qué forma cree usted que se podria beneficiar la organizacion en la implementacién de

un modelo de gestion del conocimiento? y ¢por qué?
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4. Conscientes que la cultura laboral en nuestro medio limita la posibilidad de transferir
conocimiento ¢Qué sugerencias podria dar para minimizar esa limitacion y lograr el objetivo

que los colaboradores estén anuentes a documentar y divulgar sus conocimientos?

5. ¢Cree usted que un modelo de gestion del conocimiento ayudaria a producir valor a la

empresa? y ¢por qué?

6. En el caso de obtener el compromiso de la gerencia general para implementar un modelo de
gestion del conocimiento ¢Qué rol quisiera tener en su implementacién y mantenimiento? ¢Su

nivel de compromiso seria: alto, medio, bajo?

Aspectos especificos:
7. ¢En la empresa se cuenta con recursos Yy equipo suficientes para llevar a cabo procedimientos

de gestion del conocimiento? Justifique su respuesta.

8. ¢Como califica el servicio de soporte y desarrollo de sistemas que presta el departamento de

informatica a los usuarios? Justifique su respuesta

9. ¢Conoce acerca de programas informaticos para la gestion del conocimiento?

10. ¢ Qué herramientas considera usted que se podrian utilizar para gestionar el conocimiento?

11. Actualmente, ¢considera usted que el correo electrénico externo y la intranet se utilizan para

generar y transmitir conocimiento dentro de la empresa?
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12. ;Considera usted necesario el acceso a internet para poder obtener nuevos conocimientos?

13. ¢ Qué planes se tiene para el futuro respecto a la ampliacion de los servicios informaticos en la

empresa tanto a nivel hardware como software?

14. ;Se tiene la plataforma y la capacidad necesaria en nuestro equipo para implementar un
sistema de paginas amarillas o paginas web por cada colaborador para gestionar el

conocimiento?

iiMuchas gracias por su apoyo y valiosa cooperacion, todas las respuestas y comentarios
seran tomados en cuenta!!
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