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Introduccién

En la actualidad se habla mucho de la gestion del conocimiento dentro de las organizaciones.
La importancia que se le da es tal, que se empiezan a aplicar modelos de gestion,

metodologias, indicadores, etc., propios de los activos fijos de toda empresa,

La Gestién del Conocimiento envuelve la identificacion y anélisis del conocimiento tanto
disponible como el requerido y la planeacion y control de acciones para desarrollar activos de

conocimiento con ¢l fin de alcanzar los objetivos organizacionales.

Las empresas en la actualidad tienen més valor del que puede ser reflejado en sus balances y
estados de resultados, porque ademas de los recursos materiales que poseen, y que por su
tangibilidad posibilitan ser reflejados en las cuentas contables, tienen también un valor, que
estd determinado por sus conocimientos, la imagen de su producto y sus relaciones, entre
otros, Estos ultimos no siempre son tomados en cuenta, sin embargo el conocimiento es un
valor de gran importancia que puede llegar a constituirse en la ventaja sostenible de la

empresa.

Para poder confirmar este hecho, ¢l presente trabajo de tesis tomaréd como referencia una
empresa que compite a nivel nacional e internacional, en la industria de productos de

consumo masivo. Se cuenta con autorizacién de la misma, para poder utilizar el nombre.



Capitulo 1

1.1 Antecedentes

La empresa Industria La Popular, S. A, fue fundada en la ciudad de Guatemala, en el aiio de
1920 por don Federico Kong Ossaye, un hombre trabajador, con muchos suefios y una gran
vision del futuro, quien acertadamente decide participar en la modernizacién industrial del

pais.

Industria La Popular, S. A. inicia operaciones fabricando jabon y candelas; sin embargo, no se
limita sélo a estos productos sino también fabrica productos de limpieza de excelente calidad

y a un precio justo, con ¢l fin de suplir las necesidades de las amas de casa.

Durante la época de la Segunda Guerra Mundial se lleva a cabo una segunda operacion, la
fabricacién del aceite comestible, producido a partir del ajonjoli (de donde surge otra empresa

dedicada a la comercializacion de aceites y grasas).

De esta historia también vale la pena mencionar que mientras la divisién de lavanderia crecia
en produccion y distribucion, Colgate-Palmolive en 1955 firma contrato con la empresa para
que se les fabricara todo ¢l jabon y el detergente que para ese entonces distribuia, mientras

dicha empresa establecia sus operaciones en Guatemala.

Actualmente, Industria La Popular produce y vende cloro, detergentes en polvo y en barra,
jabén de tocador y lavanderia, shampoo, acidos sulfénicos (linear y ramificado) Glicerina
USP 53 y alcoholes lauricos sulfonados (bases para shampoo y jabén liquido) y dedica sus
esfuerzos a la expansion de sus operaciones en el desarrollo de nuevos producto y lineas. Los
adelantos tecnologicos que se han ido produciendo a partir de la fundacién de la compailia la
impulsan a mantener el liderazgo en la region, tanto en calidad como en el volumen de la
produccién. La empresa constantemente refuerza su distribucion y venta en toda

Centroamérica, ¢l Caribe, Venezuela, el sur de México y Estados Unidos.

Industria La Popular cuenta con oficinas administrativas y plantas de produccion en Escuintla

y en la ciudad de Guatemala, y actualmente goza de la preferencia de muchos hogares en los



que se consumen productos de alta calidad y a precios accesibles, fabricados en las diferentes

plantas.

Cada una de las marcas goza del valioso favor de los usuarios:

Jabones de Lavanderia

Ambar, lider en jabones naturales de lavanderia, cuyas caracteristicas le han hecho acreedor
del concepto “Cuida y protege mi ropa y mis manos también”.

Espumil, la marca de jabon popular.

Corona, lider en ¢l segmento de jabones de precio econémico.

Bex, un combo mix de jabén y detergente, orientado a diferentes segmentos de consumidores.

Productos de Tocador
Marcas de jabén como DK 12, Heno de Pravia, Jabonote y Jabonito, han formado hébitos de

uso en muchas familias, ademés de Shampoo Calypso, y Shampoo y cremas Tamy.

Detergentes

Lideres en el mercado centroamericano Ambex, Espumil y Tex.

Barra y Lavaplatos

Espumil, Tex y Ambex.

Cloro

El producto més nuevo lanzado al mercado, bajo la marca Acticlor.

Adicionalmente, la empresa suministra materias primas para pequeiias y grandes industrias
que participan en actividades similares con derivados de procesos fabriles como la Glicerina,

Acido Sulfénico, Eter Laurel Sulfato de Sodio, Laurel Sulfato de Amonio.

Filosofia Empresarial
Los clientes

La cultura organizacional declara que la razén de ser de la empresa son los clientes y el



objetivo principal, la satisfaccion de sus necesidades, con el firme compromiso de esforzarse

dia a dia para lograrlo.

Los colaboradores

La politica laboral de la compaflia se fundamenta en el convencimiento de que el recurso mas
importante con que cuenta es el elemento humano, por lo que se brindan las mismas
oportunidades a todos los aspirantes a empleo asi como al personal que esta ya en servicio y
que desee crecer dentro de la empresa. La empresa cree firmemente en la promocién interna
del personal, asi como en el reconocimiento por el trabajo desarrollado; ademas tiene
implementado un sistema de evaluacion que le permite a cada colaborador conocer su eficacia
y eficiencia, asi como establecer las necesidades de capacitacién. La compafiia provee
distinciones en términos de responsabilidad del puesto, eficiencia y productividad a cada uno
de sus integrantes, rechazando cualquier discriminacién por razones sociales, creencias,

politica, religion y sexo.

Misi6n
“Proveer marcas € insumos rentables, con colaboradores comprometidos y orgullosos de
pertenecer a la empresa, siendo innovadores y competitivos para satisfacer a nuestros clientes

internos y externos”.

Visién

“De manera innovadora construimos un mundo limpio y bello para bienestar de todas las

familias®.
Valores
» Lealtad
> Trabajo en equipo
» Honradez
» Excelente trato al cliente
» Desempeiio de la calidad
» Preocupacion por la mejora continua



Organizacién
La compafiia estd integrada por varios departamentos que persiguen la consecucion de los
objetivos empresariales.

Grafica No. 1

Organigrama Industria La Popular, S. A.

PRESIDENTE
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Fuente: Investigacién propia, mayo 2006.

1.2 Marco teérico

Conocimiento
“Es todo el cimulo de aprendizaje y habilidades que los individuos (no las mdquinas)
utilizan para solucionar problemas” (Gilbert Probst, Steffen Raub, Kai Romhardt,
Administre el Conocimiento, 2001: vi).



"El conocimiento es la nueva base de la competitividad en la sociedad

poscapitalista” (Peter Drucker).

“El conocimiento es el uinico recurso ilimitado, el unico activo que aumenta con su

uso” (Paul Romer).

El conocimiento comprende tanto la teoria como la practica, las reglas cotidianas al igual
que las instrucciones para la accion. El conocimiento se basa en datos e informacion pero, a
diferencia de éstos, siempre esta ligado a las personas. Por lo tanto, conocimiento no es lo
mismo que entendimiento, ¢l conocimiento debe mostrar su utilidad en aplicaciones

practicas.

Con base en las definiciones anteriores, podria decirse que Gestion del Conocimiento ¢s
administrar el cumulo de conocimientos que los individuos adquieren dentro de su 4rea de
trabajo, integrandolos de manera que persigan un fin en comun: alcanzar de manera eficaz y

eficiente los objetivos de una compaiiia.

La administracion del conocimiento debe ayudar a los gerentes a tratar el conocimiento

como un recurso y estimular ideas practicas que se puedan implementar.

En los entomos empresariales actuales, de rapido cambio, las organizaciones deben
encontrar nuevas formas de utilizar el conocimiento del que disponen. Y es aqui donde entra
la gestién del conocimiento. La gestion del conocimiento se centra en descubrir lo que una
organizacién ya conoce, en como localizar a las personas que poseen conocimientos
especificos y en como puede la organizacion distribuir este conocimiento para que se use de
una forma efectiva. La gestion del conocimiento se ocupa de proporcionar el conocimiento
adecuado a las personas apropiadas, en el momento preciso para que puedan tomar las

mejores decisiones y evitar repetir errores o duplicaciones del trabajo.

EI conocimiento tiene dos dimensiones: tacito e implicito. El conocimiento tacito esta en
las personas. El implicito es el conocimiento sustentado. El conocimiento tacito es fruto de

la experiencia, la sabiduria, la creatividad y esta en el interior de cada uno de nosotros. El



conocimiento implicito es aquel que esta presente en apoyos materiales como libros,

escritos, audiovisuales, etc.

El camino hacia la organizacién inteligente, exige una correcta transmisién de
conocimientos en el seno de la misma. La organizacién debe aprender. Ahora bien, el
aprendizaje no es simplemente la obtencion de informacion, es mejorar la capacidad para
iniciar acciones y lograr una mejora sostenida en el desempeio y la forma en la cual la
organizacién entiende y facilita el aprendizaje y la innovacién, la manera a través de la cual
anima a los empleados a transmitir y recibir conocimientos, es lo que se puede denominar

"cultura de empresa."

Los individuos y las empresas estan entrando en una era completamente distinta de la que
conocieron. El gran cambio lo estd marcando la transicion del paradigma de la sociedad

industrial al paradigma de la sociedad del conocimiento.

Aumentar la productividad tratando de optimizar la fragmentacién del trabajo o aplicando
esquemas tradicionales, ya no es la solucion. La revolucion de la productividad asi entendida
ya se agoto. La nueva era del trabajo implica la aplicacién del conocimiento como la nueva

fuente de creacion de valor y riqueza.

La generacién de valor agregado, via conocimiento, es la innovacion y la mejora de los
productos y servicios de la empresa que provienen de la inteligencia y la creatividad de las

personas.

(Por qué se debe gestionar el conocimiento, qué se debe conocer y hacer, y qué

resultados se espera obtener?

Hay una creciente conviccion de que saber sobre el conocimiento es indispensable para el
éxito en los negocios en estos tiempos y posiblemente también para su supervivencia. Aun
antes de que se hablara de las “competencias basicas”, las “organizaciones inteligentes”, el
“planeamiento estratégico”, los buenos administradores valoraban la experiencia y el know
how de sus empleados -es decir su conocimiento-. Sin embargo, s6lo recientemente, se esta
comprendiendo que se requiere mucho mas que un método fortuito e incluso involuntario para

gestionar el conocimiento si se desea triunfar en la economia de hoy y del maana.



La decepcion de las modas, teorias, panaceas y balas de plata ha llevado a las empresas a
buscar algo mas basico, algo irreductible y vital para el desempeifio, la productividad y la
innovacién. Como resultado, la comunidad ejecutiva se ha dado cuenta de que lo que una
organizacién y sus empleados comocen es la base esencial del funcionamiento de la

organizacion.

El problema planteado por los ejecutivos puede resumirse asi: “No tenemos una nocion real
de como gestionar la informacion complementaria y el conocimiento valioso para nuestras

empresas”.

En primer lugar, gran parte del conocimiento que las empresas necesitan ya existe en las
propias organizaciones, pero no esta accesible o no esta disponible cuando es requerido. Dijo
un CEO de HP “Si HP supiera lo que sabe, seriamos tres veces mas redituables”. Es decir lo
que se ha denominado “mercado del conocimiento” actiia en todas las organizaciones, lo que

sucede es que simplemente no funciona con mucha efectividad.

Una empresa es en realidad una comunidad de personas organizadas para producir algo, su
capacidad de produccion depende de lo que habitualmente saben y del conocimiento que han
adquirido en sus rutinas y en el engranaje de produccion. Los activos materiales de una

empresa tienen un valor limitado a menos que las personas sepan qué hacer con ellos.

Podemos concluir que en la “Era del Conocimiento”, ¢l principal factor de produccion es de
color gris, pesa aproximadamente 1300 gramos, se aloja en la cabeza y se llama “cerebro
humano”. Con todo, si se piensa que invertir en desarrollar el capital humano y gestionar el

conocimiento de una compailia no es importante, pruebe con la ignorancia y vea como le va.

Capital Intelectual y Gestién del Conocimiento

Siguiendo el MODELO INTELECT, incorporado en EUROFORUM, 1998 se puede definir el
valor de una empresa por el valor de sus activos mas el valor que la misma pueda generar en

un futuro.



Gréfica No. 2

Modelo Intelect Euro Forum 1998

Fuente: Internet (Gesti6polis)

El modelo define dos clases de activos clave, pero para efectos de esta presentacion el
enfoque se dirigira sintéticamente a desarrollar algunos comentarios sobre el ACTIVO
INTANGIBLE, base para desarrollar el CAPITAL INTELECTUAL en la empresa.

Grafica No. 3

Fuente: Internet (Gesti6polis)



Capital humano. Se refiere al conocimiento util para la empresa, que poseen las personas,
asi como su capacidad de regenerarlo, es la base de generacion de los otros dos capitales
intelectuales, este capital no es propiedad de la empresa, sino de las personas que trabajan en

ella, a medida que los individuos incrementen sus conocimientos, crecera el capital humano.

Capital estructural. Es el conocimiento que la organizacion consigue explicitar, quedan
incluidos los conocimientos estructurados de los que depende la eficacia y la eficiencia
interna de la empresa: sistemas de informacion y comunicacion, tecnologia disponible,
sistemas de gestion, procesos de trabajo, patentes. El capital estructural es propiedad de la
empresa, queda en la organizacion después que las personas la abandonan. Un sélido capital
estructural facilita un incremento en el flujo de conocimiento e implica una mejora en la

efectividad de la organizacion.

Capital relacional. El valor que tiene el conjunto de relaciones que se mantiene con el

exterior de la empresa: base de clientes, proveedores, alianzas, comunidad, etc.

