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Knowledge management in small and medium companies:
application in manufacturing firms in Guadalajara, Mexico

Summary

This document aims to provide an exploratory view of small and medium companies in
order to identify how they carry out their knowledge management to add value. For this
exercise, there were considered four phases that mainly constitute the concept of
knowledge management: creation, internalization, knowledge transfer and application.
This work appraises four companies located in the region of Guadalajara, Jalisco. They
share similar characteristics of different business lines, but all can be found within the
manufacturing sector.

This descriptive research is based on a case methodology. It includes the design of an
observational instrument and the analysis of results using percentage profiles and
Proportional comparison tests in order to be able to perform the analysis and
inferences. The data collection was carried out through the usage of guided interviews
and other sources of information. The observational elements were assigned by a code,
as well as the usage of a binary scale. Seven departments were considered as units of
study for each company: research & development, production, logistics, purchasing,
sales, credit-collection and customer service.

As a preliminary result, it was found that the companies studied here manage their
knowledge in different ways, however this is not an impediment for the contribution of
value added to operations.

By the other hand, production unit is the most important element to consider for the
management of knowledge due to knowledge is obtained from this area. Likewise there
are certain factors within each department that contribute directly to the constitution
of knowledge management.



Gestio del coneixement en empreses PIMES: aplicacio a
empreses del sector manufacturer a Guadalajara, Mexic

Resum

Aquest treball pretén donar una mirada exploratoria a la forma en que les empreses
PIME duen a terme la seva gestio del coneixement per aportar valor. Aixi, es consideren
guatre fases que constitueixen la gestio del coneixement: generacié, emmagatzematge,
transferéncia i usos del coneixement.

El treball es planteja com una recerca descriptiva, guiada per la metodologia de casos, i
se centra en I'analisi de quatre empreses situades en la regié de Guadalajara, Jalisco,
gue coincideixen en certes caracteristiques, de diverses branques d’activitat, pero totes
dins el sector de la manufactura. La investigacio inclou el disseny d'un instrument
d'observacié i el tractament dels resultats amb perfils de percentatges i proves de
comparacio de proporcions per realitzar, posteriorment, analisis i inferéncies. La
recopilacio de dades es duu a terme mitjancant I'Us d'entrevistes guiades i considerant
diferents fonts informants. Com unitats d’estudis es prenen en consideracido set
departaments com per a cadascuna de les empreses analitzades: recerca i
desenvolupament, produccid, logistica, compres, vendes, credit-cobrament i servei al
client. D’altra banda, s’assignen codis als elements d’observacid i s’utilitzen escales
binaries, per a facilitat la interpretacio de las dades obtingudes.

En el transcurs de la investigacié es detecta que les empreses PYMES estudiades
gestionen el seu coneixement de forma diferent i que aixo no representa un impediment
per a l'aportacio de valor. Es constata, també, que la unitat d’estudi més important en
la gestid del coneixement és la de produccid i és, precisament, des d’aquesta unitat on
les empreses analitzades, generen, en major mesura, coneixement. Per Ultim, s’observa
gue en tots els departaments existeixen determinats elements que contribueixen a la
gestid del coneixement i s’identifiquen quins son aquests elements.



Gestion del conocimiento en empresas PYMES: aplicacion en
empresas del sector manufacturero en Guadalajara, México

Resumen

Este trabajo pretende dar una mirada exploratoria a la forma en la que las empresas
PYMES llevan a cabo su gestidon del conocimiento para aportar valor. Se consideran
cuatro fases que constituyen la gestion del conocimiento: generacion, almacén,
trasferencia y usos del conocimiento. El trabajo se centra en el andlisis de cuatro
empresas ubicadas en la region de Guadalajara, Jalisco, que coinciden en ciertas
caracteristicas, de diversos ramos, pero todas dentro del sector de la manufactura.

Es una investigacion descriptiva, guiada por la metodologia de casos. Incluye el disefio
de un instrumento de observacion y el tratamiento de los resultados con perfiles de
porcentajes y pruebas de comparacion de proporciones para finalmente hacer analisis
e inferencias. La recopilacion de datos se llevé a cabo mediante el uso de entrevistas
guiadas y considerando distintas fuentes informantes. Los elementos de observacion se
asignaron mediante un cddigo, asi como el uso de una escala binaria. Se consideraron
siete departamentos como unidades de estudio para cada empresa: investigacion &
desarrollo, produccién, logistica, compras, ventas, crédito-cobranza y servicio al cliente.

Se determind la generalidad del instrumento, que las empresas PYMES estudiadas
gestionan su conocimiento de forma diferente y que eso no es un impedimento para la
aportacion de valor. Resulta ser produccién la unidad de estudio mas importante en la
gestidon del conocimiento y es desde aqui donde se genera el conocimiento. Existen
determinados elementos dentro de cada departamento que contribuye a la gestion del
conocimiento.
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INTRODUCCION

En la actualidad existe una necesidad de prestar mayor atencion a los activos intangibles de las
organizaciones y a su forma de gestidn, sobre todo a aquellos capaces de aportar valor
econdmico, competitividad y sostenibilidad a las empresas. En este contexto, el conocimiento
se ha convertido en uno de los activos mas importantes para las organizaciones, puesto que su
gestidn crea riqueza o valor afiadido y facilita alcanzar una posicién ventajosa en el mercado. El
principal valor de las empresas ya no reside en su capital tangible -tal como edificaciones,
equipos o cuentas bancarias- sino en lo que se coincide en llamar capital intelectual o capital
intangible. La importancia del capital intangible no es exclusiva de las grandes empresas, sino
que aplica también para las pequefias y medianas empresas (PYMES).

El mundo empresarial para América Latina esta conformado por el 99% de empresas PYMES. A
pesar de la importancia econdmica y social de la PYME, histéricamente han existido problemas
que han limitado su desarrollo. Es fundamental reconocer la existencia de estas debilidades, de
caracter estructural y analizar cdmo afecta su supervivencia y merman su competitividad.

