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Resumen

La gestion del conocimiento se presenta como una herramienta administrativa que busca
mejorar la eficiencia de las empresas e ingtituciones del pais. En este caso se desea
andizar la Gestion del Conocimiento como una herramienta esencia de ventgja
competitiva para la empresa BD Consultores s.a. Se plantean cuatro posibles aternativas
de solucion para la eventual implementacion de una Gestion del conocimiento en esta
empresa. Luego de un trabajo en equipo de andlisis de los factores potenciadores y
barreras que posee la empresa y un debate de alternativas de solucién de todos los
gerentes de la empresa, se define una estrategia de gestion soportada por un plan de

accion que laaterriza.

Abstract

Knowledge Management appears to be a management tool approach to improve business
and institution efficiency in our country. This study wants to analyse Knowledge
Management as an essentia tool which brings competitive advantage to BD Consultores
company. This study shows 4 different alternative solutions for a possible
implementation of Knowledge Management in this company. After a work team analysis
of potential factors and barriers inside this company, and a discussion of different
solution alternatives coming from top management executive and also board of directors,

aKM strategy is defined for BD Consulting supported by an a strong action plan.



INTRODUCCION

En estos tiempos de cambio, la gestion del conocimiento (en inglés Knowledge
Management) se presenta como una herramienta administrativa que busca mejorar la
eficiencia de las empresas e ingtituciones del pais. La Gestién del Conocimiento como
herramienta técnica resulta una via interesante para incrementar la efectividad de las
organizaciones.

Desde hace muchos afios, en diversas organizaciones, se vienen practicando procesos
similares a esta herramienta pero con nombres distintos, como: promocion de
capacitaciones, creacion de redes, intercambio de experiencias, investigacion y solucién
de problemas, busqueda de oportunidades, entre otros, dependiendo del tipo de
organizacién que se tratase.

Es importante determinar el concepto de Gestion del Conocimiento; algunas definiciones
acontinuacion, ayudaran acomprender mejor de lo que se habla:

El Banco Mundia define la Gestion del Conocimiento como la aplicacion del
conocimiento colectivo en la totalidad de la fuerza de trabgjo, para alcanzar asi los
objetivos ingtitucionales. Es asegurarse que las personas tengan € conocimiento
adecuado en el momento y lugar oportuno.

También la Gestién del Conocimiento se podria entender como la habilidad de las
organizaciones de brindar espacios adecuados para crear, aprender, compartir y usar €l
conocimiento entre las personas de un departamento, division u oficina. (Sancho,
Hernandez, Alpizar y Picado, 2004)

“ La Gestion del Conocimiento tal como yo la entiendo agui no es un producto de
software, ni tampoco una categoria de software. No es ni siquiera una cuestion técnica.
Es ago que empieza con los objetivos y los procesos de la empresa, y con €
reconocimiento de la necesidad de compartir informacién. La Gestién del Conocimiento
no es mas que gestionar los flujos de la informacion y llevar la correcta a las personas
gue la necesitan, de manera que sea posible hacer algo con prontitud” (Bill Gates, 1999).

En todas las empresas resultan familiares problemas como:



= Al presentar una oferta para un gran proyecto, solo recoger la informacion
referida a la experiencia de especidistas individuales y la propia de la
organizacion representa un gran trabajo.

= Se presenta un grave e inusua problema, y afios antes se presentd una situacion
similar, pero no existe registro de la metodologia que se utilizé ni de quiénes
estuvieron involucrados.

= Lalistatelefonica interna no esta actualizada: en esta figuran los nombres y las
denominaciones de los cargos de las personas, pero no se indica nada sobre el
trabajo que verdaderamente realizan; de forma que no sirve para acceder a una
persona con una determinada experiencia y cuya colaboracion se necesita en
determinado momento.

= O lo que es mas comun en estas empresas de tecnologia: un especialista dga la
compafiia parairse ala competencia o formar una nueva empresa. En breve plazo,
arrastra consigo a sus colaboradores. S6lo quedan personas sin experienciay no
hay un registro del know how ni de la experiencia perdida.

= No existe un registro de las mejores practicas de los diferentes departamentos,
para ser compartidas; 10 que hace que se produzca frustracion por la ausencia de
mecanismos formal es que permitieran compartir las referidas mejores précticas.

Por las dificultades antes mencionadas y dada laimportancia que se le da al saber en los
ultimos tiempos, es que se decidid introducir esta herramienta en la empresa BD
Consultores, para asi solventar problemas de una pobre Gestion del Conocimiento que se
va reflejando en oportunidades perdidas, tiempo malgastado e ineficiencias operacionales

gue significan una severa desventaja competitiva.
JUSTIFICACION
La Gestion del Conocimiento puede parecer a simple vista una moda méas dentro del

plano gerencial de las organizaciones; sin embargo, ofrece un interés genuino dentro del

ambito de los profesionales de lainformacion y tecnologia.



¢Por qué € interés, en este caso, en aplicar la herramienta de Gestién del Conocimiento
en laempresa BD Consultores?

= Por e manifiesto interés hacia la autora por parte del Gerente de e-Business y
Tecnologia paraincursionar ala organizacion en esta area.

» Porque se quiere elevar e desempefio de la organizacion alcanzando mayor
rentabilidad y competitividad.

= Sedeseamejorar lacalidad y con una plataforma de Gestion del Conocimiento se
promueve este tipo deiniciativas.

» Lacuartarazdn es lograr satisfaccion de los clientes, quienes son los que hacen
prosperar, mantenerse y hasta desaparecer de un mercado a una empresa.

= Obtener ventgjas competitivas es otra de las razones importantes para la
implementacion de unafilosofia de Gestion del Conocimiento.

= Crear unafuerza de trabajo comprometiday energizada dentro de la empresa.

= Otrarazdn es gque € cambio se debe hacer porque los tiempos asi |o exigen. La
dinamica del cambio golpea a las organizaciones del mundo y exige
actualizaciones para mantenerse vigentes y competitivas.

= Se desea construir una organizacion que aprende porque es una politica
institucional .

Para cumplir con lo anterior, se definié como Objetivo General de este caso € siguiente:

= Andizar la Gestion del Conocimiento como una herramienta esencial de ventgja

competitiva para laempresa BD Consultores.

Y los objetivos especificos que ayudaran a concretalo son:

= |dentificar las tendencias y enfoques actuales mas importantes rel acionados con la

Gestion del Conocimiento.



= Valorar la posibilidad de implementacion de Gestion del Conocimiento como
ventaja estratégica para la empresa.

= Concientizar alos gerentes sobre laimportancia de introducir ala empresa bajo la
filosofia de la Gestion del Conocimiento, para que posteriormente se convierta en
unainstancia con mayor capacidad de aprendizaje.

* |Investigar posibles consecuencias negativasy positivas que podrian generarse en

el ambiente organizativo de laempresa, por laintroduccion de esta herramienta.

METODOLOGIA DE INVESTIGACION

Todo investigador debe enfrentar un aspecto que tiene que ver con e planeamiento de la
forma como se va a conducir el estudio; por tanto, en este capitulo es necesario definir el
método por utilizar y las técnicas por emplear en la recoleccion de los datos. “Segun €l
nivel de conocimiento cientifico (observacion, descripcion, explicacion) a que espera
llegar €l investigador, se debe formular € tipo de estudio. El proposito es sefidar € tipo
de informacién gque se necesita, asi como €l nivel de andlisis que deberarealizar. También
le ayudara a definir el contenido. Al definir el tipo de estudio, deben tenerse en cuentalos
objetivosy las hip6tesis planteadas anteriormente” .(MENDEZ, 2001)

Basandose en €l texto anterior, se considera que los métodos por emplear en el proyecto

comprenden el estudio exploratorioy el descriptivo, los cuales se definen a continuacion.

a) Estudio exploratorio
El presente estudio se define como exploratorio, por o novedoso del temay porque hay
escasez de material escrito por y para las empresas costarricenses. No obstante, dada la
complgjidad de la investigacion, se requiere flexibilizar y, hasta cierto grado, dar cabida
al sentido comun e imaginacion del investigador, de manera que lo observado y
recopilado fuera de las fronteras se adapte a larealidad del entorno donde se desarrolla el
estudio.



Un estudio exploratorio “considera el conocimiento previo que tiene el investigador sobre
el problema planteado, los trabajos realizados por otros investigadores, la informacién no
escrita que poseen personas que por su relato pueden ayudar a reunirla y sintetizarla”’
(HERNANDEZ Y FERNANDEZ, 2001).

L os estudios exploratorios se efecttan, normamente, cuando € objetivo es examinar un

tema o problema de investigacion poco estudiado o que no ha sido abordado antes.