El capital humano es movido por el motor del conocimiento y de como se gestiona éste en la
organizacion, pero antes de definir gestion del conocimiento es necesario hacer algunas
distinciones entre dato, informacion y conocimiento y el grado de valor que agrega a la

compaiiia.

Dato. Conjunto de hechos discretos y objetivos sobre acontecimientos, por ejemplo ventas

anuales.

Informacién. Datos dotados de importancia por ¢jemplo, rentabilidad por cliente, producto o

servicio que contrata el cliente etc.

Conocimiento. Es un conjunto de nociones y habilidades por las cuales los individuos pueden

solucionar problemas.
Lo que agrega mas valor es el conocimiento y lo que casi no agrega valor son los datos.

La mera suma de informacién no se transforma en conocimiento porque el conocimiento es
informacion en accion, surge a partir del trabajo que realizan las personas con la informacion.
Implica un proceso social y humano de entendimiento compartido para usar finalmente la

informacion de manera efectiva.



La gestién del conocimiento apunta a crear valor a partir de los activos intangibles de una
organizacién. Es el proceso de captura de la pericia colectiva de una compafiia en cualquier
lugar donde ¢ésta resida -en bases de datos, papel, o la mente de las personas- y su distribucién
hacia cualquier lugar donde ayude a producir los mejores resultados. Lo que se busca es llevar
el conocimiento adecuado en la forma y el momento adecuados a la persona adecuada para

que pueda comprenderlo y tomar las mejores decisiones.

Dado que la informacion se convierte en conocimiento mediante un proceso social, el
abordaje debe considerar la dimension tecnolégica pero fundamentalmente debe hacer foco
en la dimensiéon humana: las practicas de las personas en el trabajo y la cultura de la

organizacion.
Niveles de Conocimiento

Se distingue el conocimiento explicito que se localiza en un plano consciente, es el
conocimiento documentado, por ejemplo en procedimientos, manuales, instructivos,
bibliografia etc., del conocimiento ticito que existe en la mente de las personas, que se
encuentra en un plano inconsciente y que se pone de manifiesto en interacciones y
conversaciones -la mayoria de las veces los poseedores no tienen conciencia de ser portadores
de conocimientos tacitos-. El conocimiento implicito es el que se encuentra en un plano

preconsciente y que la persona dispara un proceso de pensamiento para exteriorizarlo.

11



Gréfica No. 4

Niveles de Conocimiento

| PRECONSCIENTE |

IMPLICITO

INCONSCIENTE |

TACITO

Fuente: Internet (Gesti6polis)
Modelo de intervencién

El modelo holistico de intervenci6n, hace hincapié desde el punto de vista de propugnar la

concepcién de cada realidad como un todo distinto a la suma de las partes que la componen,

Grafica No. 5
Modelo Holistico de Intervencién

GESTION DEL
CONOCIMIENTO

COACHING LIDERAZGO E
ONTOLOGICO INTELIGENCIA
EMOCIONAL

SISTEMAS DE
GESTION

Fuente: Internet (Gestidpolis)
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Modelo holistico de intervencion
Antes de llegar al modelo de gestion del conocimiento se desarrolla brevemente cada circulo:
Sistemas de gestion

Segiin las bases del Premio Nacional a la Calidad se define como “Sistema para establecer la
politica y los objetivos y para lograr dichos objetivos. Un sistema de gestion de una
organizacién podria incluir diferentes sistemas de gestion como un sistema de gestion de la
calidad, un sistema de gestion financiera o un sistema de gestion ambiental”. Se debe hacer
una distincién entre compaitias que ya poseen sistemas de gestion que son considerados como
base para empezar a trabajar versus este modelo; es decir, ya poseen una base de
conocimiento explicitado en manuales, y las compafiias, generalmente PyMEs que antes de
comenzar a aplicar un programa de Gestion del Conocimiento seria aconsejable primero

desarrollar algin sistema de gestion base.
Coaching ontolégico

“Nada ocurrird sin transformaciéon personal”, las competencias conversacionales, el
conocimiento de si mismo, la transformacion del tipo de observador que somos de la realidad
y ¢l aprender a aprender, ayudarén a crear cambios en la cultura organizacional y por ende en
las interacciones entre las personas. Estos cambios no perduraran si no se arraigan en el
sistema de creencias, valores, en ¢l modo de percibir el mundo, en el modo de relacionarse y
en la forma de asumir la responsabilidad. La intervencion desde el coaching ontolégico
apunta a que las personas aprendan a expandir su capacidad de accidn efectiva, se opera no
s6lo en el dominio del lenguaje, conversacion, sino también en los dominios corporal y

emocional.
Liderazgo e inteligencia emocional

Segin Stephen Covey “Liderar es transmitir la valia y el potencial de las personas de una
manera tan clara, convincente y coherente que realmente éstas lleguen a verlos en su
interior”, esto pondra en marcha el proceso de ver, hacer y transformarse. Los cambios,

como se indicé anteriormente, son primero de adentro hacia fuera, su caracter, su
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competencia, su iniciativa y su energia positiva -en pocas palabras su autoridad moral para

encontrar su propia voz y luego inspirar y motivar a los demas a encontrar la suya-.

Asi pues las organizaciones mas sustentables son las que saben crear generaciones de lideres
efectivos, éstos tienen la capacidad de alentar un clima de cooperacién y confianza que sélo
es posible mediante la inteligencia emocional que segin Daniel Goleman se debe a la
interaccién de cuatro dominios fundamentales: conciencia de uno mismo, autogestion,

conciencia social y gestion de las relaciones.
Gestion del conocimiento

Se ha planteado con anterioridad parte del modelo propuesto de intervencion y asi preparar a
la organizacion para gestionar el conocimiento y desarrollar su capital intelectual, ahora lo
mas importante es situar al Capital Humano en ¢l centro de la estrategia de la compaftia. Para
esto es condicién necesaria trabajar en las actitudes de las personas, ya que a diferencia de las
maquinas los humanos pueden decidir compartir o reservarse el conocimiento, las ideas y la
creatividad.  Los humanos abrigan esperanzas y aspiraciones, pueden confiar y
comprometerse, y la confianza y el compromiso que sienten influyen en la disposicion de dar
més de lo que dicta el deber, construir espacios de confianza y crear capacidades para
producirla es fundamental ya que el éxito de un equipo depende de la confianza de sus

integrantes, la confianza es el “pegamento” que mantiene unidas a las organizaciones.

Es esencial que la gestién del conocimiento esté declarada en el planeamiento estratégico de
la compaiiia como politica atada al sistema motivacional de la organizacion. El conocimiento
se captura desde espacios conversacionales formales e informales llamados Circulos de
Intercambio de Conocimientos (CIC) y quedaran explicitados en un mapa del conocimiento

accesible para toda la organizacion.

Existen ocho principios fundamentales para tener en cuenta para introducir la gestion del

conocimiento en una organizacion:
1.- El conocimiento se origina y reside en la mente de las personas
2.- El compartir conocimiento requiere confianza

3.- Latecnologia permite nuevas conductas del conocimiento
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4.- Se debe promover y premiar el hecho de compartir conocimiento
5.- Elrespaldo de la direccion y los recursos son indispensables

6.- Las iniciativas de gestion del conocimiento deberian comenzar con un
programa piloto

7.- Se necesitan mediciones cuantitativas y cualitativas para evaluar la iniciativa

8.- El conocimiento es creativo y hay que promover su desarrollo en forma

inusual

Base del Conocimiento

Las habilidades de los individuos son vitales para la base del conocimiento, y las habilidades

se logran desarrollar, invirtiendo en capacitacion.

La base del conocimiento estd constituida tanto por los individuos como por los grupos. Las
capacidades individuales de los trabajadores constituyen el fundamento de la actividad exitosa
de una empresa, pero el buen resultado de los proyectos, asi como de las estrategias,
dependera de la combinacion eficaz de los diferentes trabajadores del conocimiento con los

distintos componentes de la base del conocimiento.

El conocimiento colectivo es méas que la suma de conocimiento de los individuos, es
particularmente importante para la supervivencia de las organizaciones a largo plazo. La
importacién de conocimiento y la experimentacion constante en los grupos puede mantener
flexibles las competencias de una organizacion y dirigirlas para vencer los desafios que
presentan los competidores; lo que puede constituirse en una ventaja competitiva sostenible;
pues las materias primas se pueden adquirir en un mercado abicrto, mientras que las
capacidades no se compran; ya que son el resultado de un proceso, con frecuencia

prolongado, de acumulacion interna.
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Aqui es donde entra en juego el factor tiempo, puesto que, una vez que una compailia ha
establecido los pardmetros para administrar el conocimiento colectivo, dificilmente los
competidores le daran alcance, ya que no podran hacerlo unicamente incrementando la
inversion, porque ¢l adquirir conocimientos toma tiempo y es lo que no se logra cuando una

empresa tiene alta rotacion de personal.

Muchos proyectos de gestion del conocimiento fallan porque exigen a las personas hacer mas
cosas en su dia a dia. La implantacién de cualquier iniciativa de Gestion del Conocimiento

exige unos conocimientos basicos de Gestién del Cambio y de mejora de procesos.

La base del conocimiento de una organizacion
Consta de los activos intelectuales, individuales y colectivos, que la organizacion puede
utilizar para realizar sus actividades. También incluye los datos y la informacion sobre las

cuales se han construido el conocimiento individual y de la organizacion.

Aprendizaje de la organizacion
Consiste en los cambios que se llevan a cabo en la base del conocimiento de la empresa, la
creacion de marcos de referencia colectivos y ¢l desarrollo de las aptitudes de la organizacion

para actuar y solucionar problemas.

Pilares de de la Administracion del Conocimiento

Se han definido seis procesos medulares de la administracion del conocimiento:
» Identificacion

Adquisicién

Desarrollo

Compartimiento y distribucion

Utilizacion, y

vV V.V V VYV

Retencion

Identificacién del conocimiento
La identificacion del conocimiento externo significa el analisis y la descripcion del entorno

del conocimiento de una empresa. A muchas empresas se les dificulta mantener una imagen



general de los datos internos y externos, la informacion y las habilidades. Esta falta de
transparencia conduce a ineficacia, decisiones equivocadas por desinformacion y a la
duplicacion. Por lo tanto, la administracion del conocimiento eficaz debe garantizar la
suficiente transparencia tanto interna como externa y la ayuda a cada uno de los empleados a

ubicar sus necesidades.

Adquisicion del conocimiento

Las empresas importan una gran parte de conocimiento de fuentes externas: relaciones con los
clientes, los proveedores, los competidores y los socios en proyectos conjuntos representan un
potencial considerable para adquirir conocimientos, pero este potencial muy pocas veces se
aprovecha al maximo. Las empresas también pueden adquirir externamente los
conocimientos que no puedan desarrollar por si mismas, ya sea a través del reclutamiento de

expertos o adquiriendo otras compafias innovadoras.

La Gestion del Conocimiento exige un proceso, que debe tener en cuenta tres factores,

partiendo siempre de los conceptos de Inteligencia Emocional.

Comunicacién. Debe ser amplia, incluso se podria decir que excesiva, y realizada a través
de charlas, formaciones o cursillos. Realizados por los propios “conocedores™ internos, o

expertos del exterior si es el caso. Pero siempre con unos objetivos claros y definidos.

Motivacién. Animando a participar, sabiendo que las personas necesitan de estimulos
emotivos y también econémicos, implicando al grupo familiar y asi a la globalidad de la

personalidad de los individuos.

Delegando autoridad. Dar mayor importancia a las funciones por realizar y a los éxitos

por conseguir, que al organigrama funcional. Especialmente en el caso de las Misiones.

Es muy importante tomar en cuenta que se debe:

» Formar a las personas dandoles conocimientos validos;

> delegar autoridad para mas libertad de trabajo;

> ampliar el area decisional,

» fomentar el trabajo en Misiones, y en equipos solidos y agiles;
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adaptar los cambios como algo natural y necesario;
fomentar la cultura de la formacién constante, y del reciclado;

mantener politicas de reconocimientos y premios personales;

vV V V V

fabricar una mistica empresarial emocionante y a futuro.

Desarrollo del conocimiento

E! desarrollo del conocimiento abarca todas las actividades administrativas orientadas, de
manera consciente, a producir capacidades que aun no estan presentes en la organizacién o
que todavia no existen dentro ni fuera de ésta. El desarrollo del conocimiento esta vinculado
con la investigacion de mercados y el departamento de investigaciéon y desarrollo de las
empresas. También se puede obtener conocimiento importante desde cualquier otra parte de

la organizacion, no unicamente de las mencionadas.

Esta nueva practica de crear valor del conocimiento sobre los bienes o servicios se ha
convertido hoy en dia en una formula de rentabilidad organizacional y de estrategia de
crecimiento econémico en aquellas organizaciones que invierten en tecnologia, capacitacion y
le dan a la gente su justo valor y la oportunidad de que sean sus propios lideres en cada uno de
sus procesos. Este modelo de gestion contempla cinco pasos para que su aplicacién sea

realmente efectiva:
1. Crear, delimitar, compartir y poner en practica una vison compartida y de equipo
2. Evaluar la cultura organizacional
3. Analizar la capacidad de aprendizaje de la organizacion
4. Eliminar las barreras que obstaculizan el cambio
5. Compartir y discemnir lo aprendido

Estos pasos son los principios basicos que debe usar cualquier organizacion que quiera aplicar
esta nueva vision basada en la gestion del conocimiento como estrategia para fortalecerla y

hacerla mas competitiva en tiempos de cambio. Se recomienda que la aplicacion de este
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modelo sea guiada por especialistas o conocedores con experiencia para que el resultado sea

verdaderamente exitoso.

Compartimiento del conocimiento

Tanto el compartimiento como la distribucién del conocimiento (proceso de compartir y
difundir el conocimiento que ya estd presente en la organizacion) son vitales para que la
informacién o experiencia aisladas se conviertan en algo que pueda utilizar toda la

organizacién. De esto surgen dos preguntas esenciales:

» (Quién debe saber cuanto acerca de qué, o puede hacer qué y a qué nivel?