Las microempresas, asi como las pequefias y medianas empresas, son una respuesta a las
necesidades de empleo en el pais. En muchos casos, su apertura se realiza sin planeacién, sin
formacion profesional y/o empresarial, sin conocimientos técnicos, sin el capital necesario y
suficiente, con lo que su creacidn “por intuicidn” ha ocasionado que el 65% de las nuevas
empresas cierren los primeros dos afos de su creacidon —la mitad de la cuales durante el primer
afio— y que al décimo afio de su fundacién tan solo sobrevivan el 10% de las creadas (Rivas,
2010).

En el caso especifico de México, de cada 100 empresas nuevas, solo el 10% tiene posibilidades
de consolidarse en el mercado formal al décimo afo de operacidn. De las 130 mil empresas que
fallan en los dos primeros afios, el 66% fue ocasionado por falta de capacitacion adecuada y
oportuna.

La gestidn del conocimiento se contempla, asi, como una alternativa que ayuda a generar un
mayor nivel de desarrollo y mantenimiento de las ventajas empresariales, asi como un impacto
positivo en su competitividad, y que permite solventar algunas de las problematicas a las que se
enfrentan estas empresas.

El trabajo de investigacion se estructura en seis capitulos que se describen a continuacién:
e En el capitulo 1 se presenta el planteamiento de la investigacién que es del tipo

exploratoria y descriptiva. Se formula el problema, los objetivos, la pregunta de
investigacion y la estrategia metodoldgica elegida.
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En el capitulo 2 se analiza la literatura existente en materia de gestién del conocimiento
y la creacion de valor. Inicia con la definicion de conocimiento, seguida por una
descripcién de los tipos de conocimiento, de la gestién del conocimiento y de los
modelos existentes en gestion del conocimiento. Finaliza con la creacion de valor, asi
como la creacion de valor en las empresas PYMES.

El capitulo 3 muestra el método de investigacion propuesto y realizado en la
investigacion. Se establece la preparacién de los datos; la validacion del disefio; la
obtencién datos en campo; se definen los casos de estudio, para esta investigacion son
4 casos de estudio los que se consideraron (empresas: A, B, C y D); las unidades de
analisis (para esta investigacion se especificaron: compras, investigacion —desarrollo,
ventas, logistica, produccién, compras, servicio al cliente, crédito— cobranza y logistica)
y finalmente el instrumento de observacidén que guia el trabajo de investigacion.

El capitulo 4 considera la aplicacion del caso piloto (empresa A) y la validacién del disefio
e instrumento de observacion, asi como los resultados de su aplicacién. Seguido de los
resultados y los andlisis de los estudios empiricos elaborados en la investigacién de los
casos B, Cy D. El tratamiento de los datos implicd el uso de perfiles de porcentajes para
identificar variaciones a partir de las unidades de estudio, seguido de la prueba de
comparacion de proporciones.

El capitulo 5 contiene las conclusiones del trabajo de investigacion, las aportaciones y
las futuras lineas de investigacion.
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Este apartado tiene la finalidad de indicar la importancia de realizar esta investigacion. Las
preguntas que guian el rumbo de problema planteado, los objetivos propuestos y la estrategia
pretendida para ejecutarla.

1.1 Antecedentes

Hoy en dia las empresas deben acortar la permanencia de sus productos, reducir los tiempos de
mercado, incrementar la variedad de productos y satisfacer la demanda, manteniendo la alta
calidad y reduciendo los costos de inversion (Bussmann y Schild, 2001). Davenport (1993) indica
que los clientes demandan reduccion en los ciclos de tiempo y mejoras en la calidad, mientras
gue, al mismo tiempo, los entornos competitivos y financieros exigen que los costos del proceso
se reduzcan sustancialmente.

En el marco de este entorno competitivo, y reconociendo que uno de los recursos mas dificiles
de gestionar en una organizacién son las personas, algunos directivos de empresa y ejecutivos
mantienen una estrategia competitiva basada en factores tales como la tecnologia de producto
y de proceso, el acceso a recursos financieros o las economias de escala. En la medida que los
mercados son cada vez mas globales, cada vez se dificulta mas la opcién de conseguir una
proteccion frente a nuevos competidores, por lo que esta intensidad de competidores y el alto
cambio tecnolégico provocan que se demanden nuevas formas para competir en este entorno
global.

Con todo lo anterior, las empresas deben anticipar acciones y responder ante estas necesidades
manifestadas, de lo contrario se asume un riesgo de no seguir en el mercado. La habilidad de las
empresas para adecuarse a los cambios que demanda la nueva economia y el ambiente incierto
de los negocios depende, esencialmente, del grado de desarrollo de la gestion del conocimiento.
Collins y Hitt (2006) indican que es importante que las empresas desarrollen sus capacidades
funcionales para que se les permita aumentar o mantener sus ventajas competitivas. Por lo
tanto, se considera la gestidon del conocimiento como un conjunto de fases que estan
estrechamente relacionadas con las distintas competencias y capacidades de la organizacidn
(Palacios y Garrigds, 2006).

La gestidn del conocimiento incrementa la toma de decisiones de la organizacién en cuanto a
como, cuando y donde se debe crear e incrementar nuevo conocimiento, ya que ello, ademas
de facilitar la formacién, el entrenamiento y la experiencia de los trabajadores, mejora la
competitividad de las empresas, sobre todo de las pequefias y medianas (Egbu et al., 2005).
Asimismo, la gestién del conocimiento mejora la sustentabilidad de la organizacidn y reduce el
nivel de mortalidad de las pequefias y medianas empresas (PYMES) (Small Business Service,
2004).