Este estudio se considera exploratorio por cuanto servira para familiarizarse con un
fendbmeno relativamente desconocido, obteniendo informacién para ventilar la
posibilidad de llevar a cabo una investigacion mas completa sobre un contexto particular
de la vida real, investigando problemas del comportamiento organizativo gue se

consideran cruciales paralos profesionales del area de lainformatica.

b) Estudio descriptivo
En los casos de Economia, Administracion y otras ciencias sociales, se puede ahondar en
un mayor conocimiento mediante un estudio descriptivo, cuyo fin es delimitar |os hechos
gue componen el problemaen estudio, lo que permite:

= |dentificar formas de conducta y actitudes de las personas localizadas en el
universo de lainvestigacion.

= Establecer un comportamiento concreto.

= Asociar variables de estudio ( mecanismo de control, procedimiento de funciones,
aplicacion de tecnologia en los servicios, etc.)

= Establecer caracteristicas demogréficas de unidades de estudio ( poblacion, edad,

nivel de educacion, entre otros).

El estudio descriptivo: “ldentifica caracteristicas del universo de investigacion, sefiala
formas de conducta, establece comportamientos concretos, descubre y comprueba
asociacion entre variables’. (MENDEZ, 2001).
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“Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades importantes de personas,
grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que sea sometido a andlisis. Miden o
evallan diversos aspectos, dimensiones o componentes del fendmeno por investigar.
Desde e punto de vista cientifico, describir es medir”. (HERNANDEZ Y FERNANDEZ,
2001).

La presente investigacion se define como descriptiva, por cuanto se identifican las
caracteristicas de los diferentes componentes y su interrelacion. El propdsito basico es
delimitar los hechos que conforman el problema, descubrir y comprobar la asociacién de
variables de la investigacion. Este proceso de andisis, interpretacion y asociacion de
datos permitira identificar los beneficios que obtendra la empresa BD Consultores con

una herramienta de innovacion estratégica como lo es la Gestion del Conocimiento.

ENFOQUESDE LA INVESTIGACION

La investigacion que se realizara para sustentar este caso tiene un enfoque cualitativo y
cuantitativo. De tipo cuantitativo porque parte de los datos por recabar se refieren a un
conteo 0 auna medicion, es decir, se pueden cuantificar, como lo define Diaz (2002): “La
investigacion cuantitativa es aquella en la que se recogen y analizan datos cuantificables
sobre variables’.

Y es cualitativa porque se desea descubrir que hay en la mente de los gerentes de esta
empresa, y que esa informacion ayude a conocer las cosas que no se pueden observar a
simple vista o medir de forma directa, como es la experiencia, sentimientos,
pensamientos, intencionesy comportamientos.

Lee (1998) sugiere que lainvestigacion cualitativa parece la més adecuada para contestar
aquellas cuestiones que requieren una descripcion, una interpretacion y una explicacion,
detallada del fendbmeno por estudiar. Asimismo, la metodologia cualitativa puede
contribuir a ofrecer una descripcion rica del fendmeno por estudiar. Permite no solo
aumentar la comprension del contexto donde se producen los eventos sino también el
conocimiento respecto a los propios eventos. Igualmente, su uso tiende a incrementar la

vision holisticay global del fendbmeno (Pettigrew,1990).



Tabla#1

Algunas diferencias entre investigacion cualitativay cuantitativa
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Investignoion [ovestignoion cualitativa
cuantitative
Papel de 1z investigacion coalitative Preparatoria Medio para explorar lns
interpretaciones de los netores
Relacitn entre investigndor y sujeta Distante Frivcima
Postura del investigndor en relaciin al  § Intruso Conoeido
Sujeto
Relaciion entre teorn Ein“m" Confirmacifin m
&kl.tr!"il. de i.nl':l.'ﬁinu:iin Estructurndn Mo estructurada
Ambito de loa Lll]ﬂ“ﬂ‘ Generalizables I\hlenzruﬁzuhlzl
Imagen de la realidad social Estética y externa ol mcior  § Dindmica y socinlmente construida
por el actor
Naturalesa de los datos Tang| Fideds Rlﬁ Efumlc-

Fuente: Adaptado de Bryman, 1988.

FUENTESDE INFORMACION

Se entiende por fuente: “ Todo tipo de material impreso e informacion que se utiliza en el
desarrollo de la investigacion” (SAGOT, 1995); las fuentes se clasifican en primarias y
secundarias. Para este caso en particular las fuentes primarias que se utilizaran son las
gue se derivan de la informacion bibliografica: acerca de este instrumento se puede
mencionar que se trata de documentos de muy variada indole, desde fuentes histéricas,
hasta periddicos y cartas personales, pasando por archivos, informes, estudios, etc.

Y las fuentes secundarias que se utilizarédn provienen de los medios masivos de
comunicacion: Todos los medios de comunicacion que tienen mucho alcance y

circulacion, principalmente prensa e Internet.

Los sujetos de la investigacion pueden ser definidos como “la (s) persona (s) que
proporciona informacion, que es seleccionada de una muestra representativa de una
poblacion dada” (CAMACHO Y VEGA, 1996).

GOMEZ (2004) define poblacion como e “total 0 agregado de las unidades de estudio”;
para este caso en particular la poblacién la constituye la Gerencia Media y Alta de la
empresa BD Consultores S.A. en la actualidad, por o que los sujetos de investigacion del
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presente estudio lo congtituirdn de igua manera los Gerentes de la empresa BD
consultores.

Esta poblacion la constituyen en la actualidad ocho gerentes, obviamente es una
poblacion muy pequefia y obtener informacion de los elementos que la componen no
supone mucha inversion de tiempo ni de recursos, por 1o que se acudira al censo, que es
un “recuento exhaustivo de todos los elementos de la poblacion” (GOMEZ, 2004).

L a estructura organi zativa de esta empresa se muestra a continuacion:

FIGURA #1
ESTRUCTURA BD CONSULTORES SA.
(2006)

Gerencia
Genera

Gerencia de ventas Gerenciade Gerenciade Gerencia de Gerenciaen Gerencia Gerenciade
Mercadeo Administracion y ebusinessy Ingenieria Financiera Desarrollo
Recursos Humanos tecnologia Empresarial

Fuente: Recoleccion de datos por lainvestigadora, 2006.

Para dar una idea de la cantidad de persona a cargo de cada Gerencia, se presenta €l
siguiente recuento de subalternos :

Bao e Gerente de ventas se encuentran cuatro vendedores, dos de preventa y dos
encargados de soporte técnico.

La Gerente de mercadeo posee solo una ayudante.

De igua forma, e Gerente administrativo y de recursos humanos posee sdlo una
ayudante.

El Gerente de e-businessy tecnol ogia tiene doce ingenieros a cargo.

El Gerente en ingenieria posee ocho ingenieros a su cargo.
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El Gerente Financiero posee dos subalternos a su cargo.

Y el Gerente de desarrollo empresarial posee tres personas a su cargo.

Resumiendo la empresa posee ocho Gerentes, seis Vendedores, siete Administrativos y
veintidés ingenieros; tres secretarias para un total de cuarenta y cinco integrantes en la
empresa, sin contar a los encargados de la limpieza y seguridad que suman 4 y se
contratan por outsour cing.

Como instrumentos para recolectar datos se tiene:

Encuesta:

Son un objeto que sirve para realizar un trabajo 0 una operacién; de ahi su carécter
instrumental. Van dirigidas a explicar, aprobar o refutar una situacién concreta; por eso
adquieren caracter cientifico.

En el presente articulo, esta sera la principal fuente para obtener informacion y permitira
estudiar €l hecho propuesto en la investigacion y analizar adecuadamente el problema
planteado.

El cuestionario aplicado en esta investigaciéon se conforma por preguntas semiabiertas o
semicerradas, como se quiera llamar, debido a la naturaleza del tema investigado; a ser
tan amplio y novedoso se da apertura para que el entrevistado emita sus opiniones

abiertamente.

Entrevistasa expertos:
Esta se define como una conversacion entre una persona (el entrevistador) y otra (el
entrevistado) u otras (entrevistados). Para este caso en particular, los expertos son los

Gerentes Mediosy Altos.

Observacion:
Es una técnica de recoleccion de datos que tiene como propésito explorar y describir

ambientes. Aungue la empresa estd  geogréficamente ubicada en dos lugares distintos:
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sector sabana y plaza El Roble en Escazu; la mayoria de los Gerentes trabajan en El

Roble, por lo que la mayoria de las observaciones se harén en ese lugar.

Alcance

Como alcance se pretende incrementar la Competitividad de la Empresa, creando una
Guia de logistica y estrategias que se puedan implementar para €l desarrollo de un
proyecto de Gestion del Conocimiento, especialmente para empresas de Tecnologia en
Informética'y que no pueden contratar un especialista que desarrolle dicho proyecto. Esta

Guia es un documento que puede ser gjecutado por |os mismos Gerentes.