» ;Cémo se puede facilitar €] compartimiento y distribucion del conocimiento?

No es necesario que todos sepan de todo, ya que el principio de la divisién del trabajo exige
una descripcion significativa y la administracion del alcance de la distribucion del
conocimiento. El paso fundamental es analizar coémo se hard la transicion del conocimiento

del individuo al grupo o a la organizacién.

Aprender exige transmisién del conocimiento. Se pueden utilizar cuatro formas de

transmision:
« De técito a tacito
o De técito a implicito
« De implicito a implicito
« De implicito a tactico

El paso de conocimiento tdcito a técito, se produce a través de procesos de socializacion, es
decir, a través de la adquisicién de conocimientos ¢ informacién, mediante la interaccion
directa con el mundo exterior, con otras personas, con otras culturas, etc. el maestro
ensefiando al aprendiz a utilizar el molino, el pastor ensefiando a su ayudante a predecir las

tormentas, etc.
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El paso de conocimiento tdcito a implicito, se produce a través de la externalizacion, que se
puede definir como el proceso de expresar algo: el dialogo. Externalizar, es convertir ideas ¢
iméagenes y/o palabras, a través del didlogo. Por ¢jemplo, a través de un libro, ¢l autor esta

externalizando conocimientos tacitos y convirtiéndolos en implicitos.

El paso de conocimiento implicito a implicito, se denomina combinacién. Un proceso a
través del cual se recopilan e integran nuevos conocimientos, combindndolos. Un informe
(conocimiento implicito), es una combinacion de conocimientos adquiridos, a través de

conocimientos implicitos, soportados en libros y trabajos de autores.

El paso de conocimiento implicito a tdcito, se puede conseguir de diferentes maneras; por
ejemplo, la internacionalizacién: vivir otras experiencias, conocer otros paises, diferentes

culturas.

Es importante considerar la necesidad de una estructura que administre el conocimiento y

cuyos principales elementos son:

» La captura de conocimiento, es decir, la creacion de documentos, su conversion,

su revision, etc. (procedimientos).

» El desarrollo de infraestructuras tecnologicas y aplicaciones para la distribucion

del conocimiento (servicios).
» La formacion de los empleados para la creacion de conocimiento (capacitacion).

» La mentalizacion de los empleados para que compartan su conocimiento

(socializacion).

Utilizacién del conocimiento

La administracion del conocimiento debe asegurar que el conocimiento presente en la
organizacion se aplique de manera productiva para beneficio de la misma. La identificacion y
distribucién por si mismas no garantizan que el conocimiento se utilizara en las actividades
cotidianas de la empresa. Es necesario tomar medidas para garantizar que las actividades
valiosas y los activos del conocimiento se utilicen en su totalidad, como se hace normalmente

con las patentes o licencias que la empresa posee.
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Retencion del conocimiento

Una vez adquiridas, las competencias no estan de manera automética disponibles para
siempre. Para poder retener informacién, documentos y experiencia es necesario contar con
administracion. Para evitar quejas posteriores porque una reorganizacion le ha costado a la
empresa una parte valiosa de su memoria, los procesos para almacenamiento y actualizacion
regular del conocimiento deben ser estructurados con sumo cuidado. La retencion del
conocimiento depende del uso eficaz de una amplia gama de medios de almacenamiento con

que cuente la organizacion.

Pérdida de Conocimiento a través del recorte de personal

El conocimiento en una organizacion se puede concentrar en los individuos. Un caso
extremo puede ser cuando algunos trabajadores especificos son los portadores esenciales y
casi irreemplazables del conocimiento. Si éstos se retiran de la compailia, bien sea por

eleccion o no, dejan espacios vacios muy dificiles de cubrir.

En muchas ocasiones ha ocurrido que cuando una persona ha fundado y dirigido una empresa
“X” 'y deja de laborar para ella, forma una nueva empresa y recluta a los empleados mas
creativos de la compariia anterior. Quiza los casos no siempre son tan dramaticos, pero una
empresa pierde conocimiento cuando prescinde de trabajadores del conocimiento. En
ocasiones, la reestructuracién implica despidos en masa, lo cual se hace sin tener en

consideracion como afectara esto a la base de conocimiento de la compaiiia.
El peligro de perder ¢l conocimiento cuando los trabajadores clave se van, de ninguna manera
esta restringido a las industrias creativas por tradicion como la publicidad, el disefio o el

entretenimiento; afecta a todas de igual manera, ya que tendran que invertir recursos para

capacitar a los de nuevo ingreso.

Competencias Organizacionales

Cada vez, mas gerentes consideran que los empleados son productores y poseedores de los

activos no materiales, ya que una proporcion significativa del conocimiento de una empresa
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esta reservada en la mente de los colaboradores. Debido a esto es necesario que las
compaflias retengan la experiencia de sus trabajadores del conocimiento y que los ayuden para
trabajar con mayor eficiencia. Sin lugar a dudas, los expertos importantes sélo pueden ser
retenidos a largo plazo por compafiias que introduzcan politicas innovadoras en la
administracion del personal, que ofrezcan oportunidades de desarrollo para que los empleados

puedan hacer una carrera relevante dentro de una compafiia.

Los retos que las organizaciones tienen ante si, implican estar en continuo movimiento sin
perder el equilibrio, lo unico que esta realmente claro es que la organizacion, debe ser flexible
y capaz de adaptarse en medio de las nuevas exigencias de los negocios, la gerencia de
recursos humanos tiene un papel crucial como es: participar cada vez més activamente en el
nivel estratégico de la organizacion, pero ello no es facil; todo esto implica un cambio

profundo y exige compromisos de todos los miembros de la organizacién.

Esta nueva practica apenas comienza a tomar relevancia debido a que cada dia las
organizaciones inteligentes necesitan estar mas actualizadas y ser capaces de responder de
forma exitosa a las necesidades de los clientes, la gestion del conocimiento es un nuevo estilo
de gestion donde €l valor reside en el conocimiento y éste es la palanca para los cambios que
utilizan los lideres para transformar, agregar valor y fomentar una nueva cultura

organizacional con el propésito de romper las viejas practicas gerenciales.
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Capitulo 2

2.1 Planteamiento del problema

Industria La Popular, con una trayectoria de mas de 80 afios en el mercado guatemalteco,
posee capital humano de mucho valor para el desarrollo de la misma, pero también ha sufrido
la pérdida de elementos que, con su partida, han dejado un vacio intelectual, por no contar con
un procedimiento que permita transferir el conocimiento a quienes ain permanecen

laborando.

Esto en algunos casos constituye un tabi, ya que permitir a otros el acceso al conocimiento
requiere confianza. Por lo general, un empleado que teme por su trabajo, dificilmente va a
compartir su experiencia, ya que en todo caso, prefiere volverse “indispensable”. Su

conocimiento le da “poder” y esto le brinda relativa seguridad o estabilidad.

Estas limitantes no se presentan unicamente a nivel personal, sino también empresarial, pues
muchas empresas le temen al benchmarking; ya que, mientras a unas empresas les parece
apropiado poner a disposicion de sus competidores su base de conocimiento, otras prefieren

guardar sus capacidades en secreto.

Es determinante resaltar que, para sobrevivir y competir en la “sociedad del conocimiento”,
las compaiiias deben aprender a manejar los activos intelectuales con que cuentan, pues ¢l
conocimiento es el unico recurso que aumenta con el uso. Ninguna empresa que desee
mantenerse en €l mercado, puede permanecer ajena al creciente entorno del conocimiento, ya
que la tendencia continua hacia una economia global también estd conduciendo hacia la

globalizacion del conocimiento.

La pregunta por responder seria ;Qué nivel de conocimiento tiene Industria La Popular sobre

“Gestion del Conocimiento™?
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2.2 Objetivos
General

Determinar el nivel de Gestion del Conocimiento que tiene la Empresa Industria La Popular.

Especificos
» Definir quiénes son o sern responsables de la administracién det conocimiento.
> Establecer las areas en las que, por prioridad, debe comenzar a implementarse un
mecanismo que permita transferir los conocimientos de manera adecuada.
» Detectar qué nuevas funciones o posiciones administrativas necesita para operar

de mejor manera.

2.3 Alcances y Limites
Durante el mes de mayo 2006 se realizaron encuestas entre los colaboradores de los diferentes
Deptos. de la empresa, tanto en el area administrativa como en la Planta de Produccion de la

zona 4, de la ciudad capital de Guatemala.

2.4 Aporte

Los activos intangibles tienen su origen en los conocimientos, habilidades, valores y actitudes
de las personas, a estos activos intangibles se les denomina Capital Intelectual. Son activos
intangibles las capacidades que se generan en la organizacion, cuando los recursos empiezan a
trabajar en grupo. Los activos intangibles de la organizacion, si son gestionados y medidos
convenientemente, se transforman en una fuente de ventaja competitiva sostenible capaz de
proporcionar valor organizativo y traducirse en beneficios importantes.

La informacion que se recabé durante la investigacion, ayudara a que la empresa cuente con
elementos que contribuyan a tener personal mejor informado, en cuanto al desarrollo de las
actividades que se realizan en las diferentes areas, lo que permitird eliminar barreras de
comunicacion y fomentara el trabajo en equipo, a la vez que contribuira a establecer procesos

que permitan eliminar duplicidad de funciones.
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En Guatemala, el tema “Gestion o Administracién del Conocimiento” comienza a ser
conocido, por lo que Industria La Popular tendria 1a oportunidad de ser pionera y podria
comprobar su efectividad, si decide implementar la propuesta que se le presenta (Anexo 1).
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Capitulo 3

3.1 Metodologia
Para comprobar lo expuesto en el planteamiento del problema, se utilizé el método de
encuestas, con dos tipos de preguntas. Para Gerentes y Jefes de areas, combinacion de

preguntas abiertas y cerradas; para mandos medios y niveles operativos, preguntas cerradas.

3.2 Sujetos

Los sujetos de investigacion fueron los Gerentes, Jefes y/o Encargados de Area, asi como
subalternos que dependen de cada uno de los sujetos en mencién. Adicionalmente las
unidades de andlisis utilizadas fueron libros de texto de autores reconocidos, trabajos

publicados en Internet y paginas de Internet donde se aborda el tema, etc.

3.3 Instrumentos

> Encuestas (cuestionarios con preguntas abiertas y cerradas para Gerentes y Jefes de
areas, y con preguntas cerradas para niveles medio y operativo).

> Entrevistas estructuradas con personal del area de Recursos Humanos.

3.4 Procedimiento
A finales del mes de marzo se solicit6 la autorizacién para poder realizar la investigacion en
esta importante industria guatemalteca, para lo cual se cont6 con la aprobacion por parte de la

Gerencia.

El Presidente de Junta Directiva asigné personal especifico del Depto. de Recursos Humanos,
para que fuera el enlace durante la investigacién y facilitara la coordinacién de los grupos de

colaboradores para recabar la informacion.
Durante la tltima semana de mayo se procedi6 a pasar las encuestas entre los colaboradores

de los distintos Deptos. que integran la Empresa (22 colaboradores que ocupan puestos en

gerencias y jefaturas, y 140 que corresponden a mandos medios y niveles operativos).
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Capitulo 4

4.1 Presentacioén y andlisis de resultados

Con base en las encuestas realizadas entre los colaboradores de las diferentes 4reas y
departamentos que integran Industria La Popular (Administracion —incluye Mercadeo,
Contabilidad y Sistemas-, Produccién, Bodega y Ventas) se presentan a continuacién los
resultados.

Encuesta dirigida a Gerentes y Jefes de Depto.

Se contact6 a 22 colaboradores que actualmente laboran en puestos de gerencia y jefaturas de

las dreas mencionadas anteriormente.
En cuanto al tiempo de laborar en Industria La Popular, 12 de las 22 personas encuestadas
tienen mas de 7 afios de ser colaboradores de esta empresa. Las otras 10 han trabajado para la

Empresa por un periodo que oscila entre 1 a 5 afios.

Grafica No. 6

Tiempo de Laborar | Cantidad de personas i
en ILP |
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Los entrevistados manifestaron que conocen los productos, mercados y competidores, pero
acerca del conocimiento, el cual es fundamental para alcanzar ¢l éxito de su empresa y que
determina las dinimicas de su entorno competitivo, algunos optaron por dejar la respuesta en

blanco y otros respondieron de manera ambigua:

“lo bdsico pero no lo necesario”

“considero que lo adecuado”

“sé lo suficiente para desempefiar mi trabajo contribuyendo al logro de los objetivos”

“si conozco nuestros productos y lambién la competencia, tenemos bastante conocimiento
para poder tener éxito, siendo eficientes y colaboradores”

“conforme pasa el tiempo se adquiere una serie de conocimientos, experiencias, que
permiten el desarrollo de su trabajo de manera eficiente para la institucion y alcanzar sus

objetivos”

Se asume que las respuestas se presentaron de esta manera, debido a que el término
“conocimiento” aun no es de dominio comun, se utiliza en mayor proporcién la palabra

“experiencia”.

Al preguntarles acerca de si 1a posicion competitiva actual de su empresa se ve mas afectada
por el capital intelectual o por los demas recursos, 10 de los colaboradores consideran que
la posicion competitiva actual de Industria La Popular se ve afectada por el capital
intelectual, 8 opinan que se debe a los demas recursos y 4 estiman que se ve afectada tanto
por el capital intelectual como por los demas recursos. (Debe tomarse en cuenta que el

término “capital intelectual” mo se manegja aun a todo nivel, es mas comprensible la

antigua denominacion recurso humano).

A la pregunta ;Qué empresas en su ramo piensan en tomar la delantera y cuales solo piensan
en dejar que las cosas sucedan? Unicamente 9 de los entrevistados anoté especificamente
nombres de empresas que ellos consideran son las que toman la delantera y cuales son las
que solo dejan que las cosas sucedan. De este grupo de encuestados que respondieron con
detalle, la mayoria labora en ¢l area de Administracion/Mercadeo y otros pertenecen al

departamento de Ventas. En el caso de quienes dejaron la respuesta en blanco, podria ser un
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indicador de que no conocen las empresas contra las que esta compitiendo Industria La

Popular o prefirieron abstenerse de anotar su apreciacion.