Diversos autores han estudiado esta problematica. McAdam y Reid (2001) llegaron a la
conclusién que, con el bajo desarrollo que presentan la mayoria de las PYMES, conjuntamente
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con un reducido nivel de rendimiento y una pobre inversidon en gestidon del conocimiento, es
muy dificil que alcancen aumentar su nivel de competitividad. Sus trabajos se centran en
empresas PYMES del Reino Unido. Asimismo, Rodriguez y Ordofiez (2003) consideraron que la
gestidn del conocimiento genera un mayor nivel de desarrollo y mantenimiento de las ventajas
competitivas y, por ende, tiene un buen impacto en el nivel de competitividad de las PYMES.

En este sentido, cabe sefialar que las PYMES representan un elemento de cohesidn territorial y
social de primera magnitud, siendo en la mayoria de paises el tipo de empresa predominante
(Opoku, Abratt, Bendixen y Pitt, 2007). En América Latina constituyen ademas un soporte clave
para la economia, puesto que suponen el 99% del tejido empresarial (Bravo, Contreras & Crespi
2007).

Para el caso especifico de México, es reconocida la importancia del impacto de las PYMES en su
economia por estudiosos del tema (Di Tomaso y Dubbini, 2000, Beck et al., 2003, Dussel, 2004).
Dichas empresas, que son eminentemente familiares, son protagonistas principales debido a su
capacidad de generar empleos y riqueza. En la actualidad, el 99.8% de las empresas son PYMES,
de ellas el 90% son microempresas que dan empleo al 72% de la poblacién econémicamente
activa y generan el 52% del PIB del pais (Cervantes, 2010, Secretaria de Economia, 2013). De
acuerdo con las estadisticas del INEGI (Instituto Nacional de Estadistica y Geografia), en el
momento presente, la distribucion de las PYMES en México se concreta en un 27% en micro
negocios; un 23% en pequenos establecimientos; un 16% en medianos establecimientos; 8% en
grandes establecimientos y un 11% en otros o no especificados (Aguilar y Martinez, 2012).

Rubio (2007) define la tasa de éxito de las PYMES como la capacidad de una empresa para,
rivalizando con otras, conseguir una posicién competitiva favorable que les permita obtener un
desempefio superior al de los competidores. Segun Gutiérrez, Sapién y Pifios (2013) la tasa de
éxito de les PYMES sse encuentra por debajo de la media mundial con valores alrededor del 25%
y 30%, contra un 40% que representa la media mundial. En la literatura analizada se encuentran
diversos trabajos de investigacion que abordan las diversas problematicas que enfrentan las
PYMES, desde diversos enfoques. Estas investigaciones coinciden en las dificultades de
competitividad, de financiamiento, de globalizacidn y de gestién del conocimiento que limitan
su desarrollo y su crecimiento potencial.

Asi pues, cobran importancia los trabajos que ayuden a comprender, predecir y explicar algunas
de las situaciones citadas, aplicadas a la situacion especifica de las PYMES. Esta investigacion
pretende profundizar en la estrategia de gestion del conocimiento en estas empresas.
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1.2 Justificacion

En Europa, las PYMES representan mas del 90% del tejido empresarial (DIRCE, 2003), lo que las
convierte en piezas clave de la creacidn de empleo y riqueza. Las pequeiias y medianas empresas
juegan un rol importante en la economia de un pais, a la que contribuyen a través de la oferta
de nuevos trabajos, incremento en la tecnologia, provisién de nuevos productos y mejora de la
competitividad. Las PYMES mayoritariamente tienen diferentes caracteristicas especificas.
Acorde con Beaver and Prince (2004), la teoria de gerencia e investigaciones sobre su
desempeno han sido desarrolladas y aplicadas al sector con dificultad para replicar en contextos
de pequefios negocios. Schubert et al. (2007) indica que no pueden ser escaladas las condiciones
de una gran empresa a las de una PYME. De la misma forma otras investigaciones han
demostrado que las estrategias aplicables a las grandes empresas difieren de las que se deben
aplicar a las PYMES para lograr su desarrollo y éxito (Chen y Hambrick, 1995).

Las PYMES tienen caracteristicas especiales que permiten aplicar diferentes estrategias y
recursos asociados al conocimiento de la organizacion. Al respecto, cabe sefialar el limitado
numero de investigaciones relacionadas con la estrategia de generacién de conocimiento. Asi
pues, desarrollar teorias bajo este marco puede ayudar a entender mejor las motivaciones y las
decisiones sobre los recursos que existen detras de las PYMES. En consecuencia, existe una
necesidad de mas investigaciones alrededor de las practicas en las estrategias de Gestion del
Conocimiento llevadas a cabo por las PYMES, desde ambos enfoques tedrico y practico
respectivamente. Tanto Syrneonidis (1996). Tanto Rubio y Aragén (2006) indican que es
necesario potenciar los estudios en las PYMES y que las investigaciones que se centren en su
estudio contribuirian a rellenar este vacio existente en la literatura. Por su parte Edvardsoon
(2006) indica la necesidad de incorporar casos de estudio que consideren la intervencién en sitio
para abordar el topico de gestidn del conocimiento.

Para el caso concreto de México, las PYMES generan el 31.5% del empleo y aporta el 37% del
Producto Interno Bruto; de ahi surge la importancia de fortalecer su posicidn competitiva en el
mercado. De acuerdo con el indice de desempefio logistico, publicado bianualmente por el
Banco Mundial, de 155 paises, México ocupd la posicidon 47 con una calificacion global de 3.06
equivalente al 66% (Banco Mundial, 2012), que comparado con el tamafo de su economia y
actividad de comercio exterior se considera una calificacién baja. (Olivos, 2015).

Jalisco, es uno de los 32 estados que conforman al pais de México. Este estado se encuentra
entre los primeros lugares en el sector primario: agricola, pesquera y pecuaria. Contribuye con
el 6.5% al PIB del pais, lo que lo hace ubicarse en el 4 to lugar después de Distrito Federal, Estado
de México y Nuevo Ledn. Contiene el 7.4% de todas las unidades econdmicas y el 7.2% del
personal ocupado. Alberga al 6.6 % de la poblacidn. Es el estado que mas contribuye a las
exportaciones. Por su localizacion geografica, contiene industrias del sector electrdnico,
automotriz, alimentario, textil, del calzado, de la confeccidn y del tequila, entre otras. Por tanto,
Jalisco es un estado que resulta importante para México. (INEGI, 2017).