Limitaciones

Me fue dificil encontrar algin Caso de implementacion de una Gestion de Conocimiento
empresarial en Costa Rica, debido a que existen poquisimos y las empresas |os guardan
con celo.

Para este caso en particular se dificulta €l acceso a los Gerentes, los cuales también se
muestran reservados y celosos de dar informacion de su empresa.

No se me permitio el acceso aclientes por € miedo a dafiar o entorpecer alguin proyecto o

perjudicar de alguna formalaimagen de la empresa.
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CASO : Empresa de Tecnologia en | nformética BD Consultoress.a. tratando de

implementar la Gestion del Conocimiento

El comienzo

Era lunes 02 de octubre del 2006 cuando e Ing. Alexander Artavia, gerente de e
business y tecnologia, se encontraba en su oficina minutos antes de su reunion quincenal
con la Gerencia Media y Alta. Pensaba acerca de las renuncias de técnicos clave, bajas
ventas y diversos problemas internos que se estaban dando en la empresa. Su
preocupacion principal era que s no se lograba vender ciertos proyectos se tendria que

recurrir a despido masivo para sobrevivir.

Resefia de la empresa:

BD consultores fundada en 1997, es una empresa tecnol6gica experta en e-business, de
proyeccion global con operaciones en cinco paises y mas de cien clientes; brindan a éstos
soluciones de apoyo a la toma de decisiones y eficiencia al administrar, impulsando de
esta forma la estrategia de las empresas. Son especialistas en soluciones de Customer
Relationship Management (CRM), Data Quality y Business Intelligence(Bl), en
Centroamérica y México, pues € liderazgo en este tipo de servicios les ha permitido
alianzas con las mejores marcas del mundo.

Se enfrentan a una gran mision, la cual es su compromiso a brindar soluciones de clase
mundial para apoyar a los clientes en la obtencion de sus objetivos, con un equipo
humano apasionado por ser mejor cada dia. Ademas, su visién como empresa consiste en
ser laeleccidn de los mejores. Sus valores consisten en:

= Existimos para€l cliente

= Estamos comprometidos con la excelencia.

= Vivimos lainnovacion.

= Sentimos pasion por [o gque hacemos.

Con tan solo ocho afios de fundada, |la empresa BD Consultores es lider en el mercado
regional en soluciones de manejo de relaciones con los clientes méas, conocidas como
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CRM (Customer Relationship Management) ya que es € Unico socio de la empresa
Siebel (#1 en CRM, del mundo) y recientemente concreté una alianza con el gigante dela
informética Microsoft (MS), para ser un Microsoft Certified Partner de CRM.

Esta alianza |o faculta para brindar soluciones de CRM a diferentes tipos de clientela, ya

gue mientras los programas de Siebel son para compafias més grandes y estructuradas,

los de Microsoft se pueden adaptar a pequefias y medianas empresas.

Para BD Consultores, su principal paso con MS CRM ha sido la adjudicacion de un

contrato paraimplementar éste CRM en el Sistema Interbancario de Negociacion y Pagos

Electrénicos (Sinpe) del Banco Central.

Problematica

La Gerencia de la empresa BD Consultores trabaja bajo € concepto de querer ser los

mejores del mercado y lograr posicionarse como una empresa de muy alto nivel y

prestigio; para esto trabajan en la aplicacion de valores de la calidad total y principios del

modelo europeo de excelencia. Es por esto que la Gerencia Altay Media se redinen los

lunes cada cada quince dias con €l objetivo de abordar los problemas de mayor

trascendencia de una formaintegrada.

LaGerenciaMediay Altade BD Consultores esta compuesta por las siguientes personas.
= Gerente General, Sr. Gerardo Ramirez

Ingeniero en Sistemas, graduado en € Ingtituto Tecnoldgico de Costa Rica, socio
fundador de la empresa, persona muy accesible, visionario, emprendedor, de ideas claras.

Ejerce un liderazgo de autoridad, tomala decisiéon y dalas instrucciones por seguir.

= Gerenciade Ventas, Sr. Leonardo Castelléon

Administrador de Empresas, labora desde hace seis afios, prioriza la atencién a cliente
externo, tiene a cargo cuatro vendedores con los que manga una muy buena
comunicacion. Ha realizado muy buenos contactos y las mejores ventas de los dltimos

anos, aungue en los Ultimos meses se encuentran bajas.

=  Gerenciade Mercadeo, Sra. Georgina Salas

La Sra. Salas tiene apenas dos afios de laborar para la empresa, posee s0lo una persona a
su cargo; ha realizado importantes eventos y campafas para promocionar la empresa en

el sector de latecnologia. Se autocalifica como una personainnovadora.
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=  Gerente de Administracion y Recursos Humanos, Sra. Silvia Pefia

Administradora de Empresas, socia fundadora, es una persona fuerte de carécter, con un
liderazgo de facilitacién, donde comparte los problema y toma la decisién con los
subalternos. Aparte de sus actividades ordinarias administrativas y de Recursos
Humanos, es responsable de coordinar actividades internas de la organizacion, por

gjemplo: fiestas navidefias, cumpleafios, etc.

=  Gerente de e-businessy tecnologia, Sr Alexander Artavia

Ingeniero en Sistemas, socio desde hace siete afos, poseedor del mayor Know How
técnico de la empresa, por esto poseedor de un liderazgo de consultoria en donde él toma

y explicaladecision y permite el didlogo y las aclaraciones.

=  Gerentedeingenieria, Sr. Gilberth Matarrita

Ingeniero Industrial, con cinco afios de laborar para la organizacién, es muy estricto en
cuanto a control de calidad de los proyectos. Lider de delegacion, degjando la
responsabilidad de la mayoria de las decisiones a los seguidores, supervisandolos cada
cierto tiempo.

=  Gerente Financiero, Sr. Wélter Muioz

Administrador de Empresas con énfasis en Banca y Finanzas, cuenta con tres afios de
laborar para BD Consultores. Rinde informes financieros ala Gerencia.

=  Gerente de Desarrollo empresarial, Sr. Ramdn Arias

Administrador de Empresas y Profesor Universitario, tiene cuatro afos de laborar para
BD Consultores visionario y emprendedor; uno de los gerentes més interesados en la
gestion del conocimiento.

Para competir en el mercado nacional e internacional deben estar a la vanguardia de la
tecnologia, 1o que implica constante inversion en capacitaciones de los ingenieros,
recurso que queda muchas veces sin poderse tangibilizar. A la anterior problemética se
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suma la renuncia de técnicos capacitados, bajas ventas y diversos problemas internos que

se estan dando en laempresa.

Es evidente que actualmente BD Consultores debe prepararse para enfrentar 10os mercados
cambiantes, retosy exigencias que trae consigo la globalizacién. Por esto busca cambios
organizativos de largo alcance, intentando abordar la competencia, buscando desarrollar

nuevos productos y servicios; ademas aspirando aumentar la calidad y reducir costos.

Hasta hoy en dia esta empresa |o ha ensayado todo: calidad total, reingenieria, equipos de
trabajo, pero sobre todo innovacion; la capacidad de crear ideas frescas es fundamental
parala organizacion; ante estarealidad el capital humano es el recurso mas importante de
la empresa, ya que es € Unico capaz de poder pensar por si mismo, de tener perspicacia,
presuponer o inferir. “Por mas tecnologia avanzada que se posea nada puede sustituir al
pensamiento que generan los conocimientos. Para que una empresa se convierta en una
organizacion basada en conocimiento, los administradores y gestores deben aprender a
manegjar las herramientas y 10s conceptos de |as nuevas estrategias asociadas a la Gestion

del Conocimiento” (Benavidesy Quintana, 2003).

BD Consultores se encuentra inmersa en un entorno altamente competitivo y dinamico.
Para BD Consultores, al igual que a todas las demas empresas de tecnologia, mantener
ventajas competitivas paralograr un rendimiento superior es unatarea bastante compleja.
Al llegar el dia 30 de octubre del 2006 se convoca una reunion paralas cinco de la tarde,
en lacua se trataran los asuntos problematicos antes mencionados. Llegadas las cinco de
latarde, se retinen los Gerentes; el Sr. Ramirez, Gerente General, pide a cada uno brinde
un breve informe del area que le corresponde. Llegado €l turno del Sr. Artavia expone la
problematica de su érea de trabgjo, resaltando la fuga de cerebros de la empresa, las bgjas
ventas y los recurrentes problemas de coordinacion con los clientes que se vienen dando
en los ultimos meses; a la vez propone como aternativa la implementacion de una
Gestion de Conocimiento, lo que Ilama la atencion de los deméas Gerentes. Se escucha un
silencio de expectativa en la sala de reuniones, todos ansiosos por conocer la propuesta
del sefior Artavia.
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Sr. Artavia: Es interesante preguntarse: ¢Qué caracteristicas hacen que unas empresas
superen en rendimiento a otras? Si se observa en € nivel general el sector empresarial
costarricense, se  observa que las diferencias fundamentales se deben principamente a
factores de naturaleza sectorial y que no existe diferencias sustanciales en €
comportamiento y en los resultados de las empresas, exeptuando |os que se derivan de la

diferencia de tamarios.*

Sr. Muiioz: ¢, Y entonces cOmo podemos sobresalir en nuestro sector, que ya es bastante

competitivo?