Once personas respondieron que Industria La Popular es de las empresas que toman la
delantera, 4 indicaron que la Empresa se encuentra en transicion -pasando de las que dejan
que las cosas sucedan a las que toman la delantera-, 3 indicaron que la empresa “reacciona”,
2 consideran que Industria La Popular deja que las cosas sucedan y 2 dejaron la pregunta sin

respuesta.

A este nivel (Gerentes y Jefes de Depto.), 20 colaboradores consideran que pueden explicarle
a un Supervisor de la Planta de Produccién o a un operario de Bodega en qué consisten las
aptitudes fundamentales y como él, en lo personal contribuye a las mismas. De los dos
restantes uno indicé que no podria y ¢l otro dejo la respuesta en blanco. Esta pregunta no iba
enfocada tanto a medir el nivel de conocimiento, sino a la capacidad que cada individuo

considera tener, para relacionarse con personas de otras areas de trabajo.

De los colaboradores encuestados, 13 consideran que los datos que reciben pueden
transformarse en informacion significativa, mientras que 9 estiman que estdn inundados de

flujo de datos.

Catorce de los entrevistados consideran que los colaboradores cuentan con las habilidades
necesarias para utilizar de manera satisfactoria la informacion que reciben, y ocho de ellos

manifestaron que consideran que no cuentan con estas habilidades.

Ante la pregunta ;Ya se realizo en su empresa un analisis del conocimiento existente y de los
[ y
procesos del conocimiento?  Dieciséis personas respondieron afirmativamente, cinco

indicaron que no, y una respondi6 que no sabe.

(Como decide quién sabe y qué tanto?
Diecinueve personas opinan que esto se determina en funcién del puesto y atribuciones; lo
cual se puede definir a través de politicas y sentido comin. Algunos consideran que esto ya

esta establecido en la empresa. Otros indican que son los Gerentes y Supervisores quienes
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proporcionan la informacién necesaria al resto de los compafieros, segin las normas
establecidas en los contratos de “confidenciabilidad”. Tres personas se¢ abstuvieron de

responder.

Con base en las respuestas obtenidas, Industria La Popular utiliza actualmente los siguientes
sistemas para la busqueda de informacion: Internet, sistema propio creado especialmente para
la empresa y trabajo de campo; ademas se apoyan ¢n proveedores y en toda la informacién

que esté al alcance, tanto interna como externamente.

Para la busqueda de informacién en Internet diez de los entrevistados respondieron que no
cuentan con una estrategia especifica y tampoco tienen a alguien que les asesore en la

busqueda. Diez indicaron que cuentan con alguien que los asesora.

Para el compartimiento y distribucién de la informacién y el conocimiento, en Industria La

Popular se utiliza:

Internet
Intranet

>

>

» Correo electrénico
» Fax

»

Teléfono, etc.

La totalidad de los encuestados respondié de manera afirmativa que estaria dispuesta a

compartir sus conocimientos si se lo solicitaran.

Seis de veintidés entrevistados respondieron abiertamente que si se puede cuestionar el
contenido del trabajo y que ademds solicitan conocimientos de otros departamentos o
unidades y que esta informacién es utilizada. Quince respondieron que se hacen consultas
dentro del propio Depto. en €l que se labora y si es necesario, se hacen consultas a otros

Deptos.
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Es importante mencionar que 20 de los 22 encuestados respondieron que la informacién y

conocimiento que necesitan se encuentran cerca de su area de trabajo.

La mayoria de los colaboradores percibe que los documentos que reciben a diario tienen un
disefio amigable para el usuario, 3 también respondieron afirmativamente pero que

normalmente solicitan cambios y/o retroalimentacién. Una persona no respondié.

Con respecto a la pregunta ;Como le transfiere el conocimiento un empleado que se marcha a
su sucesor? Cuatro respondieron que no se practica la transferencia o que ésta no existe y
dieciocho aportaron sugerencias de como deberia hacerse. No dieron una anica respuesta,
pero sugirieron que se deberia contar con induccion o traslado de informacion antes de que se

marche la persona a la que se va a sustituir.

Con respecto a la pregunta ;Cuénto considera que sabe acerca de Gestion o Administracion

del Conocimiento?

Se consignan las respuestas con base en lo que cada entrevistado considera que sabe

acerca de Gestion del Conocimiento.

Nivel de Conocimiento Cantidad de personas
Nada 1
1 1
2
3 1
4 2
5 1
6 4
7 6
8 4
9 1
10 1
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Encuesta dirigida a Mandos Medios y Niveles Operativos

Se contacté a 140 colaboradores que actualmente laboran en mandos medios y niveles

operativos.
Grafica No. 7
Tiempo de Cantidad de personas
Laborar en ILP
Menos de 1 afio 36
la 2 afios 21
2 a3 afios 12
3 a4 afios 12
4 a$ ailos 6
5 a 6 afios 3 -
6 a7 aflos 6
7 a 8 aflos 5
8 a9 afios 4
9 a 10 aflos 9
10 aflos o mas 26

Un alto porcentaje de este grupo entrevistado tiene menos de 3 afios de laborar para Industria

La Popular. Este resultado obedece a que existe una alta rotacién en el area de ventas. Los

puestos administrativos son mas estables.

+Conoce a los “expertos internos” de dreas especificas de su empresa?

Grafica No. 8

No
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A los entrevistados se les explico que “expertos internos” se refiere a personas que tienen
conocimientos o experiencia en areas especificas, a quienes podrian recurrir para obtener

conocimiento).

+Mantiene comunicacién con los “expertos internos”?

Gréfica No. 9

60%q77
s0%
40%
30%
20%
10%

Sl No

<Sabe qué proyectos se realizan en su empresa en este momento?

Gréfica No. 10

70%+
60% 1"
50% 4
40%
30% 4

20% ¢
10%
0%+
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cEstaria dispuesto a compartir los conocimientos de su trabajo si se lo solicitaran?

Grafica No.11
100% 17
BO% 177
60% 1]
40% 11
20% 1]
0%+ s
Si No

Los que respondieron que No, obedecié a que no entendieron la pregunta, ya que asumieron
que se les estaba preguntando si estarian dispuestos a proporcionar la informacioén a personas
ajenas a la empresa. Lo cual se denota en las respuestas, cuando indicaron que lo harian

siempre y cuando sea con compaiieros de trabajo.

¢Realiza algin intercambio de informacién y conocimiento con otras partes de la

empresa o con otras dreas de operaciones?

Grafica No. 12

50%: =]

40%17

30%17]

10%17]
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Si quiere tener acceso interno al conocimiento, ;jtiene que ir a través de niveles de
jerarquia, o hay manera de obtener la informacién de forma rdpida y no

burocritica?

El 57% de los entrevistados respondié que la informacién se puede obtener a través de
niveles jerarquicos y que es burocrética, mientras que el 43% indicé que se puede

obtener de manera rapida.

En su Depto. ;se puede cuestionar el contenido del trabajo? Es decir, jtiene usted la

libertad de opinar respecto a lo que hace en el “dia a dia”?

El 91% respondié que se puede cuestionar y opinar respecto al contenido del trabajo.

E1 9% indico que no se puede cuestionar ni opinar.

La informacién y conocimiento que usted necesita se encuentra cerca de su drea de
trabajo?

Grafica No. 13
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JLos documentos que usted recibe a diario tienen un disefio amigable para el
usuario?
Grafica No. 14
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<Cuénto considera usted que sabe acerca de Gestién del Conocimiento?
Se consignan las respuestas con base en lo que cada entrevistado considera que sabe

acerca de Gestion del Conocimiento.

Nivel de Conocimiento Cantidad de personas
Nada 16
1 9
2
3 20
4 1
5 22
6 12
7 17
8 27
9 4
10
Anulada * 3

(* se anularon 3 encuestas, debido a que en lugar de marcar una sola casilla, los

entrevistados llenaron toda la escala).
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Capitulo 5

5.1 Discusién de resultados

Actualmente se confunde €l conocimiento con la informacién y entre ambos se mezcla
muchas veces la palabra comunicacién que inicamente es la “transmision de sefiales mediante
un coédigo comin, de un emisor al receptor”. Esto puede estar ocurriendo en Industria La
Popular, que cuenta con un valioso capital intelectual y con un alto espiritu de colaboracion y
disposicion para compartir su conocimiento, pero que necesita ser dirigido por un grupo

dedicado (Core Team), de manera que se realice un trabajo coordinado.

La informacion estd cada vez mas al alcance de todos: se recibe informacion de padres y
familiares, de compaiieros y amigos, de los profesores, de libros, de la prensa, revistas, radio,
television, Internet, de conferencias, cursos y seminarios, pero esta informacion sélo aporta lo
que dicen los demas (lo que piensan, creen pensar o simplemente dicen). Para transmitir
informacion evidentemente es necesaria la comunicacion y cuanto mejor se comunique, mas
facil serd transmitir las sefiales a los receptores. Esto implica que, se puede contar con un
excelente hardware y software, pero cada colaborador, en los diferentes niveles, debe saber

utilizar la informacion.

Recopilar datos, organizarlos e incluso analizarlos, es algo que pueden hacer (y en algunos
casos mejor que los seres humanos) los computadores. Si la empresa desea obtener resultados
optimos, debe establecer procesos que permitan que la informacion que los colaboradores
reciban sea la que necesitan y que llegue a quienes sabran hacer uso de la misma y tener el
criterio de como y en qué situaciones utilizarla, para que sea una herramienta efectiva en la

toma de decisiones.

El conocimiento sélo se obtiene cuando se ha aprendido lo que se ha hecho, lo que se ha
realizado, aprovechindose de las experiencias de los otros, pero haciéndolo personalmente;
por lo tanto, aunque un alto porcentaje de los colaboradores manifesto tener un grado de
conocimiento elevado -en la escala de 1 a 10-, hace falta que los colaboradores sean

capacitados en cuanto a la forma de transferir el conocimiento.

La gestion del conocimiento supone organizaciones inteligentes, capaces de aprender y, con

ello, expandir sus posibilidades de crecimiento. Para que una organizacion sea exitosa, no
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basta con adaptarse, sobrevivir o reaccionar, lo cual es importante y necesario; ademas, hay
que integrar al aprendizaje adaptativo, uno generativo; es decir, desarrollar la posibilidad de
crear. Es fundamental que cada colaborador sienta que “pertenece” o es parte indispensable
de las estrategias, integrando a todo los departamentos de los diferentes niveles, de manera
que los operarios de fabrica, al igual que los vendedores, puedan sentirse identificados con las
ideas que surgen en Mercadeo, por ejemplo, que sientan la responsabilidad de que el éxito o

fracaso de un proyecto depende de todos los involucrados en el proceso.

El Conocimiento ¢s ¢l saber, la sabiduria y éste es un bien bastante escaso. Conocer es tener
conciencia de la realidad, es saber €l qué, €l como, el cuando y el dénde de lo que nos rodea,
por lo que es determinante que los colaboradores conozcan su entorno, tanto interno como
externo. Es importante que sepan a cabalidad a lo que se dedica la empresa para la que estan
laborando y que conozcan contra quien se estd compitiendo, ya que esto les ayudara a elevar
su creatividad y a realizar aportaciones valiosas para que la organizacién continue creciendo,
no sélo como un ente econémico, sino que ellos también se desarrollen en cada area de su
vida, donde los éxitos y los fracasos iran haciendo aprender, donde una idea propia podra
evolucionar, donde apareceran nuevos retos de superacion cotidiana que iran llevando cada

dia mas lejos a una persona.

La Real Academia establece que, Conocer es “Averiguar por ¢l ejercicio de las facultades
intelectuales la naturaleza, cualidades y relaciones de las cosas. Percibir el objeto como
distinto de todo lo que no es €l. Entender un asunto con facultad legitima para ello.
Entendimiento, inteligencia, razén natural”.  Gracias a las opciones que ahora ofrece la
tecnologia, entre cllos el Internet, se necesita que, sobre todo, en los niveles altos, los
colaboradores hagan uso de esta herramienta, lo cual no es dificil para las “nuevas
generaciones”, pero en ocasiones se muestran como una barrera para aquellos que le temen a
las computadoras y que no han tenido acceso a Internet por desconocimiento acerca de su uso,

o por falta de tiempo.

Del estudio realizado se puede determinar que casi la mitad del personal administrativo (10
de 22) tiene menos de 7 afios de trabajar en la empresa, lo que indica que, a menos que el
resultado se deba a que es personal de nuevo ingreso por crecimiento de la organizacion,
Industria La Popular ha perdido el conocimiento del personal que fue sustituido siete anos

atras.
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Conclusiones

1. Una de las tendencias mas importantes en las empresas modernas es la administracion
del conocimiento, pues de nada sirve que una empresa tenga a las personas que mas

saben si cuando ellas se vayan se llevaran todo ese conocimiento.

2. Casi la mitad del personal de jefaturas y gerencias, y el 69% de mandos medios y nivel
operativo tiene menos de 7 afios de laborar en la empresa, lo que implica que cuando

la rotacion es alta, la empresa pierde un importante recurso.

3. En cuanto al nivel de conocimiento que poseen los colaboradores, entre mandos
medios y niveles operativos existe dispersion en la respuesta, que va desde los que
indican que no saben nada, hasta los que consideran estar en 10.  Esto podria indicar
que aunque no se conoce a ciencia cierta lo que implica gestion del conocimiento, los
entrevistados responden para no poner en evidencia el hecho de que desconocen el

tema.

4. La gestion del conocimiento es una cuestion empresarial para tener una ventaja
competitiva, y no simplemente, una cuestion de informatica. El tema sera cada vez
mas importante, especialmente para las grandes empresas que deben crear, compartir y

aplicar su conocimiento a escala mundial.