Por otro lado los resultados de investigacion de Padilla (2016), plantea la importancia de las
PYMES en México, no sélo por su contribucién al desarrollo econdmico, sino que constituyen la
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base del tejido social y econdmico. Las cuales no han recibido la atencidn, ni el apoyo para
impulsar el potencial tecnoldgico y productivo, lo cual ha dificultado reforzar sus vinculos
tecnoldgicos con las filiales de las empresas trasnacionales establecidas en el territorio nacional;
a estimular las capacidades de absorcién y adquisicion de tecnologias provenientes de sus
grandes corporaciones. Establece el autor que al comprar México con Corea del Sur, queda claro
las diferencias entre un pais que tiene control del proceso de su desarrollo industrial y
econdmico con base en la absorcidn, asimilacién, aplicacidn y generacidon del conocimiento
(Corea del Sur), y, otro, que se le abandona a su suerte (México).

Indica que el estado Mexicano ha carecido de una visién estratégica para disefiar una politica
tendiente a absorber conocimiento en beneficio de las PYMES de tal manera que estas pudieran
trasmitir de la manufactura simple y estandarizada, a un estado de mayor complejidad
tecnoldgica, intensivo en conocimiento y, de mayor valor agregado como ha ocurrido en otros
paises. Como consecuencia, la presencia de empresas trasnacionales en territorio nacional no
es garantia de promocién de la innovacién tecnoldgica y organizacional en virtud de los nexos
industriales. No hay o es muy pobre, por tanto, la transmisidon de informacién y conocimiento
tecnoldgico, tanto en la dimensidn tacita como locales hacia las PYMES locales.

Finalmente el autor plantea, que la incorporacién de comodities es baja, alrededor del 2% en la
industria electrénica del salto en Jalisco y que no existen los medios para la circulacién e
incorporacién de informacién y conocimiento tecnolégico para anadirlos a las cadenas globales.

Por otro lado Méndoza y Peréz (2014) plantean que los cambios experimentados en la
aglomeracién industrial derivados del nuevo patrén de crecimiento en el empleo manufacturero
de 1980 a 2003 se fundamentan principalmente en dos aspectos. Primeramente, la caida en la
participacién de la industria manufacturera en la parte central del pais, especialmente en el
Distrito Federal y el Estado de México, que en un conjunto perdieron en dos décadas alrededor
de 50% de su actividad industrial, lo que redujo la excesiva concentracién industrial de esas
regiones. Esto, sin embargo, tuvo consecuencias negativas sobre el nivel de especializacion y la
generacion de economias de escala, y en general en el impacto de las economias externas. Lo
anterior debido a que la formacién de nuevas aglomeraciones industriales no ha sido lo
suficientemente fuerte, al menos como lo era antes de la apertura comercial, cuando la parte
central de pais poseia 74% de la actividad industrial.

Por tanto, sefialan que aunque la apertura comercial impacté la localizacidon geografica del
sector manufacturero, el cual tendié a aglomerarse hacia la regién fronteriza, generando un
proceso dispersivo en la industria de la regidn central, no existe evidencia de que este proceso
haya dado origen a economias de escala o externas necesarias para estimular el crecimiento
manufacturero regional.

A partir de las consideraciones anteriores, y también debido a que la autora de esta memoria
es originaria de Jalisco, se ha considerado pertinente un estudio exploratorio de casos sobre
las PYMES manufactureras de Jalisco por los motivos siguientes

- Importancia de Jalisco en la economia de México.

- Posible generalizacion a las PYMEs de México.
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- Proponer futuras investigaciones.
- Facilidad de acceso a las PYMES por la participacion de la autora en diversos
programas de consultoria.

1.3 Problema de Investigacion

Las empresas PYME tienen gran importancia por sus diversas contribuciones a la economia de
un pais. A pesar de esto, tienen una gran diversidad de problemas que pueden ser atendidos y
analizados utilizando diversos enfoques, de ahi el valor de desarrollar trabajos en este sentido.
Las empresas PYME son sistemas dindmicos que, en un entorno complejo, competitivo y global,
producen y aplican el conocimiento para diferenciarse de los competidores. En este sentido,
uno de los problemas que actualmente se presenta es la ausencia de marcos tedricos enfocados
a las PYMES en general - y a las mexicanas en particular - y la inexistencia de modelos que
expliquen la forma en que las PYMES mexicanas de una determinada regidn gestionan su
conocimiento para aportar valory, a la vez, reducir la brecha entre el conocimiento existente en
la organizacién y los conocimientos necesarios para facilitar su crecimiento y para responder
eficientemente a las exigencias percibidas del entorno.

1.4 Objetivo de la investigacion

El objetivo de la presente investigacion se centra en contextualizar la teoria existente en relacion
con la gestién del conocimiento para la generacién de valor al caso particular de las PYMES en
la regién de Jalisco y, a la vez, enriquecer la teoria existente. Asimismo, se pretende establecer
pautas que ayuden a explicar la forma en que las PYMES de la muestra analizada y de una region
determinada gestionan su conocimiento para aportar valor.

1.5 Preguntas de Investigacion

Las preguntas planteadas en la presenta investigacidn se concretan en:
- ¢Cébmo las PYMES de Jalisco gestionan su conocimiento para aportar valor?

- éComo las PYMES de Jalisco intentan reducir la brecha entre el conocimiento necesario
y el conocimiento acumulado?