Sr. Artavia: SOlo es posible explicar la heterogeneidad de las empresas dentro de una
misma industria analizando los diferentes tipos y combinaciones de recursos y

capacidades que poseen.

Sra. Pefa: ¢A qué se refiere con combinaciones de recursos?

Sr. Artavia: Las tendencias administrativas actuales distinguen dos grandes tipos de
recursos: |os recursos tangibles y los recursos intangibles. Los recursos tangibles son los
activos maés faciles de identificar y los valoramos en los estados contables; los solemos
clasficar en activos fisicos (mobiliario, maquinaria, edificios, etc.) y financieros
(disponibilidades, derechos de cobro, recursos generados, etc.). Los recursos intangibles
suelen permanecer invisibles a la informacion contable, debido principamente a la
dificultad de su valoracion; no son materiales, consisten basicamente en conocimientos e

informacion y no son susceptibles de percibirse con facilidad.?

Segun Vicente (2000), los factores productivos son perfectamente mdviles o imitables entre grupos de empresas caracterizables por los
elementos identificables de su entorno especifico, cabria esperar que las diferencias de rentabilidad “intragrupos” fueran irrelevantes o, en todo
caso, transitorias.

2 Para llevar a caho la estrategia competitiva de la empresa Benavides y Quintana (2003), distinguen dos grandes tipos de recursos: los recursos
tangibles y los recursos intangibles. Los recursos tangibles son los activos mas faciles de identificar y valorar a través de la informacion
proporcionada por los estados contables, los solemos clasificar en activos fisicos ( mobiliario, maquinaria, edificios, etc.) y financieros
(disponibilidades, derechos de cobro, recursos generados, etc.).
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Sr. Matarrita: ¢Y qué tienen que ver con una implementacion de la Gestion del

Conocimiento?

Sr. Artavia: En la actualidad el éxito empresarial es atribuible a los activos intangibles;
por este motivo utilizar la Gestion del Conocimiento como herramienta administrativa
para nuestra empresa sentara |l as bases hacia la construccion de ventajas estratégicas.

Sr Arias: ¢Y qué propone Sr. Artavia para la iniciacion de nuestra empresa hacia una
Gestion de Conocimiento?

Sr. Artavia: Bueno, parainiciar les traigo a todos copia de un cuestionario adaptado por
una estudiante de la ULACIT acerca de la Gestion del Conocimiento, €l cual nos ayudara
aver claramente la situacion en que se encuentra la empresa para una posible incursion
en este campo.

Afiade el Sr. Artaviaz Muy bien sefiores, fin de la reunién, y espero tener esos
cuestionarios resueltos para la proxima reunion.

Se terminalareunién y todos se retiran.

Semana y media mas tarde la estudiante de la ULACIT entrega la informacién recabada
al Sr. Artavia, ordenada en siete tablas que separan las caracteristicas de las &reas
estudiadas en potenciador es de la Gestidn del Conocimiento o barrer as a esa Gestion.
Se convoca a una nueva reunion, e 13 de noviembre siguiente a las nueve de la mafiana,

parael correspondiente andlisis del cuestionario:

Sr. Artavia: Buenos dias, sefiorasy sefiores: hoy se les ha convocado para que analicemos
los resultados que arrojo la encuesta que se les dio |a semana antepasada. La secretaria
les repartira una copia a cada uno, y vamos a leerla juntos. La informacién se divide en
seis partes : Fuentes del conocimiento, Dificultades de organizacion, Gestion de clientes,
Gestion de empleados, Planificacion de empresas, Sistema de Almacenamiento de datos.

Cada parte fue contestada por un Gerente o dos, dependiendo del area que se tratase.

Sr. Artaviaa Anadlizaremos cada parte por separado, ordenando lo recabado en la
entrevista a los gerentes en un cuadro que nos dird si la caracteristica sefialada es un
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impulsor o barrera para la implementacion de la Gestion de Conocimiento en esta

empresa, y propondremos aternativas de solucion y elegiremos una, para la cua se

disefiara un plan de accién por seguir .

TABLA#1

FUENTES DEL CONOCIMIENTO

FACTORES

IMPULSORES DE LA

GESTION DEL CONOCIMIENTO

FACTORES

BARRERA A LA

GESTION DEL CONOCIMIENTO

Si saben donde se encuentra la informacién
relevante de la empresa, en € servidor de
produccidn se encuentra la mayor cantidad
de informacién por cliente, por producto
etc. de la empresa; en e sistema CRM
Siebel se encuentra una base de
conocimiento conformada por preguntas
mas frecuentes y documentos de
resolucién, los cuales se dimentan y
actualizan espor &dicamente.

El conocimiento dice encontrarse en los
consultores de la empresa, que son los que
implementan los productos y servicios que
laempresa ofrece al mercado.

Tienen objetivos claros y bien definidos de
lo que pretenden llevar a cabo con un
sistema de gestion del conocimiento (ver
notaa piedel cuadro)

Desean mejorar los procesos de preventa,
venta, soporte post-ventay de consultoria.
El sistema de gestién del conocimiento si
respondera a necesidades especificas de los
usuarios, ya que se trata de una empresa de
Alata Tecnologia en donde € répido
aprendizaje es crucia y critica la gestion
del  conocimiento de una forma
Sistematizada para la subsistencia de la
empresa.

Existe conexion entre los departamentos
gue permite e compartimiento de la
informacién por medio del SIEBEL.

Los usuarios no se encuentran separados,
ya que cuentan con una infraestructura
adecuada.

El personal administrativo tiene un papel
minimo en relacién al conocimiento de la
empresa, 0 sea no les parece importante
gue la gestion de conocimiento se aplique a
esta parte tan importante de la empresa.

Desean mejorar unas &reas, pero olvidan
otras igualmente importantes como por
gjemplo €l areade Recursos Humanos.
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Fuente: Recoleccién de datos por lainvestigadora 2006.

Sr. Castellon: Sabemos que los objetivos que intentamos alcanzar en esta empresa con
un sistema de Gestion del Conocimiento, son :

“Convertir el conocimiento de la empresa en algo que puede afadir valor alos mercados
en |os que operamos.

Crear una organizacion que fomente el conocimiento, en la que todos estén convencidos
de la aportacion que el conocimiento puede hacer para que la compafia tenga éxito.
Dirigir y motivar a nuestros colaboradores para que se conviertan en profesionales del
conocimiento, motivandoles a generarlo y compartirlo con sus compafieros sobre una
base estructurada.

Mejorar las capacidades bésicas de la empresa (produccion, respuesta, anticipacion,
creacion, aprendizaje y perdurabilidad)”.

Sr.Ramirez. Como punto a favor sabemos que en e servidor de produccion y en el
sistema CRM de Siebel se encuentra parte de la informacion relevante de nuestra
empresa que hemos venido recuperando a través del tiempo. Pero la mas importante esta
en nuestros consultores y técnicos, que no hemos integrado todavia.

Sra. Salas: Los datos de la tabla también nos sefidlan que estamos cometiendo un error
grave a dejar de lado a personal administrativo, y olvidamos areas importantes como el
area de recursos humanos; y debemos recordar que una gestion del conocimiento debe

integrar absolutamente atodalaempresa.

TABLA#2
DIFICULTADES DE ORGANIZACION
FACTORES IMPULSORES DE LA | FACTORES BARRERA A LA
GESTION DEL CONOCIMIENTO GESTION DEL CONOCIMIENTO
e Laculturade la empresa no recompensa el e Los gerentes desconocen s la cultura
acaparamiento 'y secretismo de la existente en su empresa potencia o induce
informacion; por el contrario, premia la a los empleados a adaptar un nuevo
divulgacion. sistema de gestién del conocimiento.
e Losempleados de la empresa no se oponen e Ademas no tienen identificado un grupo de
alos cambios y menos de tipo tecnol 6gico. participantes de prueba, ni un promotor
e Esta es una empresa dedicada a la para un posible proyecto de gestion del
produccién de servicios y productos conocimiento.
tecnologicos, para esto requiere la e No cuentan con un sistema de prediccion
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colaboracién de los distintos
departamentos.

e Sus sistemas actuales si les permiten
escoger alas personas idéneas pararealizar
los trabajos adecuados, teniendo en cuenta

su disponibilidad y conocimientos.

del éxito o fracaso de los productos y los
servicios antes de ser lanzados al mercado,
tampoco tienen datos acerca del éxito de
sus productos.

e No hay unagestién de conocimiento como
tal

Fuente: Recoleccion de datos por lainvestigadora, 2006.