5. Industria La Popular puede sentirse satisfecha por tener un buen equipo laboral en
todos los niveles, que conoce los procesos y tiene la informacion 6ptima para tomar
las mejores decisiones, pero esa satisfaccion puede convertirse en desdicha y

preocupacion cuando alguno de estos empleados “estrella” decide irse.

6. La sustitucion de la sociedad de la informacion por la sociedad del conocimiento, ha
puesto de manifiesto la necesidad de ampliar y mejorar constantemente el capital
intelectual, para potenciar las ventajas comparativas y competitivas de las

organizaciones empresariales modernas,
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7. El conocimiento es identificar, estructurar y sobre todo utilizer la informacién para
obtener un resultado. El conocimiento requiere aplicar la intuicién y la sabiduria
propias de la persona, a la informacién. Las notas musicales son datos. Una partitura
es un conjunto de notas, datos, organizadas de forma estructurada y coherente, dentro
de un contexto, con un fin. Ahora bien, es el conocimiento del pianista, su sabiduria,
lo que hace que los datos, la informacién, se conviertan en verdadero arte.
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Recomendaciones

Para que Industria La Popular pueda poner en practica la Gestién del
Conocimiento, debe en primer lugar familiarizarse con una serie de conceptos
importantes, para entenderlos enteramente y organizarse con ellos, de manera que
formen parte de los conocimientos basicos de aplicacion regular y constante. Para

ello es importante un programa continuo de capacitacion.

Industria La Popular debe actuar con una determinada logica y coherencia para
lograr un posicionamiento empresarial, para lo cual es necesario involucrar a los
colaboradores de todos los niveles, de manera que persigan un mismo fin, porque
dando bandazos o trabajando de manera aislada, se estara siempre en manos de

terceros. El posicionamiento debe servir de guia y ayuda para tomar decisiones.

. El posicionamiento resulta un elemento imprescindible para que los conocimientos
se apliquen mas adecuadamente, y todas las decisiones se dirijan hacia el norte
establecido, lo cual facilita una evolucion a futuro que garantice mejor la

supervivencia de la empresa.

. La Gestién del Conocimiento es un factor estratégico para la competitividad de la
Empresa, porque dentro de las necesarias acciones de adaptabilidad diaria, y la
innovacion constante, permite mantener una direccién, que al ser conocida resulta

sinérgicamente muy beneficiada por el resto de las acciones de todo el personal.

. Implementar la propuesta para gestionar el conocimiento en Industria La Popular, S.

A. (ver anexo 1)
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ANEXOS

PROPUESTA PARA INDUSTRIA LA POPULAR, S. A.

Este planteamiento centra su funcionamiento en el compromiso de las personas que
conforman la organizacion, ya que aqui se le da una importancia primordial al personal, a su
estabilidad dentro de la empresa y a su implicacion y alineacion con los objetivos generales y
con el proyecto organizativo. Se trata de un modelo enfocado desde una vision humanista,
centrada en el respeto a la persona y su mejora a través del aprendizaje colectivo a través de la

confianza y el compromiso.

El conocimiento organizativo reside dentro de las personas, al menos en ¢l momento de su
creacion hasta que se explicita; por lo tanto, la tinica manera de acceder a él es mediante et
acto de compartir y ponerlo a disposicién de los demas por parte de la persona que lo posee.
Por lo tanto, el desafio consiste en conseguir que la persona que posee el conocimiento lo
ponga a disposicion del resto. Y es aqui donde comienza el problema: jPor qué una persona
debe compartir lo que sabe? ;Qué motivos le llevan a realizar un esfuerzo adicional al que
exige su trabajo cotidiano? ;Para qué hacerlo, si es posible incluso que se sienta amenazado
en su puesto de trabajo al ceder aquello que le puede convertir en “imprescindible”? La anica
forma de conseguir que lo haga por voluntad propia es creando el clima organizativo
adecuado en el que se sienta realmente cémodo, motivado, implicado y comprometido con la

causa.

Para lograr una implementacion exitosa se debe, en primer lugar, crear una cultura
organizacional que promueva el compartimiento de conocimiento, donde se dé mayor
relevancia a las personas que aporten mds conocimiento util para la organizacién., Esta
cultura debe promover el aprendizaje continuo que permita a las personas de la organizacién
sentirse comodas en el cambio y preparadas para afrontar la dinamica situacion del dia a dia.
Debe permitir que las personas crezcan por encima de las exigencias meramente
profesionales, que les haga mejorar también en aspectos personales; debe centrarse
especificamente en ¢l desarrolio y el bienestar de la persona sin descuidar, por supuesto, los

aspectos del negocio.
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Ademas, se deben crear los canales adecuados para permitir que ese acto de explicitacion de
conocimiento y de apertura de la persona se pueda llevar a cabo de una manera natural y
sencilla. Se deben crear sistemas de incentivacion a la aportacion, ya sean monetarios o no;
definir los procesos organizativos teniendo en cuenta los flujos de conocimiento que por ellos
discurren; e introducir las herramientas tecnologicas que faciliten la captacion, el

almacenamiento y la diseminacion de ese conocimiento.

La unica forma de conseguir que las personas aporten su conocimiento mas alla de lo
meramente estipulado por sus funciones, es que se haya creado en la organizacion el clima
adecuado para que esa persona se encuentre realmente a gusto. Una persona se siente asi,
cuando puede desarrollar todo su potencial dentro de la organizacion, dando rienda suelta a su
creatividad, a su capacidad de innovacion, y en definitiva, a todas sus habilidades. Es decir,

cuando puede dar lo mejor de si mismo o cuando puede sacar a la luz todo su talento.

Se deben articular acciones que permitan desarrollar y retener ese talento, incluso antes de que
€sa persona se incorpore a la organizacion; es decir, antes de realizar un proceso de seleccion
de candidatos. La organizacion debe estar preparada para aportar un valor diferencial a
cualquier profesional que trabaje o vaya a trabajar en la misma. De tal forma que se trata de

un requisito previo indispensable.

(Como crear ese valor diferencial?

»  Se debe considerar que se trata de una “cuestion de estado” (algo clave en la
consideracion que de ello hace la empresa u organizacion -se trata de cuestiones
estratégicas-). Crear valor al profesional es una necesidad estratégica imprescindible
para crear valor al accionista, al cliente y a la sociedad. No se trata de una cuestion

filantrépica, sino puramente econémica.
»  Se debe tener claro que una proposicion de valor al profesional es un manifiesto de

intenciones, por el que la empresa define qué va a aportar al profesional para que se

comprometa. Esto es basico para la atraccion y retencion del talento.
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»  Es imprescindible que la organizacién se conozea a si misma, ya que para definir
correctamente la proposicion de valor al profesional, la empresa tiene que analizar cual

es su aportacion de valor real, no la deseada.

»  Se debe conocer a la competencia, de tal forma que la proposicion de valor tiene que
ser sugerente y diferenciada del resto de organizaciones del sector. Hay que conocer

con profundidad qué se ofrece en el mercado.

> Y lo mejor para diferenciarse, atraer y retener a los profesionales no mercenarios es el
salario emocional. Cuestiones tan intangibles como la empleabilidad, el equilibrio

entre la vida profesional y la personal, compartir una mision, etc.

Una vez que la organizacion tiene realmente claros sus planteamientos en cuanto a lo que
puede poner a disposicion del profesional, es cuando se pueden plantear tres tipos de acciones

para poner en practica:

» Como punto de partida, acciones que permitan la atraccion y la identificacién de talento.
» Continuar con acciones que permitan el desarrollo de! talento dentro de la organizacion.
> Finalizar con acciones que permitan la retencién de ese talento y que impidan su salida de

la organizacion,

Se trata de establecer medidas para atraer, identificar, desarrollar y retener a personas de
talento, a motivarlas y alinearlas con las estrategias, la mision y los valores, de tal forma que

se desarrolle una cultura organizativa adecuada.

Acciones para atraer ¢ identificar el talento

La correcta eleccion de las personas que formen el proyecto empresarial comienza por una
correcta selecciébn. Hoy dia una seleccién no se puede realizar tomando como base
parametros clasicos como el historial profesional (formacion académica y experiencia), sino
partiendo de una serie de competencias. Las que realmente necesita la empresa, y mas

concretamente las necesarias para llevar a cabo las funciones del trabajo al que se opta. Se
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debe seleccionar basandose en aptitudes, actitudes, en la capacidad de compromiso y en lo
que se es capaz de hacer. Un profesional comprometido con su organizacién esta motivado

para aportar y pertenecer a ella.

Hay que intentar contar con més originalidad que el resto. Si se busca innovacion, se necesita
diversidad y la diversidad no esta en un equipo formado exclusivamente por profesionales de
la misma universidad, primeros en su promocion, con las mismas aficiones, etc. Hay que
acudir a sitios diferentes y ser originales con los anuncios en prensa. La originalidad es ideal

para seducir al talento innovador.

> El éxito atrae el éxito, por lo tanto hay que diferenciarse. ;Conocen los posibles

candidatos lo que la organizaci6n sabe hacer mejor?

> Hay que mimar a los profesionales de la organizacion, ya que los mejores (y los
peores) prescriptores son los profesionales que estan o hayan estado trabajando en la

empresa. Un motivo mas para “cuidarlos”.

» Un buen programa de acogida a los nuevos profesionales es la mejor formula para

comenzar una carrera con talento (y econdémica, por cierto).

Acciones para desarrollar el talento

Una vez que la organizacion ha conseguido formular una propuesta de valor atractiva para los
profesionales y ha logrado atraerlos e identificarlos, se deben poner en practica medidas para
que estos profesionales puedan seguir desarrollando todo su potencial. Para esto se deben

tener en cuenta algunos aspectos:
» Las empresas mas admiradas promocionan intenamente, y no les va nada mal. Cuando

un profesional considerado “paracaidista” aterriza en una compailia, es seguro que

“golpea con su paracaidas” la motivacion de sus compaiieros.
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Se deben eliminar los posibles “techos de cristal”, ya que si el profesional con talento
intenta romperlos y no puede, en cuestién de algin tiempo terminara marchandose a otra

empresa.

Y por supuesto, los techos de hormigon armado dificultan a los trabajadores el desarrollo
de otras labores. La rigidez de algunos de los convenios colectivos es un lastre para
generar talento organizativo. Si lo que se quiere es innovacion, ahora puede ser un buen

momento para comenzar a revisarlos.

Se debe proceder a implantar herramientas para identificar las capacidades potenciales.

Una vez identificados los profesionales con talento, se les debe comunicar.

Hay que potenciar la formacion y el desarrollo. Si se quiere profesionales con talento, se
necesita desarrollo. El desarrollo es mas complejo y a veces requiere herramientas
delicadas para algunas culturas, como el feedback 360 grados. Debido a eso, las empresas
mas admiradas se apoyan en el desarrollo, mientras que el resto lo hace en la formacién

tradicional. El desarrollo marca la diferencia entre los profesionales y entre las empresas.

Se debe incidir en formar en inteligencia emocional, de tal forma que se dote a los
profesionales de habilidades que les permitan conocerse a si mismos, controlar sus
emociones, manejar sus relaciones dentro y fuera de la organizacion, saber “conectar” con

su entorno y tener la capacidad de automotivarse.

Se deben introducir herramientas de valoracién y evaluacion del potencial de los
profesionales, ya que de no ser asi ;COmo se sabra si la causa por la que un profesional no

consigue buenos resultados es por falta de capacidades o de compromiso?

Establecer programas de Coaching, que permitan una capacitacion individualizada para
optimizar el desempefio de los profesionales a través del desarrollo y la mejora de sus
habilidades personales y profesionales, de tal forma que se facilite su crecimiento,

sacando lo mejor de ellos mismos.
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» Establecer programas de Mentoring, que contribuyan a generar un proceso de mejora,
guiado, flexible y con apoyo continuo, que logre el desarrollo a largo plazo del
profesional, capacitdndole en la comprension de temas personales y organizativos que
pueden afectar al desempefio de su funcién actual y futura. Mediante una accién
individualizada se conseguiré la transmisién de la cultura corporativa y la mejora de las

habilidades psicosociales de los profesionales.

En general, si realmente se quiere desarrollar el talento de los profesionales, todo pasa por
reconocer explicitamente que el aprendizaje es un proceso que debe ser gestionado y

comprometerse con todo tipo de recursos.

Este compromiso debe partir de los lideres de la organizacion, y llegar hasta el nivel
Jerdrquico mds bajo, asumiendo que en las circunstancias actuales se estdn desarrollando
nuevos perfiles profesionales con competencias enfocadas hacia el aprendizaje y el

compartimiento de conocimientos.

Acciones para retener al profesional con talento

No existen formulas magicas para retener el talento. Puesto que la diversidad es uno de los
factores base para atraer el talento innovador, también se constituye como un aspecto que
condiciona las acciones que se deben desarrollar para mantenerlo “vivo” y motivado. Para

ello se hacen una serie de recomendaciones:

> Si se consiguc seleccionar al profesional basdndose en una proposicion de valor que
se adecue a sus objetivos y expectativas, serd mucho mas facil que si las cosas van bien,
permanezca en la organizacion durante mucho tiempo. Se trata de hacer las cosas bien

desde el principio.

> Se debe tener la habilidad de dar un tratamiento personalizado a todos los miembros de
la organizacion, pensando en su desarrollo individual, ademas de en el organizativo. El
profesional se debe sentir cuidado y, en cierto modo, “Gnico”. Se debe conseguir que

sienta que su identidad y su “propio sello” estan presentes en el ambiente.
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Es importante encontrar sistemas dindmicos que evolucionen y permitan compensar,
de manera objetiva, el desempeifio profesional, de tal forma que se otorgue al talento

clave, una mayor retribucion que se base en los resultados del negocio.

No se debe dejar de lado ¢l impacto que sobre la “persona” tiene ¢l hecho de dedicar la
mayor parte de su vida “consciente” al trabajo, y como incide esto en su vida privada. En
la medida de las posibilidades, la organizacion debe tratar de atender a las necesidades
familiares, sociales y de desarrollo. Esto sin duda genera un clima de equilibrio necesario

para la estabilidad emocional de la persona.