1.6 Estrategia de Investigacion

La estructura de la investigacidn para este trabajo, se plantea en tres fases: La primera
comprende el planteamiento del problema, el objetivo del trabajo de investigacion, la pregunta
de investigacidn y la eleccion del método de investigacidn. La segunda fase establece el marco
tedrico de la investigacion y la tercera fase involucra el disefio de la investigacion, la obtencién
de datos, el andlisis de datos, los resultados obtenidos y las conclusiones de la investigacién (ver
grafico 1).
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Gréficol.Estructura de la investigacion
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Fuente: Elaboracion propia adaptada de Coria, Pastor y Torre (2013).

A partir de la problematica establecida en la seccién 1.3, la presente investigacion se inicia con

un enfoque cualitativo - de acuerdo con Coria, Pastor y Torre (2013) - segun el cual en las etapas

iniciales de la investigacidén es conveniente realizar investigaciones exploratorias o descriptivas

de tipo cualitativo. El grafico 2 muestra la estrategia utilizada para la investigacién. Por lo que

respecta al tipo de investigacion, cabe sefialar que ser3, por su finalidad, de tipo basica, debido

al hecho que busca enriquecer el conocimiento teérico (Bunge, 2008). En cuanto al alcance, sera

del tipo exploratorio, por ser una tematica poco estudiada y por los objetivos planteados

(Hernandez, Fernandez y Baptista, 2008). Por ultimo, el enfoque serd cualitativo, al intentar

profundizar y comprender el entendimiento del fendmeno (Del Cid, Méndez y Sandoval, 2007),

sin pretender realizar una inferencia estadistica a partir de una muestra cuantificada y

significativa de la poblacién.
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Gréfico 2. Caracterizacién de la investigacion
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A partir de la propuesta de Coria, Pastor y Torres (2013) - en la que establece una metodologia
para realizar una investigacion bajo el paradigma cualitativo - el disefio de esta investigacion se
inicia con la seleccién del tema de investigacion, seguido de la revisidn de la literatura existente
del tema a investigar, las lineas futuras de investigacidn, asi como las ausencias en estas. A
continuacioén, se establece el objetivo de la investigacion, se desarrolla el marco tedrico para
generar la pregunta de investigacion y, con ello, se define el método a seguir con el disefio de la
misma (Grafico 3).
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Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a la literatura existente, se han consultado los articulos arbitrados cuya finalidad es
mostrar los resultados de investigaciones de forma clara y concisa, asi como tesis doctorales de
los autores mas relevantes y citados en relacion con los tépicos del tema de interés, para
identificar las ausencias en la literatura, las futuras lineas de investigacién y proponer el objetivo
de investigacidn que se plantea en la seccidn 1.4.

Una vez establecida la estrategia a desarrollar en la investigacion, el marco tedrico aporta

elementos relevantes sobre los estudiosos del tema de interés, asi como las ausencias y las
fronteras del conocimiento que apoyan la delimitacidn del trabajo.
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO

Definido el problema que se pretende abordar en este trabajo de investigacion, se identifican
dos ejes centrales sobre los que considera sustentar el marco de referencia tedrico: la gestion
del conocimiento y la aportacidn de valor en empresas PYMES.

Con el propdsito de establecer un marco de referencia para este trabajo de investigacion y
considerando la necesidad planteada de explorar lineas de investigacion en relacidon con la
gestién del conocimiento, esta seccidn detalla las aproximaciones que se han realizado en la
literatura analizada, referidas al propio concepto de conocimiento, asi como a los conceptos de
gestién del conocimiento y de generacién de valor.

2.1 El conocimiento

Existe un consenso internacional sobre el preponderante papel que juegan el conocimiento y el
aprendizaje como factores centrales en el desarrollo de la economia. El cambio que se ha
acentuado hacia una produccién mas intensiva del conocimiento y la investigacién, y que es
caracteristica de economias industriales, se inicia a partir de 1990 (De Gortariy Santos, 2006).

La gestion del conocimiento ha surgido como una disciplina cuyo objetivo se centra en generar,
compartir y utilizar conocimiento existente en un espacio determinado para contribuir a dar
solucidn a las necesidades de los individuos y el desarrollo de las comunidades (Kalpi¢ y Bernus,
2006).

2.1.1 Definicion de conocimiento

Existe una diversidad de opiniones entre los autores sobre cdmo, a largo del tiempo, el término
conocimiento ha tenido diversas acepciones en relaciéon con las variables consideradas. Los
investigadores revisados hasta el momento incorporan en la definicidn de conocimiento
componentes tales como informacion, habilidad -saber hacer- o experiencia, todo ello en un
contexto determinado.

Davenport y Prusak (1998) y Pedraza (2009) definen el conocimiento como un intangible que
reside en las personas y como una mezcla de experiencias, valores, informacién y saber hacer
que sirven para resolver un problema con una eficiencia determinada.

Por otro lado, Spender (1996) plantea la discusion en relacidn con los diferentes enfoques para
clasificar y entender el conocimiento: empirismo y racionalismo; el primero basado en la
experiencia y el segundo en el ejercicio de la razén. En esta linea, asume el aprendizaje definido
por Plotkin (1994) como el proceso para comunicar conocimientos previos generados por otros
y considera el conocimiento dentro de una realidad que es conocida con una estructura ldgica.
Remontandonos en el tiempo, Kant establece que nuestra experiencia estd configurada por la
realidad y que, por tanto, el conocimiento estad basado en intuiciones previas y delimitadas
consecuentemente por la comprension humana de las diversas categorias.
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La importancia de clasificar el conocimiento consiste en establecer estandares y practicas que
incrementan el conocimiento de los empleados dentro de una organizacion; por lo tanto, se le
considera como una entidad. En opinién de Spender (1996), al tener diferentes tipos de
conocimiento deben existir diferentes bases tedricas de conocimiento, por lo que propone otra
clasificacién desde el enfoque individual y mixto. El conocimiento individual es inherentemente
transferible con el grupo de personas y esta visualizado en las rutinas, normas y cultura. Por su
parte, el conocimiento mixto de la empresa cambia con el tiempo y comienza dominado por un
tipo de conocimiento en un determinado momento.