Sra. Pefia: Al analizar la tabla nimero dos, encontramos varios puntos a favor para una
eventual implementacion de una gestion de conocimiento; tenemos una cultura
organizativa que premia la divulgacién y la comunicacion; ademés, nuestros empleados
no se oponen a los cambios tenolégicos, y por la naturaleza de nuestra empresa siempre
trabajamos en conjunto con |os demés departamentos.

Y nuestros sistemas actuales si nos permiten escoger a las personas idoneas para cierta
tarea, teniendo en cuenta su disponibilidad y conocimientos.

Sr. Arias: Este Ultimo punto, referido a la escogencia de personas para cierta actividad, es
posible debido a que todavia somos una empresa pequefia, cuando crezcamos llegard un
dia en que eso se tornara muy complicado.

Sr. Ramirez: Pero lamentablemente desconocemos s la cultura organizativa potencia o
induce a los empleados a adaptar una gestién de conocimiento, por lo que debemos
trabajar en eso. Ademas, no hemos identificado un grupo de prueba ni un encargado para
este proyecto.

Sr. Castellén: Otro punto importante es no poseemos un sistema de prediccion del éxito o
fracaso de nuestros productos o0 servicios antes de ser lanzados a mercado; y es por la
misma razon, No poseemos una gestion de conocimiento como tal.

TABLA #3
GESTION DE CLIENTES

FACTORES IMPULSORES DE LA
GESTION DEL CONOCIMIENTO

FACTORES BARRERA A
GESTION DEL CONOCIMIENTO

LA

e Afirman que sus representantes de venta
disponen de la informacion necesaria para .
realizar su trabajo de manera satisfactoria,
ya que los proveedores o fabricantes les

Hace falta un proceso mas claro de
formalizacion o documentacion  de
reguerimientos previo a un proyecto, que
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brindan informacién especializada de los
productos, la cual esprecisay actual.

e Disponen de mecanismos para hacer llegar
los comentarios y sugerencias del cliente a
los departamentos de ventas y marketing,
informal pero efectivo.

e Dicen tener siempre los datos exactos de
ventas para brindar un servicio.

e Dicen ofrecer un soporte interactivo a sus
clientes. S e cliente manda una
correspondencia escrita electrénica se le
da un seguimiento, desde la pagina web.

solucione el problema de hacer llegar los
comentarios y sugerencias del cliente alos
departamentos de ventas y marketing.

Fuente: Recoleccion de datos por lainvestigadora, 2006.

Sr. Muiioz: Con respecto a la gestion de clientes, podemos observar en la tabla
nimero tres que tenemos més puntos a favor que en contra ya que: nuestros
representantes de venta disponen de la informacion necesaria para realizar su trabajo

de manera satisfactoria, disponiendo de

mecanismos para hacer llegar los

comentarios y sugerencias del cliente a los departamentos de ventas y marketing, de
manera informal pero efectiva. Poseemos siempre los datos exactos de ventas para
brindar €l servicioy proporcionamos soporte interactivo alos clientes.

Sr. Arias. Sin embargo, hace falta un proceso mas claro de formalizacion o
documentacion de requerimientos previo a un proyecto, que solucione el problema de
hacer llegar los comentarios y sugerencias del cliente alos distintos departamentos.

~ TABLA#4
GESTION DE EMPLEADOS

FACTORES IMPULSORES DE LA
GESTION DEL CONOCIMIENTO

FACTORES BARRERA A
GESTION DEL CONOCIMIENTO

LA

e Dicen s conocer los expertos que se
encuentran en la organizacion, y las
especialidades y méritos de cada uno.

o Dicen ser capaces de identificar de forma
rapida la persona que resultaria més
apropiada para ser asignada a un cierto
proyecto y determinar su disponibilidad.
Esto por ser una empresa pequefia.

e Losprocesos de recursos humanos no estan
automatizados a méximo, hace fdta
automatizar la recepcion de solicitudes de
vacacionesy otros formularios.

e Los empleados si muestran su desacuerdo
con los procesos llevados a cabo por €

departamento de recursos  humanos,
informalmente por medio de comentarios y
rumores.
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e A los trabgadores les hace falta
preparacion necesaria para que realicen su
trabgjo de la forma Optima. Hace falta un
plan de capacitacion formal y que se
cumpla.

e S la empresa llegara a crecer , llegara €
momento en que se les escapara de las
manos el identificar personas idéneas para
Ciertastaress.

e No cuentan con un proceso de revisién de
rendimiento.

e Ha habido bastante emigracion de
empleados, hacia otros trabajos maés
remunerados o0 menos  estresantes,
llevdndose consigo conocimiento que
adquirieron en su experiencia en esta
empresa.

e Los empleados no tienen acceso a
informacién sobre si mismos.

Fuente: Recoleccion de datos por lainvestigadora, 2006.

Sra. Salas: Con respecto a la gestion de empleados vemos gue son mucho més los
puntos en contra, aunque si conocemos a los expertos de nuestra empresa, las
especialidades y méritos de cada uno, y podemos asignarlos al proyecto que mas
convenga a nuestra empresa, debemos prestar especia atencion a factores como €l
hecho de que los procesos de recursos humanos no estan automatizados al méximo;
hace falta automatizar la recepcion de solicitudes de vacaciones y otros formularios, y
los empleados si muestran su desacuerdo con los procesos llevados a cabo por este
departamento informamente por medio de comentarios y rumores, gue todos hemos
escuchado algunavez.

Sra. Pefia: Ademés a los trabajadores les hace falta |a preparacion necesaria para que
realicen su trabagjo de la forma éptima. Hace falta un plan de capacitacion formal y
gue se cumpla.

Sr. Ramirez: Si la empresa llegara a crecer, llegara el momento en que se nos
escapara de las manos € identificar personas idoneas para ciertas tareas. No contamos
con un proceso de revision de rendimiento.

Sr. Castellon: Otro punto importantisimo es la emigracion de empleados, hacia otros
trabajos mas remunerados 0 menos estresantes, |levandose consigo conocimiento que
adquirieron en su experiencia en esta empresa. Ademas, los empleados no tienen
acceso ainformacion sobre si mismos.
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Sr. Artavia: Esta reunidn nos ha servido para revisar puntos importantes en que ha
fallado nuestro gerenciamiento y no nos habiamos percatado, mejor continuemos
revisando la siguiente tabla:

TABLA#5
PLANIFICACION DE EMPRESAS

FACTORES IMPULSORES DE LA |FACTORES BARRERA A LA

GESTION DEL CONOCIMIENTO GESTION DEL CONOCIMIENTO
e Laempresasi puede definir claramente sus e No tienen la posibilidad de definir las
presiones competitivas. ventas de manera precisa (a pesar de
e Los datos de la empresa no estan aislados, poseer un sistema para la gestion de ventas
se encuentran por €&  momento con Forecast, ya que son complgas las
centraizados en un sistema llamado condicionesy variables)
SIEBEL. e Lainformacién que ofrecen los sistemas I T

no es lo suficientemente minuciosa como
para que los trabajadores del conocimiento
puedan tomar las decisiones apropiadas, ya
que la base de conocimiento no esta
actualizada lo suficiente. Hace fata un
sistemareal de conocimiento.

Fuente: Recoleccion de datos por lainvestigadora, 2006.

Sr. Matarrita: Al revisar la tabla nimero cinco, acerca de planificacién de nuestra
empresa, encontramos que poseemos la capacidad de definir claramente nuestras
presiones competitivas; por otra parte vemos que los datos que tenemos sistematizados no
se encuentran aislados, estan en nuestra base de datos en Siebel Systems, €l cual es €
lider en aplicaciones de CRM?® en el nivel mundial; otra ventaja es que ya poseemos esta
plataforma tecnol égica, 0 sea Siebel.

Sr. Mufioz: En esta tabla nos encontramos en mayor proporcion a los factores barrera; por
gemplo, nuestra incapacidad de definir las ventas de manera precisa, a pesar de que
poseemos un sistema de gestion de ventas en Forecast*. Ademés, la informacion que
arrojan nuestros sistemas IT no es lo suficientemente minuciosa como para tomar
decisiones apropiadas; definitivamente necesitamos de un sistemareal de conocimiento.