Al hablar de organizaciones innovadoras se trata de imaginar organizaciones que sean
capaces de plantear retos diarios a sus profesionales, de tal forma que éstos tengan la
necesidad de superarse a cada momento, desafiando sus propias capacidades. Se pueden

usar, por ejemplo, tecnologias mas avanzadas o nuevas herramientas de gestion.

Son muchas las horas que se “invierten” en el puesto de trabajo, por lo tanto se debe tratar
de crear un ambiente de trabajo distendido y agradable. Se ha de conseguir, en la

medida de lo posible, que pueda llegar a ser divertido trabajar en la organizacion.

No hay nada como hacer que los propios profesionales participen en el desarrollo de
la estrategia de la empresa. Esto supone hacerles “complices” del destino de la

organizacion, con el grado de implicacion y compromiso que de ellos se deriva.

Dotar de empleabilidad a los profesionales mediante una rotacién a distintas
posiciones dentro de la organizacién, garantiza no solo una importante carga de
motivacion, sino también la posibilidad de reubicar a un profesional en una posicion en la
que se pueda sentir mas comodo y dar lo mejor de si mismo. Ademas, de ese modo, se
puede llegar a conocer mejor el funcionamiento global de la organizacion, adquiriendo un
sentido mas amplio del negocio y sabiendo perfectamente como contribuye con su trabajo

a los resultados.
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» Se debe reforzar su compromiso (0 al menos jno espantarlo!). El compromiso es como
una pareja de baile. Si el profesional esta en una situaciéon de “infidelidad” es porque
escogié mal (problema de seleccion), o porque ha cambiado el tipo de baile (cambio de las
motivaciones individuales) o porque le han puesto la pareja que le pisa y no le deja dar un
paso (transformacion cultural como consecuencia de una fusién o un estilo de liderazgo
distinto a lo que sugeria la proposicion de valor, que fue lo que le atrajo). En este Gitimo
caso, el entorno organizativo resulta muy desfavorable para el profesional, ya que pone en

peligro su compromiso y perjudica la creacion del talento organizativo.

El no conseguir retener un profesional con talento, ademas de suponer una pérdida de

productividad, puede tener los siguientes efectos:

> Si el profesional es una persona admirada o apreciada en su equipo, su marcha puede
producir efectos negativos entre sus compaileros, y por supuesto, en el talento

organizativo.

» Si ademas tiene posibilidades de prescribir a antiguos colegas (este hecho aumenta
cuando es un directivo), puede provocar una rotacion en cadena o una “salida en
desbandada”.

(Cbomo se puede fortalecer el compromiso para reducir la rotacién?

Esto se puede lograr a través de los facilitadores organizatives.  El término facilitadores
organizativos se refiere al liderazgo, al clima laboral, a la cultura y a los valores, a los
sistemas de direccion (los procesos de seleccion), a la organizacion, a los sistemas de

relaciones y a la retribucion.

Los facilitadores tienen como objetivo satisfacer las motivaciones de los profesionales y
articular el paso del talento individual al organizativo. Todos ellos, medidos y gestionados
adecuadamente, refuerzan el compromiso de los profesionales. No gestionados se convierten

en auténticas barreras y en causas de rotacion.
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Al igual que no se puede empezar una casa por el tejado, no se pueden plantear iniciativas
para gestionar el conocimiento si previamente no se cuenta con una madurez organizativa y
una implicacion por parte de los profesionales. Si se consigue el compromiso de la plantilla
sera mas facil vencer el miedo y la inseguridad que puede provocar el hecho de compartir lo
que se sabe, pudiendo salvar la sensacién de “vulnerabilidad™ al sentirse “prescindible” para
la organizacion. El mensaje que se debe transmitir es:  “Mientras mds conocimiento aportas,
mads valioso eres para la organizacion”. Esto quiere decir que es mas valioso no quien mas

sabe, sino quien mas aporta y comparte.

Es preferible contar con personas con menos cualificacion, pero que lo que conozcan lo

pongan en practica y a disposicion de los demas; en definitiva, que utilicen su talento.

Implantacién de un Sistema de Gestion del Conocimiento

Para poner en marcha una iniciativa de gestion del conocimiento se debe contar con la accién
“motora” de la Presidencia, a través de una total implicacion en el proceso que se va a poner

en marcha, el cual consta de varias fases:

Primera Fase: Consultoria de Direccion

Esta fase consta de dos acciones:

a)  Accion 1: Organizacion de la gestion del conocimiento

Tomando en cuenta que la gestion del conocimiento es un concepto relativamente
nuevo, es probable que haya que mantener unas sesiones con la alta direcciéon para
asesorarla sobre la adopcién de politicas y estrategias orientadas a la implantacién en su
organizacion.

Las actividades que componen esta accion son las siguientes:

» Deteccién de necesidades que justifiquen la implantacion de la gestion del

conocimiento.

51



b)

> Estudio sobre las necesidades de informacién para la Presidencia desde una

perspectiva global de gestién del conocimiento.

» Propuestas de acciones que se puedan realizar, previas a la elaboracion del Plan

Corporativo de gestion del conocimiento.
» Definicion de prioridades en los objetivos del proceso de gestion del conocimiento.
El resultado esperado de estas actividades es la obtencion, por parte de la Presidencia, de
una visién global sobre las ventajas competitivas que proporciona una buena politica de
gestion del conocimiento.
Accion 2: Plan Corporativo de Gestion del Conocimiento
Una vez establecido el marco general de actuacion por parte de la Presidencia y fijada
la visién que se quiera alcanzar, se debe planificar el desarrollo del sistema que se va a
adoptar para implantar la gestion del conocimiento en la organizacion.

Las actividades que componen esta accién definen los siguientes aspectos:

Cual es la finalidad del sistema.

Qué elementos componen el sistema.

>

»

» Cémo se estructura y organiza.

» Qué medios humanos y materiales se necesitan,
»

Qué herramientas TIC son necesarias (Tecnologias de la Informacién y de las

Comunicaciones).

v

Cudles son las necesidades presupuestarias.

v

Qué fases se van a establecer para la implantacion del sistema.
» Establecimiento de los planes subordinados al Plan Corporativo: comunicacion,

concienciacion, formacion, etc.
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El resultado de esta accién es el desarrollo del Plan Corporativo que, una vez aprobado
por la alta direccién (Junta Directiva), es el instrumento base para la implantacién de

los procesos de gestién del conocimiento.
Segunda Fase: Consultoria de Direcci6n
Una vez que se ha concienciado convenientemente a }a Junta Directiva y que se ha creado el
Plan Corporativo para la implementacion de la gestion del conocimiento, se debe realizar un
profundo andlisis de la organizacion, un posterior diagnostico de la situacion.

Esta segunda fase se estructura en cuatro acciones de planificacion que se deben realizar:

Accién 1: Planificacion de los procesos de busqueda, captura, analisis y distribucién de

informacion.

Una vez establecido el marco general de actuacion por parte de la direccion y fijada la vision
que se quiere alcanzar, se debe planificar el desarrollo del sistema que se va a adoptar para
implantar la gestién del conocimiento en la organizacién. Para ello se debe tratar de analizar

los siguientes procesos:

Identificar donde se encuentran la informacion util y el conocimiento tacito

Analizar la informacion e integrar sus fuentes

»
>
» Transformar el conocimiento ticito en explicito
> Difundir y transferir el conocimiento

>

Generar un nuevo conocimiento
Actividades que componen esta accién:
> Elaboracion del mapa de conocimiento

> Establecimiento de comunidades de practica

» Implantacion de las TIC
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El resultado de esta accion proporciona los elementos de juicio necesarios para planificar e

implantar eficazmente la gestion del conocimiento.

Una iniciativa de gestion del conocimiento s6lo tendra éxito si la organizacién comprende
cudl es su relacion con el proceso del negocio al cual se desea aplicar; por lo tanto, la
evaluacién de esta dimension tiene que ver con el grado de comprension que se tenga con

respecto a la relacién proceso-iniciativa.

Existe la tendencia a suponer que sélo con poner la informacion a disposicion de ellas se
conseguird que las personas la utilicen. Por lo general esta suposicion es incorrecta, ya que la
unica manera de evitar este problema es dejando claramente establecida la relacion entre el
flujo de la informacion y la iniciativa de gestion del conocimiento.

Accion 2; Elaboracion del mapa de conocimiento y de competencias

Con el mapa de conocimiento organizativo se puede encontrar en el menor tiempo posible

informacion relevante (til para la resolucion de problemas y la toma de decisiones.

Las actividades que componen esta accién definen los siguientes aspectos:

> Localizacién de la informaci6n interna disponible
» Localizacién del experto interno y de su conocimiento sobre el asunto que se va a
resolver

Localizacion del experto interno y su experiencia

> Localizacion de las fuentes internas y externas de informacion maés eficaces

El resultado al elaborar el mapa de conocimiento es la identificacion de cada parte de la
organizacién, su forma de trabajar conjuntamente, el lugar y el modo de compartir
informacion y experiencias, asi como determinar ddnde se encuentra el conocimiento

individual y organizativo, ticito y explicito, interno y externo.
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Algunos investigadores aseguran que el conocimiento no existe fuera de las mentes de las
g g guran q

personas. El conocimiento fuera del “conocedor” es simplemente informacion. Por lo tanto,
hay que reconocer que, en el desarrollo de una iniciativa de gestion del conocimiento, las

personas son claves.

En esta dimension se debe determinar “quién sabe qué”; es decir, se deben identificar las
competencias y los conocimientos residentes o no en la organizacién, que sean realmente

utiles para ella y determinar quién los posee.

La evaluacion de esta dimension comprende tanto el grado de conocimiento de las personas
sobre la informaciéon envuelta (adquisicién, transformacién y representacién) como su

motivacion, para actuar de acuerdo con dicha informacion.

Debe entenderse y tenerse en cuenta el grado de habilidad y “autoridad” para manipular

informacion atribuido a quienes estaran involucrados en la iniciativa.
Accion 3: Planificacion de la comunicacion interna
A través del plan de comunicacién intema se puede establecer o mejorar los procesos de

comunicacién interna en la organizacién como facilitadores del proceso de implantacion de

un programa de gestion del conocimiento.

Actividades:
> Objetivos que se quieren conseguir
» Acciones que se van a realizar: informes, reuniones, foros de debate, seminarios,

entrevistas, canalizacidn de sugerencias, etc.
Definicién de los destinatarios de cada accion de comunicacién
Responsables de cada accion

Calendario de desarrollo

vV V.V V

Evaluacién de resultados
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El resultado que proporciona el desarrollo del plan de comunicacion interna facilita la mejora
de los niveles de cultura funcional, participativa, inquisitiva y de descubrimiento,
indispensables para compartir informacion y conocimiento. Al desarrollar un plan de
comunicacion interna, no sélo se esta actuando positivamente sobre la cultura de la empresa,
sino también sobre el clima laboral. A la union entre ambos conceptos -cultura y clima- se le
llama contexto. Si bien la cultura tiene que ver con las caracteristicas propias y relevantes de
la organizacion, sus costumbres, la manera como se “hacen” las cosas y lo que se considera
aceptable o reprochable, el clima laboral es el ambiente puntual que se vive debido al estado
de animo del personal, por lo general sincronizado con las presiones del negocio, la época del

afio, la competencia, el presupuesto disponible, etc.

Por tanto, el contexto es el entorno en el cual los procesos del negocio deben ser cambiados o
mejorados por la iniciativa de gestion del conocimiento. Por lo tanto, la evaluacion de esta
dimension tiene que ver con “como de preparada” se siente la organizacion para acometer la
implantacién de la iniciativa.

Accion 4: Planificacion de la utilizacion eficaz de las TIC para la gestién del conocimiento
Mediante una correcta planificacion de los sistemas de informaciéon y comunicacién se
pueden definir las herramientas verdaderamente utiles para una efectiva gestion del
conocimiento.

Actividades que definen esta accion:

Normas, procedimientos y protocolos para una eficaz utilizacion de herramientas de
navegacion y busqueda de informacion, de trabajo en equipo, de comunicacion, de toma de
decisiones, etc.

Normas de evaluacion y seguimiento.

El resultado de una buena planificacién de las TIC nos lleva a la obtencion del prototipo

informatico més adecuado a las necesidades y caracteristicas de la organizacion, a partir de
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los requerimientos de estructura, disefio, navegacion, funcionalidades, etc. La tecnologia es
una habilitadora de la gestion del conocimiento si es de uso comun dentro de la comunidad en
la que una iniciativa se va a implantar. Es determinante preguntar ;Los usuarios la conocen?
¢La utilizan de manera natural como parte de su trabajo diario? O por el contrario, jla ven

como algo extraflo, sofisticado, complicado, poco amigable o que les impone mas trabajo?

Tercera Fase: Implantacion de planes de gestion del conocimiento

Una vez que se ha planificado a través de las acciones anteriores, en este punto s¢ establecen
las acciones que se van a realizar para desarrollar operativamente el sistema aceptado para la
gestion del conocimiento.

Acciones de esta fase:

Accion No. 1: Anilisis de situacion y del mapa del conocimiento y competencias, evaluacion

y diagndstico

Accion No. 2:  Identificacion de barreras y facilitadores

Accion No. 3: Plan de comunicacion interna

Accién No. 4: Asignacion de cometidos: personales y departamentales

Accién No. 5: Plan de accidn: fases, tareas, seguimiento de costes, etc.

Accion No. 6: Definicion de herramientas

Accion No. 7: Formacion y aprendizaje

Accién No. 8: Proyecto piloto
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El resultado de la implantacion es la integracion del conocimiento como un activo o como un

valor afladido en los productos/servicios, procesos internos, relaciones empresa-cliente, etc.