Otra de las clasificaciones establecidas por Spender (1996) en su trabajo de investigacion
consiste en considerar el conocimiento como consciente, automatico, objetivado y colectivo:

- Lateoria basada en el conocimiento consciente se enfoca en solventar los problemas de
la empresa, es decir, cdmo puede el personal crear investigacion y desarrollo.

- La teoria basada en el conocimiento automatico también se focaliza en los problemas
de la empresa, pero con una perspectiva psicolégica. Bajo este enfoque, la ventaja
competitiva se maneja desde la recoleccién de la creatividad de la empresa. Para ello
establece acuerdos y desarrolla laboratorios en las empresas para generar Investigaciéon
y Desarrollo.

- La teoria basada en la objetividad del conocimiento depende de un efectivo uso de
mecanismos institucionales, tales como patentes y registro de disefios. De esta forma,
se permite publicar un conocimiento que, previamente, era privado. Bajo los términos
de propiedad intelectual el conocimiento puede ser obtenido desde un procedimiento
individual, incluso formar parte de la estrategia competitiva de la organizacion.

- La teoria de conocimiento colectivo producido internamente plantea que una vez
resuelta la evolucién de los métodos de la empresa para producir en equipo, se focaliza
mas en los procesos de producir conocimiento que consecuentemente dan una
propiedad y una apropiacion de éstos (Teece, 1987). Se inicia con la teoria del liderazgo
de la empresa tal como lo sugiere Barnard (1938): el conocimiento colectivo dependera
del tipo de organizacidon, por lo que existen diferencias entre las organizaciones en
relacidon con las formas de retener y aplicar el conocimiento. En esta linea, Nonaka y
Takeuchi (1995) constatan que la creatividad individual contribuye al crecimiento
colectivo del conocimiento.

Para este trabajo de investigacidn, se consideran las aportaciones de Nonaka y Takeuchi (1995),
Spender (1996), Edvisson y Malone (1997), Davenport y Prusak (1998) y Probst (2001) para
proceder a definir conocimiento como un intangible que reside en las personas, como una
mezcla de experiencias, valores, informacién y saber hacer, que sirven para resolver un
problema determinado con una eficiencia determinada en un contexto especifico.

2.1.2 Tipos de conocimiento

Existen diferentes tipos de conocimiento en funcién de los beneficios que se derivan de cada
uno de ellos. En este sentido, es necesario identificar aquellas caracteristicas que presentan al
conocimiento como un activo que puede ser cuantificado en las repercusiones positivas que se
producen en los resultados de la organizaciéon. Con este objetivo se revisa las diferentes
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tipologias y dimensiones del conocimiento que ayudan a fundamentar la evaluaciéon del
conocimiento como activo estratégico.

Las distintas clasificaciones existentes en la literatura nos dan una idea de la diversidad de tipos
de conocimiento y de la falta de unanimidad en su caracterizacidon y clasificacién. Una
clasificacion ampliamente aceptada se concreta en, por un lado, contraponer el concepto de
conocimiento tacito o implicito con el de conocimiento explicito y, por otro, el conocimiento
individual contrapuesto a conocimiento organizacional u organizativo.

A continuacidn, se analizan ambas clasificaciones referidas al concepto de conocimiento:

- Conocimiento tdcito y conocimiento explicito.

Esta distincion, aunque es originaria de Polanyi (1996), fue rescatada por Nonaka y Takeuchi
(1995) para aplicarla al mundo de la empresa. Las principales caracteristicas de ambos
conocimientos son:

- El conocimiento técito o implicito responde a esquemas mentales, creencias y perspectivas
que tienden a ser considerados como hechos ciertos, pero que no resultan faciles de
articular y verbalizar por el individuo o grupo que los utiliza. Puede ser dividido en dos
dimensiones:

- Dimensién técnica (conocimiento tacito técnico), la cual engloba las habilidades o
destrezas que un experto ha desarrollado con la experiencia y que se suelen
englobar en el término “know-how (saber-hacer).

- Dimensién cognitiva (conocimiento tacito cognitivo), referida a esquemas, modelos
mentales, creencias y percepciones desarrolladas e interiorizadas que influyen en la
conducta.

Este tipo de conocimiento, sin estar recogido en documento alguno, sirve para desarrollar con
acierto el trabajo diario. En este caso, se hace referencia que el conocimiento que se utiliza, pero
gue no se puede explicar (tacito), forma parte de las experiencias de aprendizaje personales de
cada individuo y que, por tanto, resulta sumamente complicado, si no imposible, de estructurar,
almacenar y distribuir.

- El conocimiento explicito es aquel que ha sido codificado, sistematizado e internalizado por
el individuo o la organizacidn. Al materializarse, sirve para dirigir el comportamiento de los
individuos, reduciéndose asi el costo de procesar la informacidn y facilitando la toma de
decisiones. El conocimiento explicito es facil de articular y verbalizar mediante un lenguaje
formal, sistematico, que permite ser procesado, transmitido y almacenado; puede ser
estructurado, almacenado y distribuido, esta cercano al talento o a un determinado modelo
mental y se compone de actitudes, capacidades y de la mayoria de los conocimientos
abstractos y complejos de las personas.
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Sin embargo, estos dos tipos de conocimiento no son mas que dos dimensiones d e un mismo
concepto, ya que ambos conceptos se entrelazan y confunden entre si, sin distincién demasiado
precisa.

Una vez remarcado este aspecto, es necesario sefialar que las Tecnologias de la Informacién y
Comunicacion (TIC) han ayudado a ampliar el rango de lo que se puede considerar como
conocimiento explicito. Es asi como algunas formas de conocimiento que antes eran
consideradas como conocimiento tacito han pasado a ser conocimiento explicito gracias a las
posibilidades que ofrecen las redes de comunicacidn, los archivos multimedia y las tecnologias
audiovisuales. A través de su uso es posible y, a la vez, conveniente almacenar este tipo de
conocimiento en bases de datos, intranets, extranet y todo tipo de bases documentales.