3 Las herramientas de gestién de relaciones con los clientes (Customer Relationship Management CRM) son las soluciones
tecnolégicas para conseguir desarrollar la “teoria” del marketing relacional. El marketing relacional se puede definir como “la
estrategia de negocio centrada en anticipar, conocer y satisfacer las necesidades y los deseos presentes y previsibles de los
clientes”.En el proceso de remodelacién de las empresas para adaptarse a las necesidades del cliente, es cuando se detecta la
necesidad de replantear los conceptos “tradicionales” del marketing y emplear los conceptos del marketing relacional.

4 Software utilizado parael pronéstico de ventas.
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TABLA #6
SISTEMA DE ALMACENAMIENTO DE DATOS

FACTORES IMPULSORES DE LA |FACTORES BARRERA A LA
GESTION DEL CONOCIMIENTO GESTION DEL CONOCIMIENTO

e Consideran los estandares y la e Pero hacefaltala Gestion como tal.
infraestructura de la empresa muy flexibles. e Les hace falta una asesoria acerca de

e Tienen un Unico lugar de almacenamiento de todo el potencia de informacion que
datos que es SIEBEL. Pero hace falta la deben amacenar para que la gestion sea
Gestion como tal. eficiente.

e S han identificado las fuentes de e No disponen de un personal de
conocimiento  que desean  gestionar: desarrollo o de un colaborador para
documentos, soluciones, casos . ampliar e sistema de amacenamiento

web.

Fuente: Recoleccion de datos por lainvestigadora, 2006.

Sr. Arias. Muy bien, pasando ahora a la tabla nUmero seis observamos que los factores
impulsores y la barrera a la Gestién del Conocimiento empatan en nimero. Entre los
impulsores se destaca la flexibilidad de los estandares y la infraestructura; ademés, el
hecho de tener un Unico lugar de almacenamiento de datos que es Siebel y que ya se han

estado identificando las fuentes de conocimiento que se desean gestionar.

Sra. Salas: Lo anterior es un comienzo muy positivo, a pesar de que haga falta una
asesoria para conocer con profundidad todo e potencial de informacion que se debe
amacenar para que la gestion sea eficiente, unido a que no se tiene un personal
destinado a ampliar el sistema de almacenamiento web; definitivamente debemos poner

manos a la obra en gestionar €l conocimiento que tanta falta nos hace.

Sr. Artavia: una vez terminada la lectura de los factores impulsores y barrera ala gestion
del conocimiento los insto a que propongan aternativas de soluciéon sefialando las
ventgjas y desventgjas que estas acarrearian. Pero antes, quiero exponerles un poco acerca
de tres de los modelos de creacion de teoria del conocimiento mas importantes que he

estado estudiando en estos Ultimos dias; esto con € fin de identificar las tendencias y
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enfoques actuales mas importantes relacionados con la Gestion del Conocimiento.

(enciende €l proyector, para proyectar su presentacion en power point)

Sr. Artavias Analizaremos tres modelos en total: el modelo de Nonaka y Takeuchi
(1995), e modelo de Zander y Kogut (1992) y el modelo de Hedlund (1994). El primer
modelo es un modelo de creacién de conocimiento, e segundo es un modelo de
crecimiento de conocimiento y el tercero es un modelo de transformacion y transferencia
de conocimiento. En los tres model os se asume gue e conocimiento es organizativo, es
decir, que se genera en €l seno de la organizacion a través de los individuos que la
integran y los grupos que éstos conforman. A continuacion procedo a analizar cada uno
de estos model os de forma individual:

Siguiendo a Nonaka y Takeuchi (1995) en e proceso de creacion de conocimiento
organizativo pueden distinguirse dos dimensiones distintas: la dimension epistemol 6gica,
que hace referencia a la distincion entre el conocimiento explicito y € tacito, y la
dimensién ontol6gica, que esta relacionada con el nivel de interaccion social en el que el
conocimiento creado por un individuo es transformado y legitimado.

Es un proceso de interaccion entre conocimiento tacito y explicito que tiene naturaleza
dinamica y continua. Se constituye en una espiral permanente de transformacion
ontol 6gica interna de conocimiento, desarrollada siguiendo cuatro fases que podemos ver
de forma gréfica en la siguiente figura:

FIGURA #2

f} Explicito %

Exteriorizacion
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Figura: Procesos de conversidn del conocimiento en la
organizacién (MNonaka y Takeuchi, 1995)




29

. La Socializacion es el proceso de adquirir conocimiento técito a través de
compartir experiencias por medio de exposiciones orales, documentos,
manuales y tradiciones y que aiade € conocimiento novedoso a la base
colectiva gue posee la organizacion.

. La Exteriorizacion es e proceso de convertir conocimiento técito en
conceptos explicitos que supone hacer tangible mediante el uso de metaforas
de conocimiento de por si dificil de comunicar, integrandolo en la cultura de
la organizacion; es la actividad esencial en la creacion del conocimiento.

. La combinacién es el proceso de crear conocimiento explicito a reunir
conocimiento explicito proveniente de cierto nimero de fuentes, mediante el
intercambio de conversaciones telefénicas, reuniones, correos, €etc., y se
puede categorizar, confrontar y clasificar para formas bases de datos para
producir conocimiento explicito.

. La Interiorizacion es un proceso de incorporacion de conocimiento
explicito en conocimiento técito, que analizalas experiencias adquiridas en la
puesta en practica de los nuevos conocimientos y que se incorpora en las
bases de conocimiento técito de los miembros de la organizacion en la forma
de model os mentales compartidos o practicas de trabgjo.

Para Nonaka y Takeuchi, 1o expresado por Peter Drucker, en el sentido de que la esencia
de la direccion es como se puede aplicar de la mejor forma un conocimiento existente
para crear otro conocimiento nuevo o reciclado, es justificado, ya que sus estudios en
compafiias japonesas respaldan e proceso de creacion del conocimiento que ambos
japoneses han sostenido.

Es el modelo més conocido y aceptado de creacion de conocimiento organizativo.

Sr. Artaviaz  El segundo modelo es €l de crecimiento de conocimiento de Kogut y
Zander (1992).

El modelo propuesto por Kogut y Zander (1992) es un modelo dindmico de crecimiento
del conocimiento de la empresa. Para estos autores, los individuos poseen el
conocimiento pero, ademas, cooperan en una comunidad social que puede ser un grupo,
una organizacion o una red. Por ello, podemos decir que este modelo, a igua que el
anterior, es un modelo de conocimiento organizativo.

Los autores empiezan haciendo un andlisis del conocimiento que posee la empresa
distinguiendo entre informacion o conocimiento declarativo (semejante a conocimiento
explicito del modelo anterior) y know-how o conocimiento de proceso (semeante al
conocimiento técito). Esta distincion es € marco basico para explorar como el
conocimiento es recombinado a través del aprendizaje tanto interno (reorganizacion o
accidente) como externo (adquisicion o joint venture), dando lugar a lo que ellos llaman
capacidades combinativas. A través de estas capacidades, |a organizacion genera nuevas
aplicaciones a partir del conocimiento existente, que daran lugar a mejores oportunidades
tecnolégicas y de organizacion y, consecuentemente, a mejores oportunidades de
mercado (ver figura 3).
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Ademés, se plantean por qué el conocimiento no es fécilmente transferible y destacan
como factores influyentes en ese proceso de transferencia, la codificacion y la
complegjidad del propio conocimiento. La codificacién del conocimiento hace referenciaa
la habilidad de la empresa para estructurar €l conocimiento en un conjunto de reglas y
relaciones identificables que puedan ser fécilmente comunicables. La complejidad del
conocimiento se refiere al nUmero de operaciones requeridas para realizar una tarea o a
nimero de pardmetros que definen un sistema.

FIGURA #3
Crecimiento de conocimiento en la empresa.
Kogut y Zander (1992)
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Sr. Artavia: El tercer modelo es € de transferencia y transformacion de conocimiento de
Hedlund (1994)

Este tercer modelo que presentamos no es un modelo de creacion de conocimiento
propiamente dicho, sino un modelo de transferencia y transformacion de conocimiento
porque, a diferencia de los modelos anteriores, hace hincapié en como e conocimiento
creado es transformado y difundido a toda la organizacion. El modelo se construye sobre
la interacciéon entre conocimiento articulado (conocimiento explicito) y conocimiento
tacito en cuatro niveles diferentes de agentes de conocimiento: individuo, pequefio grupo,
organizacion y dominio interorganizativo.