Al momento de conceptualizar un sistema para gestionar el conocimiento en la organizacion,
se debe tener presente que hay que estructurarlo de tal forma que por €l pueda fluir todo ese
capital intangible que reside en la organizacién, y que no esta contemplado en ningon sitio, ni
siquiera en los balances contables, pero que es de vital importancia para la supervivencia de la
organizacion. Ademas, es necesario contar con que la gestion del conocimiento es 80%
cambio cultural y 20% tecnologia, por lo que el mayor esfuerzo debe hacerse en el primer
ambito, y la tecnologia debe articularse s6lo como un medio, un facilitador que sirve de nexo

entre las personas de la organizacion.
Como se menciond con anterioridad, el CAPITAL INTELECTUAL se divide en 3 partes:

Grafica No. 15

CAPITAL CAPITAL
RELACIONAL HUMANO ;

CAPITAL
ESTRUCTURAL

Fuente: Gestion, Calidad y Competitividad

Capital Relacional:

Se refiere al valor que tiene para Industria La Popular el conjunto de relaciones que mantiene
con el exterior. Es la profundidad (penetracion), el ancho (cobertura) y la rentabilidad de los
derechos organizativos. Dentro de esta categoria se encuentran las marcas, los consumidores,

la lealtad, la reputacion, los canales y los contratos especiales.
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Fuentes de conocimiento del Capital Relacional:

Base de clientes relevantes
Lealtad de clientes

Satisfaccion de los clientes

Cercania al mercado
Notoriedad de marca(s)

Alianzas estratégicas

Interrelacién con proveedores

vV V VV V V V V V VYV

Interrelacién con otros agentes

Capital Estructural:

Intensidad de la relacién con clientes

Procesos de apoyo y servicio al cliente

Reputacion / Nombre de la empresa

Son las capacidades organizativas necesarias para responder a los requerimientos del

mercado. Se trata de conocimiento explicitado, sistematizado e internalizado por la

organizacion, que es ademas propiedad de la empresa y se queda en ella cuando las personas

la abandonan. Dentro de esta categoria se encuentran las patentes, el know-how, los secretos

de negocio y el disefio de productos y servicios, el conocimiento acumulado y su

disponibilidad, los sistemas, las metodologias y la cultura propia de la organizacién.

Fuentes de conocimiento del Capital Estructural:

Cultura del personal

Filosofia del negocio

Procesos de reflexion estratégica
Estructura de la organizacion
Propiedad intelectual
Tecnologia de proceso
Tecnologia de producto

Procesos de apoyo

vV V V V V V V V VY

Procesos de captacién de conocimiento
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» Mecanismos de transmisién y comunicacion
» Tecnologia de la informacion

» Procesos de innovacion

Capital Humano:

Son las capacidades de los individuos en una organizacién que son requeridas para
proporcionar soluciones a los clientes. Dentro de esta categoria se encuentran las capacidades
individuales y colectivas, el liderazgo, la experiencia, el conocimiento, las destrezas y las

habilidades especiales de las personas participantes de la organizacion.

Fuentes de conocimiento del Capital Humano:

Satisfaccion del personal
Tipologia del personal
Competencias de las personas
Liderazgo

Trabajo en equipo
Estabilidad: riesgo de pérdida
Mejora de las competencias

V V V V V V V V¥V

Capacidad de innovacion de personas y equipos

Debe tenerse presente que se estd hablando de gestionar una mezcla fluida de experiencia,
valores, informacion contextualizada e intuiciones de los expertos, que se encuentra contenida
en documentos, rutinas organizativas, procesos, prcticas y normas, asi como en la “cabeza”
de las personas.  Se trata de gestionar un conjunto de procedimientos, reglas y sistemas
destinados a captar, tratar, recuperar, presentar y transmitir los datos, las informaciones y los

conocimientos de una organizacion.
Al implantar este sistema se debe conseguir que el conocimiento de una organizacién esté

independizado del conocimiento de cada uno de los colaboradores, de tal forma que el

conocimiento de cada uno de ellos vaya volcandose dindmicamente en un sistema

60



automatizado capaz de garantizar, sin trauma alguno, la marcha ordinaria de la organizacion

aun en caso del cese de parte, o incluso, de todos los empleados de un momento dado.

Se debe intentar explicitar al maximo el conocimiento ticito que reside en la mente de las
personas, para ponerlo a disposicion de toda la organizacion, de tal forma que al poder
acceder y usar la globalidad de los trabajadores, todo el conocimiento residente en la
organizacion le hard crear nuevos modelos mentales que generaran nuevo conocimiento
tacito, pero enriquecido con gran cantidad de aportaciones y visiones diferentes, lo que
permitird que crezca tanto la organizacién como los propios miembros que la integran. La
captacion se puede realizar desde el exterior como desde el interior de la organizacion. La
finalidad es constituir un stock de conocimientos objetivados y sistematicos aplicables a las
actividades de la organizacién por cualquiera de sus empleados, independientemente de quién

los hubiese generado, con el objetivo de mejorar su eficiencia.

En sintesis, se puede afirmar que las fuentes de conocimiento surgen de pilares basicos que se
deben tener en cuenta al momento de implantar una iniciativa de gestion del conocimiento, y

son:

Las personas y los equipos.
Los procesos y la organizacion.
El contexto.

La tecnologia.

BARRERAS Y FACILITADORES

Se debe analizar qué factores pueden contribuir a facilitar la implantacion y cuéles pueden ser
los obstaculos que dificulten la misma. Un ejemplo de barreras a la implantacién puede ser
cuestiones como la desconfianza ante implantaciones de proyectos nuevos o tener poca

cultura de compartir informacion.

En ¢l caso de los facilitadores, se puede pensar en aspectos como el apoyo decidido por parte

de la Junta Directiva, el liderazgo asumido por el Presidente de la empresa, una fuerte
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evolucion en los ultimos afios en materia de sistemas de informacion o una estructura

acostumbrada a trabajar en equipo.

PLAN DE COMUNICACION INTERNA

Al analizar los diferentes pilares estratégicos necesarios para poner en marcha una iniciativa
de gestion del conocimiento, es decir, las personas, los procesos, el contexto y la tecnologia,
se puede llegar a la conclusién de que existen ciertos “vacios™ o “lagunas” de informacion
dentro de los procesos o entre las personas, “islas” a las que no llega la informacion necesaria

en el momento oportuno.

La falta de definicion y comunicacién impide que fluyan los contenidos, ya sean experiencias,
conocimientos o informaciones, y que lleguen a su destino. Es preciso por tanto, definir qué
acciones realizar, en qué procesos y a quiénes afecta. Para mejorar la comunicacion tanto

interna como externa se debe:

1. Realizar encuentros de convivencia entre los miembros de un departamento, entre
delegaciones, con toda la organizacion, con socios externos, etc.

Realizar reuniones departamentales entre los miembros de un propio departamento
Realizar reuniones de coordinacién entre diferentes departamentos y la Gerencia
Realizar acciones de coaching

Realizar acciones de mentoring

Implantar entrevistas informales

Crear bibliotecas, tanto fisicas como virtuales

Celebrar presentaciones de planes estratégicos con cierta periodicidad

W ® N L kW N

Editar boletines internos, tanto fisicos como digitales

10. Propiciar la recepcion de boletines externos, tanto fisicos como digitales
11. Implantar una intranet y/o extranet

12. Pertenecer o crear clubes de networking

13. Institucionalizar la frase del dia

14. Potenciar la relacion con los medios de comunicacién

15. Estrechar la relacién con clientes/proveedores/socios
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16. Implantar foros

17. Celebrar desayunos de trabajo

18. Realizar el feedback 360 grados

19. Crear un buen manual de acogida

20. Colocar y mantener al dia un tablén de anuncios, tanto fisico como virtual (ILP
mantiene el fisico y en ocasiones utiliza el virtual)

21. Implantar ¢l correo electrénico (ILP ya cuenta con este servicio)

22. Implantar ¢l chat emergente

23. Implantar la videoconferencia

24, Realizar benchmarking.

25. Implantar Internet (ILP lo utiliza, pero no a todo nivel)

26. Pertenccer a redes de colaboracién

27. Suscribirse a revistas/periédicos

28. Realizar jornadas/seminarios/foros/simposios/convenciones

29.Crear un portal web corporativo (ILP posee uno, pero deberia actualizarse
constantemente)

30. Integrar bases de datos

31. Redactar manuales de todo tipo

32. Accionar del core team

33. Implantar circulos de calidad

34, Implantar circulos de innovacién

35. Implantar circulos de creatividad

36. Implantar circulos de prensa

37. Colocar un buzén de sugerencias (ILP lo posee pero casi no se utiliza)

Asignacién de cometidos: personales y departamentales

La mayoria de las empresas, independientemente de su tamaifio, se enfrentan a diario en el
transcurso de su actividad, con alguna situacion de falta de medios para llevar a cabo sus
operaciones, debido sobre todo, a la limitacion de los recursos necesarios para afrontar con
total garantia el éxito de sus operaciones. La limitacion se produce, principalmente, en el

ambito de los recursos materiales, financieros y humanos. Esta situacion hace que ciertas
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funciones que se deberian desarrollar, se posterguen o sencillamente no se lleven a cabo por

considerar que existen otras prioridades.

Por lo tanto, es necesario que exista una “célula” de personas que coadyuven al cormecto
compartimiento y gestion del conocimiento, que muestren al resto cudles son los procesos en
los que pueden aplicarlo, cémo se debe realizar, quién debe hacerlo, en qué momento y qué
herramientas y tecnologias existen en la empresa para llevarlo a cabo. Estas personas deben
estar preparadas y deben tener las competencias y habilidades necesarias para compatibilizar

esta funcidn con las suyas dentro de la empresa.

Este equipo de trabajo denominado core feam debe velar por el cormrecto desarrollo y
evolucién del sistema de gestion del conocimiento. Este equipo no estara dedicado
unicamente a esta funcidn, ya que, como se ha comentado, 1a limitaciéon de recursos obliga a
que los trabajadores de cualquier organizacién se conviertan en “multifuncionales”, pero
deben tener la “empleabilidad” suficiente como para desempefiar diferentes funciones a lo
largo del tiempo. Por su formacioén y experiencia, y de forma adicional, entre sus funciones
tendran que encargarse de poner en funcionamiento y alimentar el sistema para sacar el

maximo aprovechamiento al mismo.
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Core Team

Figura No. 1

Coordinador Técnico (C)

Es la persona que va a coordinar la globalidad del sistema, asi como al resto de los miembros
del core team. Planteara la vision estratégica del mismo, unificandola con la estrategia
corporativa de la organizacion, propondra objetivos que se quieran perseguir, acciones que se
vayan a desarrollar, controlara la evolucion de las medidas llevadas y asignara funciones y

responsabilidades al resto de los miembros del equipo.

Figura No. 2
Coordinador Tecnolégico (T)

Es la persona que va a proveer al resto de colaboradores de la organizacién de la tecnologia
necesaria para acometer la implantacion de un sistema de gestion del conocimiento. Cuando

el coordinador técnico realice los planteamientos estratégicos que se vayan a desarrollar, el
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coordinador tecnolégico buscara las mejores soluciones posibles a las necesidades planteadas,
siempre bajo la perspectiva de una tecnologia amigable, escalable y de facil utilizacion e
integrada con el resto de los sistemas informaticos utilizados en la empresa, generalmente

coincide con el responsable informatico de la organizacion.

Figura No. 3

Animador (A)

Es la persona que va a dinamizar la participacion de los colaboradores que forman la
organizacion, tanto interna como externamente, y que son susceptibles de aportar valor a la
misma. Estara en continuo contacto con todos los actores que intervienen en el proceso de
compartimiento del conocimiento y ser4 capaz de “extraer” lo mejor de cada uno de esos
actores. Su funcion principal es mantener “vivo” el sistema y que se vuelque en el mismo

todo aquello que es susceptible de ser compartido y util para la globalidad.
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Figura No. 4

Moderador (M)

Es la persona que va a coordinar la cantidad y la calidad de los contenidos que se vuelquen en
el sistema. Velard por la integridad de lo que se introduce, validara la informacion, el
contenido y el conocimiento que se aporte, asignando turnos de participacion, moderando el
debate y los foros, y controlara que se cumplan las normas de conducta ética previamente

establecidas.

Figura No. §

Gestor de Conocimiento en Red (R)

Es la persona que va a proveer de contenido exterior al resto de los miembros de la
organizacion, ya que la mayor parte de la informacioén, el contenido y el conocimiento
relevante para la misma estan situados en el exterior en diferentes redes que giran en torno a

sus intereses.
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La posicion que ocupa cada una de estas figuras en el proceso de compartimiento es
determinante, por lo que es importante comprender que la tecnologia es simplemente el
vehiculo que sirve como soporte para que toda esa informacion, contenido, conocimiento,
experiencia, etc. pueda fluir por toda la empresa, y a la vez esté disponible para todos los

actores participantes.

El sistema de conocimiento funcionara debido a que habra un equipo de gente, el core team,
que tendra como objetivo, tarea y responsabilidad, precisamente, que el equipo funcione,
pensando en procedimientos y procesos mds sencillos, mas enriquecedores, poniendo al
servicio de la globalidad herramientas que potencien y faciliten su uso, animando,
dinamizando y haciendo crecer tanto a la empresa como a cada miembro de la misma. La
estructura de la empresa no cambiara, sino Gnicamente la forma en que se generaran los
proyectos, ya que incorporaran como punto de partida una mayor dotaciéon del recurso

“conocimiento” sobre el tema en cuestion.

Plan de accion: fases, tareas, seguimiento de costes

Como en cualquier tipo de implantacion, se debe planificar de forma coordinada y coherente
todas las fases que se van a ir cubriendo, detallando las tareas que se van a desarrollar en cada

momento, asi como los costes asociados a las mismas.

Definicion de las herramientas

Una vez conceptualizado el sistema hay que introducir las herramientas tecnoldgicas que
permitan crear, identificar, capturar, adaptar, organizar, almacenar, aplicar y compartir todo
ese conocimiento, tanto tacito como explicito, que fluye por el interior y el exterior de la

organizacion.