- Conocimiento individual y conocimiento organizacional.

Existen posturas divergentes sobre la clasificacion entre conocimiento individual y conocimiento
organizacional. Por una parte, estudios como los de Nonaka y Takeuchi (1995) y Brown y Duguid
(1991, 1998) defienden que el individuo es un elemento clave para la creacidn de conocimiento
y que las organizaciones se limitan a crear un contexto apropiado para la creacion de
conocimiento a través del apoyo a individuos creativos o el desarrollo de comunidades de
practica. Autores como Grant (1996), Spender (1996) o Nahapiet y Ghoshal (1998) defienden
que la capacidad para la creacién y el aprendizaje también es organizacional, puesto que, a un
nivel mas agregado, las organizaciones, al igual que los individuos, pueden crear conocimiento.

En relacion con esta capacidad del individuo y de la organizacién en la creacidn de conocimiento,
Brown y Duguid (1998) destacan la importancia de los colectivos o “comunidades de practica”
en la creacién de conocimiento. En su opinién, la practica colectiva conduce a formas de
conocimiento colectivo, comprensién compartida y distribuida que no reduce el contenido del
conocimiento individual.

- El conocimiento individual o conocimiento humano se refiere principalmente al
conocimiento de una persona (curriculo académico, experiencia profesional, experiencia
vital, madurez, red de contactos personales, conocimientos, habilidades y actitudes, etc.)
necesario para desempefar una actividad. Surge de la experiencia y puesta en practica de
habilidades y puede estar documentado en procedimientos, normas, manuales, etc. de la
empresa o en informacién que guarda el individuo en sus archivos (conocimiento explicito
individual) o bien, puede estar sélo en la cabeza del propio individuo (conocimiento tacito
individual).

- El conocimiento organizacional o conocimiento social es definido como la informacidn
(métodos y practicas, historia, archivos de trabajos realizados, experiencia colectiva,
madurez, red de contactos corporativos e institucionales, relaciones con el entorno) que
posee valor y que es retenida en los sistemas de la empresa, independientemente de las
entradas y salidas de los individuos que colectivamente constituyen el sistema. Engloba todo
el conocimiento articulado o documentado en procedimientos, normas, obijetivos,
estrategias, etc., derivado del conocimiento individual y que es compartido (conocimiento
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explicito organizacional). A veces la articulacién y documentacién del conocimiento
individual no es suficiente para ser reproducido y hay que acudir al conocimiento de un
grupo de individuos o comunidades, que es el conocimiento que permite la toma de
decisiones estratégicas u operativas de relevancia para la empresa y que, debido a la
existencia de elementos idiosincrdsicos en el grupo que los utiliza o produce, no puede ser
facilmente codificable por completo (conocimiento tacito grupal).

Es importante sefalar que el conocimiento en la organizacién es un conjunto colectivo de saber
y saber hacer que, a través de su intercambio, facilita la generacidn de valor para la organizacion.
La capacidad de gestionarlo conlleva la adquisicidn, mantenimiento, mediciéon y puesta en
disponibilidad de los recursos y presupone una cierta necesidad de administrarlo y rentabilizarlo
de forma adecuada, lo cual implica un determinado nivel de planificacidn y de control. Cuanto
mas innovadora es una empresa y mas conocimientos acumula, mayor es la posibilidad de lograr
ventajas frente a los competidores del mercado (Chang y Lee, 2007).

Mas alla de estas clasificaciones cabe remarcar el importante aumento que han experimentado,
ultimamente, los estudios y aplicaciones de la Gestion del Conocimiento (GC), lo que ha
generado una cantidad importante de modelos de GC que pretenden entender y explicar la
funcién y operacién de este concepto desde diversos puntos de vista, tanto tedricos como
empiricos, en los diferentes contextos especificos donde son aplicados en beneficio de los
individuos, de las organizaciones y de la sociedad en general.

Durante estos ultimos afios, diferentes autores han expuesto diversas teorias que a su vez han
configurado diferentes modelos de gestidon del conocimiento. En todos los casos subyace un
mismo objetivo: el de convertir los activos intangibles de la empresa en ventajas competitivas
mediante una estudiada y eficaz gestion.

2.1.3 Definicién de conceptos de gestion del conocimiento

Existen diversos enfoques para analizar la gestion del conocimiento, asi como modelos que han
sido desarrollados con diversos propdsitos, diferentes representaciones, diferentes
metodologias y fundamentos tedricos, pero que convergen en entender y explicar la gestidn del
conocimiento.

Como se ha citado anteriormente y segln Sveiby (2000), el principal valor de las empresas ya no
reside en su capital tangible (edificaciones, equipos, cuentas bancarias o cuentas por cobrar),
sino en lo que se coincide en llamar capital intelectual o capital intangible. Capital intelectual y
capital intangible son un nuevo valor que no se registra en los balances de las empresas, pero
que le proporciona una clara ventaja competitiva sobre las demas vy justifica la diferencia, en
algunos casos, notable, entre su valor en el mercado y su valor contable.

Asi pues, si una organizacidon desea ser competitiva de forma sostenida en el tiempo, debera
identificar, crear, almacenar, transmitir y utilizar de forma eficiente el conocimiento individual
y colectivo de sus trabajadores con el fin de resolver problemas, mejorar procesos o servicios y
sobre todo, aprovechar nuevas oportunidades de negocio (Serradell y Pérez, 2003). El
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conocimiento y el capital intelectual se encuentran tan involucrados en las organizaciones que
practicamente en la mayoria de ellas son gestionados de manera espontdnea.

Pese al incremento de la presencia del concepto de gestién del conocimiento en la literatura
académica y empresarial en las dos Ultimas décadas, todavia no existe un acuerdo generalizado
sobre el término.