El modelo se basa en una distincién entre conocimiento articulado y técito. El
conocimiento tacito indica el conocimiento intuitivo, no verbalizado o que no es posible
verbalizar. El conocimiento articulado es aquel que puede especificarse verbal mente, por
escrito o en programas informéticos. A continuacion, el autor realiza una segunda
distincién entre distintos niveles de agentes de conocimiento: individuo, pequefio grupo,
organizaciéon y dominio organizativo (e.j.consumidores, competidores). EI conocimiento
tacito y el articulado existen en los cuatro niveles.
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La figura 4 ilustra e modelo y postula tres procesos béasicos en la gestion de
conocimiento:

FIGURA #4
Un modelo de categor ias de conocimiento y procesos de transfor macion:
Tiposdetransferenciay transformacion. Hedlund (1994)
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Articulacion e internalizacion cuya interaccion es la reflexion (los procesos son
ilustrados mediante flechas verticales). La articulacion se refiere a la conversion
del conocimiento técito en articulado o explicito y tiene lugar en los cuatro
niveles de agentes. Este proceso es esencial para facilitar la transferencia de
informacion pero también para su expansion y mejora. La internalizacion aparece
cuando e conocimiento articulado se convierte en técito. Es necesaria porque
economiza recursos cognitivos limitados, perceptuales o coordinativos. La
interaccion entre € conocimiento técito y articulado dalugar alareflexion.
Extensién y apropiacion que constituyen conjuntamente el didogo (flechas
horizontales). La extension es la transferencia y transformacion de conocimiento
desde bajos a altos niveles de agentes, en formatacita o articulada. La apropiacion
es e proceso inverso, por gemplo, cuando la organizacion ensefia a nuevos
empleados sus productos y les impregna de la cultura corporativa. El didlogo es la
interaccion entre la extension y la apropiacion.

Asimilacion 'y diseminacion hacen referencia, respectivamente, a las
importaciones y exportaciones de conocimiento del entorno.

Sr. Artavia Muy bien, ya que hemos estudiado un poco estos modelos, podriamos

proseguir con e planteamiento de alternativas de solucion:

La Sra. Salas, gerente de mercadeo, solicitala palabra.
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Alternativa# 1
Sra. Salas: Como somos nuevos en este campo, recomiendo, antes de la implementacion
de la Gestién de Conocimiento en BD Consultores, se redlice un benchmarking® con una
empresa de tecnologia de similares caracteristicas; la cual puede ser IBM, KPMG, Price
Water House, Microsoft u Oracle.
Un benchmarking traeria ventajas como:
v Nos proporcionaria informacién valiosa a conocer la mejor préactica posible de
Gestion de Conocimiento.
v" Nos motivaria a aportarnos referencias externas y mostrarnos el progreso de otra
empresa.
v" Nos daria concentracion, manteniendo la atencién en el objetivo, € cua es la
implementacion de una excelente Gestion del Conocimiento.
v" Nos ampliaria el horizonte al conocer nuevas formas de hacer las cosas para
llegar alo meor.

Interviene e Sr. Muioz;

Sr. Muiioz: No debemos olvidar |as desventgjas que trae consigo un benchmarking, las
cuales son:

v Seincurre en un gran costo al Ilevar a cabo este proceso, ya que se puede
convertir en un proceso largo que cueste también mucho tiempo.

v Puede hacer que la empresa se enfoque en una direccion equivocada. Al copiarse
un modelo se reduce la creatividad, y de igual forma se reduce €l valor dela
percepcion interna que puede adquirir un proceso por si mismo.

v Lasdemas empresas |0 consideran espionaje, por o que esa informacién es poco
accesible por la competencia. Hermetismo.

v Al no ser inventado por nosotros se adoptan politicas de las cual es no tenemos
mayor conocimiento, debido a que son originadas en otros lugares y de las cuales
Nno setiene certeza alguna.

Sr. Artavia: Muy bien, escuchemos otras sugerencias.

Alternativa# 2

® Los métodos utilizados pararedizar benchmarking se enfocan en reunir informacion sobre los otros, hacer un andlisis de éste,
comparandolo con la actividad propia de laempresa que se quiere mejorar y sacar un gran provecho de lo observado, poniéndolo en
préctica casi de formainmediata para beneficio propio.( www.monografias.com). Definicion:Benchmarking esel proceso
continuo de medir productos, servicios y practicas contra los competidores mas duros o aquellas compafiias reconocidas como
lideresen laindustria. (David T. Kearns, director general de Xerox Corporation). .( www.monografias.com).
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Levantalamano € Sr. Matarrita, gerente de ingenieria:

Sr. Matarrita: Podemos contemplar |a posibilidad de implementar una Gestion de
Conocimiento basada 100% sblo en Sistemas Automatizados. La cual tendria muchas
ventajas:

v' Tenemos el conocimiento técnico para hacerlo.
v’ Seria unaimplementacion netamente técnicay por consiguiente mas rapida.
v Agilizalatransferencia de informacién a todos nuestros departamentos.

Interviene el Sr. Ramirez, gerente general.

Sr. Ramirez: Esta opcién planteada por el Sr. Matarrita a simple vista parece lamas
baratay préactica pero es sumamente desventajosa, ya que:

v Lapeor debilidad es que no tiene estrategia, o que nos debilitaria un proceso de
Gestion del Conocimiento.

No estaria disponible a toda la organizacion.

Esta “gestién” no estaria sometida a las etapas de un verdadero proceso de
Gestion de Conocimiento, que segun Benavides y Quintana (2003) se compone
de: identificacion y medicién, generacién, captura y amacenge, acceso y
transferencia, y aplicacion e integracion del conocimiento. Ademéas del
seguimiento y mejoramiento que se le debe aplicar.

v
v

Sr. Artavia: Muy bien, ya hemos escuchado dos alternativas de solucién con sus ventagjas
y desventgjas, alguien més desea afiadir algo:

Alternativa# 3

Sr. Arias. Creo que debemos definir una estrategia de Gestion de Conocimiento
promovida activamente desde la alta Direccidn, que sea agresiva 'y se dirija a todos los
niveles y todas las funciones de la empresa a mismo tiempo y que sea soportado por
Sistemas de Informacion. Una estrategia asi nos traera muchas ventgjas:

v Al definir una estrategia seria se deja de ver la gestion del conocimiento como
una moda més, sihno méas bien como un proceso gerencia que puede darle a BD
Consultores las ventajas competitivas que necesita. EI ordenamiento y difusion
del conocimiento en la empresa debe ser visto como una estrategia para generar
mayores resultados.

v El apoyo de la alta direccion es pieza clave en este proceso, sin é dificilmente la
organizacion logrard promover el conocimiento. La alta direccion debe ser capaz
de delegar y de descentralizar sus funciones en busca de los mejores resultados.

v Dirigir la gestion a todos los niveles y funciones de la empresa, al mismo tiempo
fortalecera e intercambio de ideas y la creacion de nuevos conocimientos para
beneficio general.

v' Ademés constituira un proceso de cambio mas rapido.
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v' Debe ser soportado por sistemas automatizados de informacion debido a la
facilidad de mangjar grandes cantidades de informacion.

Interrumpe la Sra. Salas

Sra. Salas: No estoy de acuerdo en dirigir una estrategia agresiva de implementacién de
la Gestion de Conocimiento a todos los niveles a mismo tiempo, por las siguientes
desventgjas:

v' S se inician brotes de resistencia a cambio, se veran mas fortalecidos s se
producen en diferentes areas de la empresa.

v' Al abarcar todas las areas de la empresa se torna muy complicado y dificil de
manejar.

v' Al abarcar todas las areas a mismo tiempo no degja oportunidad al ensayo de
pruebay error necesario para el aprendizaje cuando se implemente en las demas
areas.

Interviene @ Sr. Ramirez

Sr. Ramirez: Creo que ya nos acercamos a lo que queremos, la Ultima alternativa
expuesta representa mucho de lo que queremos, con la salvedad de que no se
implemente a toda la organizacion a mismo tiempo sino poco a poco; por lo que
propongo lo siguiente:

Alternativa#4

Definir una estrategia de Gestion del Conocimiento promovida activamente desde la
alta Gerencia pero empezando por un &rea o funcién de la empresa; para este caso se
recomienda empezar por € area de soporte técnico, ya que es € punto de cara a
cliente, y poco a poco ir abarcando a toda la organizacion, siempre soportado por
sistemas automatizados de informacion. Lo que nos traeria enormes ventgjas antes
mencionadas:

v' Al definir una estrategia seria se deja de ver la gestion del conocimiento como
una moda més, sino méas bien como un proceso gerencia que puede darle a BD
Consultores las ventgjas competitivas que necesita. El ordenamiento y difusion
del conocimiento en la empresa debe ser visto como una estrategia para generar
mayores resultados.

v El apoyo de la alta direccién es pieza clave en este proceso, sin é dificilmente la
organizacion lograra promover e conocimiento. La ata direccion debe ser capaz
de delegar y de descentralizar sus funciones en busca de los mejores resultados.

v' Debe ser soportado por sistemas automatizados de informacion, debido a la

facilidad de mangjar grandes cantidades de informacion.

Y ademas no tendriamos la desventaja de un complot de resistenciaa cambio.

Todo lo contrario, nos permitiria ir ensayando con pruebay error por érea de la

organizacion.