El haber analizado previamente las normas, los procedimientos y los protocolos para una
eficaz utilizacion de los recursos de navegacion y busqueda de informacion, de trabajo en
equipo, de comunicacion y de toma de decisiones, etc., permitira implantar las herramientas

mas adecuadas a las necesidades y la estructura de la organizacion.

68



Formacion y aprendizaje

Al pedir al personal de la plantilla que comparta su conocimiento, se¢ asume que todo el
mundo tiene competencias para hacerlo, sin embargo, hay que “ensefiar” al personal que la
forma de adquirir ese conocimiento, asi como de compartirlo, es a través de la adquisicion de

una serie de actitudes, habilidades y competencias.

Para lograr que la organizacion aprenda, se requiere ¢l desarrollo de mecanismos de creacion,
captacion, almacenamiento, transmision en interpretacion del conocimiento para el
consiguiente “aprovechamiento y utilizacion del aprendizaje” que se dan en el nivel de las

personas y el equipo.

Los comportamientos, actitudes, habilidades, herramientas y sistemas de aprendizaje dentro

de las empresas deben ser:

« La responsabilidad personal sobre el futuro (proactividad de las personas)

« La habilidad para cuestionar los supuestos (modelos mentales)

¢ Los procesos de elaboracion de visiones compartidas

« La capacidad para aprender de la experiencia

« El desarrollo de la creatividad

» La generacién de una memoria organizativa

« El desarrollo de mecanismos de aprendizaje de los errores

o El desarrollo de mecanismos de captacion de conocimiento exterior

« El desarrollo de mecanismos de transmisién y difusion del conocimiento

« La vision sistemética (ser capaz de analizar las interrelaciones existentes dentro del
sistema, entender los problemas de forma no lineal y ver las relaciones de causa-efecto a
lo largo del tiempo)

« La capacidad de trabajo en equipo

Finalmente, se¢ deben desarrollar las infraestructuras y la tecnologia necesarias para que

potencien el efecto de este aprendizaje organizativo y afecten al funcionamiento de la empresa
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y el comportamiento de las personas que la integran, lo que redundard en la adquisicién de
una orientacién hacia el cambio permanente.

El aprendizaje es una pieza clave en el proceso de creacién, captacién, almacenamiento,
transmisién e interpretacién del conocimiento, asi como la herramienta que proveera a las
personas de las capacidades, habilidades, actitudes y competencias para llevar a buen fin el
compartimiento del mismo. Esta combinacién haré que crezca el conocimiento organizativo
que, a su vez, haré crecer el conocimiento individual.
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Grifica No. 16

ACCIONES DE APRENDIZAJE

ACCIONES
CONCRETAS
EN EL AMBITO
DEL APRENDIZAJE

HERRAMIENTAS
Y SISTEMAS
DE APRENDIZAJE

Proactividad de las
personas

Incentivar por parte de la direccion de la iniciativa,
las nuevas ideas y las propuestas que generen
verdadero valor para la organizacion.

Modelos mentales

Formacion en técnicas de pensamiento lateral.

Vision sistematica

Capacidéd_de_trébéﬁo en
equipo

Jomnadas de comunicacién interna en torno al plan
estratégico de la organizacion, para que la plantilla
pueda comprender la vision global de la organizacion,
asi como las diferentes interrelaciones que se producen
entre departamentos, proyectos y funciones.

Captar "¢l por qué" de las cosas. S
Formacion en trabajo en equipo, presencial y outdoor.
Estructura organizativa en tomo a equipos multi-

| disciplinares.

Procesos de elaboracion
de visiones compartidas.

| Formacién en trabajo en equipo, presencial y outdoor.
Estructura organizativa en torno a equipos multi-
disciplinares.

Capacidad de aprender
de la experiencia

Plasmacion del know how.
| Repositorio de mejores practicas organizativas.

Desarrollo de la
creatividad

| Formacion en mapas mentales y técnicas de creatividad.

Sesiones de brainstormings.
Foros de innovacidn y creatividad.
Circulos de la innovacion.

Desarrollo de

mecanismos de
transmision y difusion
del conocimiento
Mecanismos de
captacion de
conocimiento exterior

Formacion en nuevas competencias profesionales.
Implantacion del valor "compartimiento de
conocimiento" dentro de la organizacion.
Creacion del core team.

T1mplantacion de Ia figura del gestor de conocimiento en
red.
Formacién en técnicas de networking.

Desarrollo de
mecanismos de
aprendizaje de errores.

Repositorio de errores organizativos,

Generacion
de memoria
organizativa
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Proyecto piloto

Lo ideal, en vez de comenzar con la totalidad de la organizacion, implicando a todo su
personal, y “atacando” a todos los procesos a la vez, es elegir algin proceso determinado; de
tal forma que se trabaje de forma experimental y a menor escala, en un unico proceso. Al
trabajar con menos documentacién y con menos personas, slo las que estén involucradas en

ese proceso, serd mas sencillo y més operativo.

Una vez que se compruebe que todo funciona tal y como se ha definido con anterioridad, se

puede continuar con la implantacién extendiéndola hacia el resto de procesos organizativos.

Medidas de verificacion y seguimiento

Una vez que la iniciativa estd en marcha, es preciso hacer un seguimiento para determinar y
verificar que los planteamientos iniciales se est4n cumpliendo en la medida de lo que se habia

previsto. Para esto es necesario realizar las siguientes acciones:

Accion 1: Evaluacién de los procedimientos de adquisicién, almacenamiento y distribucion de

la informacion.
El objetivo de esta accién es diagnosticar la eficacia de los procesos de:
« Identificacion de la informacién util y del conocimiento tacito
« Anilisis de la informaci6n e integracién de sus fuentes
« Transformacion del conocimiento tacito en explicito
« Difusion y transferencia del conocimiento
» Generacién de nuevo conocimiento

Las actividades que componen esta accién se centran en la evaluacién de:

« Elaboracion del mapa de conocimiento

« Establecimiento de comunidades de practicas
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» Establecimiento del almacén de conocimiento

o Implantacion de las herramientas TIC

El resultado de esta accion es asegurar que los procedimientos de adquisicion,
almacenamiento y distribucién de la informacion funcionan correctamente y permiten una

efectiva gestion del conocimiento organizativo.
Accién 2: Auditoria de la calidad de los sistemas de informacion

Se trata de conseguir que toda la informacion, incluida la no informatizada y en la
memoria de las personas, sea asequible, utilizable y renovable en cualquier momento y

lugar por cualquier persona de la organizacion.
Las actividades que componen esta accién se centran en la evaluacién de:

La capacidad de tratamiento de todo tipo de informacién de la organizaciéon
La facilidad de entrada y recuperacion de los datos
La definicién de perfiles segin las necesidades de los departamentos

La salida de datos, electrénicos o impresos, definidos por ¢l usuario

AR ORI

La normativa de acceso y restricciones de uso del sistema

El resultado que se obtiene de esta accién es la racionalizacion de los circuitos de

informacion de la empresa.
Accibn 3: Auditoria de proteccion de la informacion

Se trata de realizar un andlisis de riesgos y verificar los controles de la seguridad de la

informaci6n en la organizaci6n, con ¢l objetivo de:
» Verificar la seguridad de los sistemas informaticos y las redes de comunicaciones

» Garantizar el cumplimiento de la normativa legal correspondiente

» Recomendar un plan de acciones cormrectoras
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Las actividades que componen esta accion se centran en la evaluacién de:

La seguridad fisica

La seguridad corporativa

Las politicas de seguridad informética
El control de acceso a la informacién
Las salvaguardas y recuperaciones
Los computadores personales

Las redes de comunicaciones

Internet / intranet

VvV VV V V V V V V¥V

Los seguros informaticos

Los resultados que se obtendrén:

» Un informe de auditoria detectando riesgos y deficiencias.
» Un plan de recomendaciones que se pueden aplicar en funcién de:

1. Los riesgos
2. Lanormativa que se va a cumplir
3. Los costes estimados de las recomendaciones
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Grafica No. 17

. Clientes

Organzacien

Instituciones

El conocimiento que se requiere en uma empresa o sociedad, ademas del interno propio
incluye el relativo a los clientes, suministradores, socios, competidores, asi como el
disponible relativo al entorno en instituciones, universidades, bancos de datos, etc., a través
de los canales tradicionales o bien por medio de Internet. Por tanto, en una organizacion
actual, la creacion, el compartimiento y el uso deben extenderse al ambito del entorno citado.
La cantidad y disparidad de conocimiento accesible requiere una distincion entre

conocimiento relevante y valioso, y el resto.
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Anexo 2
ENCUESTA “A” (Dirigida a Gerentes y Jefes de Depto.)
Conocimiento: Es todo el cimulo de aprendizaje y habilidades que los individuos (no las
mdquinas) utilizan para solucionar problemas.

Gestién del Conocimiento: Es administrar el cimulo de conocimientos que los
individuos adquieren dentro de su drea de trabajo, integrindolos de manera que
persigan un fin en comiin: alcanzar de manera eficaz y eficiente los objetivos de una
compaiiia.

El objetivo de este cuestionario es recabar informacion para la elaboracion de un documento de
tesis, sobre la base de una investigaciéon de campo, requisito indispensable para sustentar examen
general publico y obtener ¢l titulo de post grado en Administracion Corporativa.

Toda la informacién que usted brinde serd de cardcter confidencial.

Area de trabajo:  Administracion: Produccién: Bodega: Ventas:

Tiempo de laborar en Industria La Popular:

Usted conoce sus productos, mercados y competidores, pero cudnto sabe acerca del conocimiento,
el cual es fundamental para alcanzar el éxito de su empresa y determina las dinamicas de su
entorno competitivo?

(La posicion competitiva actual de su empresa se ve mas afectada por el capital intelectual o por
los demas recursos?

{Qué empresas en su ramo piensan en tomar la delantera y cuales solo piensan en dejar que las
cosas sucedan?
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(A qué grupo pertenece su empresa, a las que toman la delantera o las que dejan que las cosas
sucedan?

(Puede explicarle a un Supervisor de la Planta de Produccion o a un operario de Bodega en qué
consisten las aptitudes fundamentales y cémo €l, en lo personal contribuye a las mismas?

Si No

(Su empresa o Depto. puede transformar los datos en informacion significativa o estd inundado(a)
de flujos de datos?

(Los empleados de su empresa cuentan con las habilidades necesarias para utilizar la informacion
de manera satisfactoria?

Si No

(Ya se realizé en su empresa un analisis del conocimiento existente y de los procesos del

conocimiento?

Si No

{Como decide quién debe saber y qué tanto?

77



(En qué sistemas existentes se apoya en su busqueda de informacion?

(Cuenta con una estrategia de bisqueda en Internet o con personas que le asesoren en la bisqueda?

En su ambiente de trabajo, jqué tecnologias de informacién y comunicaciones se utilizan
actualmente para €l compartimiento y distribucién de la informacién y el conocimiento?

{Considera usted que los empleados de su empresa estarian dispuestos a compartir sus
conocimientos si se lo solicitaran?

Si No

Si la respuesta es No, explique por qué:

En su organizacién o Depto. ;se puede cuestionar el contenido del trabajo? ;Se solicita
conocimiento de otros Deptos. o unidades de la organizacion y luego se utiliza? o ;Sdlo suelen
hacerse consultas dentro del Depto.?

(La informacion y conocimiento que usted necesita se encuentran cerca de su area de trabajo o
debe recorrer un largo trecho para encontrarlos?
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(Los documentos que usted recibe a diario tienen un disefio amigable para el usuario? Si no es asi,
{co6mo le proporciona usted retroalimentacién a quienes los producen?

{Como le transfiere el conocimiento un empleado que se marcha a su sucesor?

Cuénto considera usted que sabe acerca de Gestién 0 Administracion del Conocimiento?

Favor marcar su apreciacion, en esta escala de 1 a 10:
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Anexo 3
ENCUESTA “B” (Dirigida a mandos medios y niveles operativos)
Conocimiento: Es todo el cimulo de aprendizaje y habilidades que los individuos (no las
mdquinas) utilizan para solucionar problemas.
Gestion del Conocimiento: Es administrar el cimulo de conocimientos que los
individuos adquieren dentro de su srea de trabajo, integrindolos de manera que

persigan un fin en comin: Alcanzar de manera eficaz y eficiente los objetivos de una
compaiifa.

El objetivo de este cuestionario es recabar informacion para la elaboracién de un documento de
tesis, sobre la base de una investigacion de campo, requisito indispensable para sustentar examen
general publico y obtener el titulo de post grado en Administracion Corporativa.

Toda la informacién que usted brinde sera de caricter confidencial.

Area de trabajo:  Administracion: ___ Produccién: Bodega: Ventas:

Tiempo de laborar en Industria La Popular:

Marque por favor con una equis (x) la respuesta de su eleccion.

(Conoce a los “expertos internos” de areas especificas de su empresa?

Si No

(Mantiene comunicacién con ellos?

Si No

(Sabe qué proyectos se realizan en su empresa en este momento?

Si No
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(Estaria dispuesto a compartir los conocimientos de su 4rea de trabajo si se lo solicitaran?

Si No

Si la respuesta es No, explique por qué:

{Realiza actualmente un intercambio de informacién y conocimiento con otras partes de la empresa

o0 con otras dreas de operaciones?

Si No

Si quiere tener acceso interno al conocimiento, jtiene que ir a través de niveles de jerarquia, o hay
manera de obtener la informacién de forma répida y no burocrética?

En su Depto. ;se puede cuestionar ¢l contenido del trabajo? Es decir, jtiene usted la libertad de
opinar respecto a lo que hace en el “dia a dia™?

Si No

(La informacién y conocimiento que usted necesita se encuentra cerca de su 4rea de trabajo?

Si No
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{Los documentos que usted recibe a diario tienen un disefio amigable para el usuario?

Si No

(Cuanto considera usted que sabe acerca de Gestion o Administracion del Conocimiento?

Favor marcar su apreciacion, en esta escalade 1 a 10:
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