AN
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v' Ademés, nos permitiria ir introduciendo poco a poco la nueva cultura en la
organizacion de aprender a aprender.

Y algunas desventajas, tales como:

v' Se convertiria en un proyecto de mas duracién, lo que lo convertiria en un
proyecto lento de largo plazo que no arrojaria resultados en €l corto ni mediano
plazo.

v Es la dternativa més cara, ya que requiere mas maduracion e inversion que las
tres anteriores.

Sr. Artavia: Bueno, considero que ya elegimos la mejor aternativa, la cual constituye la
ultima que acabamos de plantear. Por lo tanto, solo resta elaborar un Plan de Accién para

Seguir.
Plan de Accidn:

Para desarrollar una Gestion del Conocimiento estratégica en laempresa BD Consultores

s.a. serequiere:

i. Desarrollar un plan estratégico de Gestion del conocimiento, quefije el rumbo por

seguir asi como sus lineas de accion; con estrategias que orienten sobre el uso y

proteccion del conocimientoy determinen positivamente la viabilidad del plan.
Tarea 1. Se deben revisar los objetivos que se intentan alcanzar, para cerciorarse de
gue no falte nada.

ii. BD Consultores debe crear una vision muy clara entre sus funcionarios acer ca del

papel que juega €l conocimiento en el futuro estratégico competitivo de la empr esa.

Tarea 1. Permitan que en el boletin interno de la empresa ( en BD Consultores existe
uno) se discutan iniciativas de la Gestion del Conocimiento.
Tarea 2. Se deben involucrar pronto los usuarios en e proceso de Gestion del
Conocimiento mediante charlas inductivas.

iii. Creacion de un entorno adecuado para la gestion del conocimiento
Tarea 1. contar con una base institucional de apoyo que incluya €l respaldo absoluto
de laatagerencia.

Tarea 2: crear unafilosofia minima de gestion.
Tarea 3: crear procedimientos claros de gestion.
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Tarea 4. conseguir infraestructura suficiente.
Tarea5: crear incentivos parael personal.

iv. Desarrollo de capacidad organizativa para la Gestion del Conocimiento

Tarea 1. evauar los sistemas actuales para dar soporte a servicio al cliente y demas
Servicios.

Tarea 2: implementacion de un sistema de Gestion del conocimiento que ayude a sus
representantes de soporte técnico atrabajar con informacion mas precisay actual.

Tarea 3: hacer que la informacién del departamento de soporte técnico esté disponible
paralos demés departamentos, tales como € de mercadeo.

Tarea 4. crear una base de datos interactiva para ayudar alos clientes de la empresa.

V. Se debe iniciar un proceso de desarrollo de generacion de conocimiento que
considere: identificacion del problemas, convencimiento de toda la organizacion,
taxonomia de conocimiento, conjunto de indices de desempefio, decision de actuar
en todos los niveles de la empresa, desarrollo de tecnologia que facilite e empaquey
transparencia del conocimiento.

Tarea 1: redlizar una revision de las necesidades en conjunto con € departamento de
tecnologia

Tarea 2: identificar € personal, equipo y los recursos informéaticos que deben incluirse
Tarea 3: identificar todos |os elementos aislados que deben incluirse.
Tarea4: crear un plan de desarrollo de este proyecto.

Tarea 5: desarrollo de un prototipo para el sistema que ayude a comunicar mejor lavision
alaempresa.

Tarea 6: realizar demostracion del prototipo y del sistema de gestion del conocimiento
paralos usuarios.

vi. Creacion de politicas claras sobre el manegjo del conocimiento en la empresa.

Tarea 1: definir politicas de creacion.

Tarea 2: definir politicas de proteccion.
Tarea 3: definir politicas de diseminacion.
Tarea 4: definir politicas de utilizacion.
Tarea 5: definir politicas de proteccion.
Tarea 6: definir politicas de documentacion.
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vii. También se debe desarrollar una estrategia de proteccion de ese conocimiento
Tarea 1: definir qué se protege, cuando y donde.

Tarea 2: definir quiénes se encargaran de esa proteccién y cuantos recursos se destinaran
parallevar a cabo las distintas medidas de proteccion.

Tarea 3: crear un método de valoracion del activo, o activos, en que se convertiran los
conoci mientos de la empresa.

viii. Se debe controlar y dar seguimiento al proyecto de gestion del conocimiento.
Tarea 1: creacion de sistemas de seguimiento para el control de la calidad de la gestion.

iX. Debe pensar se también en el mg oramiento continuo de dicha gestion.

Tarea 1. realizar reuniones con los empleados para conocer los problemas que han
surgido en la implementacién de la Gestién del Conocimiento, y cdmo podrian
mejorarse.

CONCLUSIONES

I. La nueva conciencia empresarial creada en BD Consultores reconoce como
valores estratégicos de la empresa |l os activos intangibles, con especia atencion al
conocimiento; ante esto, el reto de la empresa es gestionar |0 que setieney usarlo
en la obtencion de ventajas competitivas.

ii.  Existe una cultura de aprendizgje constante en la empresa, debido a la naturaleza
de esta, pero no una gestion de conocimiento como tal; por o que constituye de
vital importancia crear una nueva cultura, dentro de la empresa BD Consultores,
fomentada por una campafia previa a la implementacion de la Gestion del
Conocimiento, para que la organizacion aprenda a aprender y ensefiar y le dé el

valor que merece a conocimiento.

iii.  Con la Gestion del Conocimiento BD Consultores obtendria e logro de un
crecimiento, sin llegar a tomar decisiones financieras que impliquen nuevas
aportaciones de capital; esto mediante un crecimiento en sus ventas, una adecuada
cartera de clientes, nuevas politicas de investigacion y desarrollo, gente mejor
preparada, que permita una reduccion de los costos, se obtendrian mayores

utilidades y hasta bajarian posibles endeudamientos.



Vi.

Vili.

viii.

38

El camino recorrido y la experiencia acumulada, sefialan con toda evidencia, que
no existen recetas universales para la Gestion del Conocimiento en las
organizaciones. Cada organizacion, dada su cultura, identidad y propdsito, tiene
sus propias necesidades especificas; por lo tanto, BD Consultores requerird
soluciones a la medida. Esto quiere decir que la Gestion de Conocimiento debe
ser construida a partir de las condiciones y necesidades concretas de la
organizacion.

La Gestion del Conocimiento tiende a adecuarse a empresas en las cuales la
empleabilidad y €l talento del personal, son un requisito indispensable para su
evolucion.

Se logré concientizar en los gerentes la idea de que & conocimiento es el
patrimonio mas importante de BD Consultores; por 1o tanto, su medicion es un
indice vital para su mejor desarrollo; asimismo, de la importanciay beneficios de
Gestionar e Conocimiento. Esa concientizacion no se logré en los empleados,
muchos de |os cuales son neofitos en el tema.

Se identificaron tres model os de creacion del conocimiento: el modelo de Nonaka
y Takeuchi (1995), e modelo de Zander y Kogut (1992) y e modelo de Hedlund
(1994). El primer modelo es un modelo de creacion de conocimiento; el segundo
es un modelo de crecimiento de conocimiento; y el tercero es un modelo de
transformacion y transferencia de conocimiento.

Una posible consecuencia negativa que se podria generar en e ambiente
organizativo, a introducir una gestion del conocimiento, es quizas una resistencia
al cambio; por esto, la alternativa elegida propone que se implemente poco a poco
iniciando por el area de soporte técnico y poco a poco ir abarcando a toda la
organizacién. Y como consecuencias positivas se encuentran muchas, antes
descritas, pero que se van arepetir: se elevariael desempefio de la organizacion
alcanzando mayor rentabilidad y competitividad; se megjoraria la calidad, 1o que
repercutiria en satisfaccion de los clientes; se obtendria una fuerza de trabgjo

comprometiday energizada dentro de la empresa.
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RECOMENDACIONES

Se deben contratar gerentes “y” (segun la teoria de Douglas McGregor), pues
buscan en sus empleados las mejores actitudes desarrollando en las
organizaciones una percepcion positiva de la naturaleza humana;, esto es
importante, ya que la Gestién del Conocimiento seréd un trabajo en equipo de toda
la organizacion.

Es prioridad trabajar fuerte en la Cultura Organizativa de BD Consultores;
ensefiar atodos sus miembros a aprender a aprender.

Se recomienda implementar una Gestién de Calidad antes de gjecutar una Gestion
de Conocimiento, para que siente las bases hacia una cultura enfocada a la
calidad.

Ir planificando para €l afio 2007 una partida presupuestaria para la puesta en
marcha de una Gestion del Conocimiento.

Comprometerse a asegurarse de que la Gestion del Conocimiento no sera un

negocio fugaz y de que su camino no quedara a medio recorrer.
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