Del Moral y Pazos (2007) identifican tres enfoques o perspectivas relacionadas con la tecnologia;
con el talento humano y con las organizaciones:

- La perspectiva relacionada con la tecnologia se asume como un ciclo de la administraciény
tratamiento de la informacion dentro de la organizacion mediante mecanismos de
asimilacidn y captacidn para presentar soluciones practicas, evidenciando asi un proceso
sistematico para organizar, filtrar y presentar la informacién con el objetivo de mejorar la
comprension de las personas en un area especifica de interés (Plaz, 2003; Bernal, 2005;
Pavez, 2000 y Davenport, 1997).

- Laperspectiva relacionada con el talento humano o humanistica se fundamenta en el capital
intelectual mediante el direccionamiento del esfuerzo humano de la organizacion (Sveiby,
1998). Serradell y Peréz (2000) establecen que la gestidén del capital intelectual en una
organizacién es importante debido al hecho que afiade valor a los productos y servicios que
ofrece, lo que le permite a la empresa diferenciarse competitivamente. Garrido (2002), Grau
(2001), Pavez (2000) y Arbonies (2006) identifican la gestion del conocimiento como el
proceso de creacion, captura, distribucidn, comparacion, asimilacidn, explotacién, uso y
renovacion del conocimiento como generador y valor agregado en las organizaciones para
hacerlas mdas competitivas utilizando el capital humano.

- Por ultimo, la perspectiva de proceso o de la organizacidn es definida por Zorilla (1997),
como cualquier tipo de proceso orientado a satisfacer las necesidades presentes y futuras e
identificar y explotar recursos de conocimiento con el fin de alcanzar los objetivos
organizacionales. Clemons (2002), Garcia (2002), Shanhong (2002), Rodriguez, Araujo y
Urritia (2001) coinciden en considerar la gestidn del conocimiento como un ciclo que seinicia
con la identificacidn, creacidn, captura, comparticién, almacenamiento y transferencia del
conocimiento ya sea tacito o explicito.

Por su parte, Gamboa (2001) identifican tres generaciones o estados en la gestién del
conocimiento. El primero de ellos se refiere a las tecnologias de la informacion y esta
fuertemente concentrado en las areas de registro, codificacion y repositorios de datos, asi como
la administracion de documentos. El segundo, reconoce la relacidn sujeto-objeto, ampliando el
interés a los flujos del conocimiento como por ejemplo los conceptos de ciclo de vida y redes
del conocimiento. Por ultimo, el tercer estado se asocia al significado como un elemento bdsico
del conocimiento y se asume desde el marco de valor como referente para el objeto y el sujeto,
donde el conocimiento resulta fundamental para el valor agregado qua aporta.
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Cabe sefialar que, en la bibliografia publicada, se pueden encontrar casi tantas definiciones de
gestién del conocimiento como autores. A modo de resumen, se citan a continuacién algunas
de ellas dado su interés en el presente trabajo de investigacion:

- Drucker (1994) afirma que la llamada Gestion del Conocimiento es el desafio mas
importante del siglo XXI por lo que representa en términos de productividad. El aumento
considerable de la productividad en el trabajo en el siglo XX fue, segun el autor, la causa
ultima del progreso econdmico y social en ese periodo. Drucker define el desafio del nuevo
siglo por medio del trabajo del conocimiento que es una parte cada vez mas importante del
conjunto laboral que compone una organizacién y que coloca en su centro a la persona.

- Segun Andersen (1997) la GC consiste en optimizar el flujo de informacién y la interacciéon
entre las personas de forma que la informacién especifica, llegue a la gente adecuada, en
el momento oportuno y de modo que las compafiias puedan mejorar a su vez, sus
procesos de toma de decisiones.

- Por su parte, Malhotra (1988) considera que la Gestidn del Conocimiento recoge temas
importantes relacionados con adaptacién organizacional, supervivencia y competencia en
un periodo de cambios discontinuos. En su opinidn, comprende esencialmente los procesos
organizativos que buscan una combinacidn generadora de sinergias entre las capacidades
de procesamientos de informacidon y datos de las tecnologias de la informacion y la
capacidad creativa e innovadora de las personas.

- Nonaka y Takeuchi (1995) afirman que la Gestion del Conocimiento es el valor creado por
una organizacién que es primariamente determinado por la transferencia tacita y explicita
de conocimiento entre individuos y en la conversidn del conocimiento de un tipo a otro. En
opinién de los autores, la GC no es un fin en si mismo, sino una herramienta que permite a
la empresa incrementar su capacidad de respuesta entre los retos y circunstancias del
presente y del futuro, con un efecto positivo sobre su propio valor cuando implica una eficaz
circulacion de las ideas y las informaciones.

- En opinién de Pefia (2001), la GC es un conjunto de procedimientos, reglas y sistemas
destinados a captar, tratar, recuperar, presentar y transmitir los datos, informaciones y
conocimientos de una organizacién. La captacién se puede realizar tanto 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, al objeto
de mejorar su eficiencia.

- Segun Davenport y Prusak (2001), la Gestion del Conocimiento hace hincapié en el hecho
que la organizacion deberia preocuparse por explotar y desarrollar los activos del
conocimiento que posee con el propdsito de que ésta sea capaz de cumplir con su misién
estratégica.
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- Otro concepto sefialado por Peluffo y Catalan (2002) consiste en contemplar la Gestion del
Conocimiento como una disciplina emergente que se va afirmando con la aparicidon de
nuevos paradigmas en los sistemas econdmicos nacionales e internacionales.

- Serradell y Perez, (2003) afirman que la GC es la gestidon del capital intelectual en una
organizacién, con la finalidad de afiadir valor a los productos y servicios que ofrece la
organizacién en el mercado y de diferenciarlos competitivamente”.

- Rodriguez Gomez, (2006) opinan que la GC consiste en un conjunto de procesos sistematicos
(identificacién y captacion del capital intelectual; tratamiento, desarrollo y compartimiento
del conocimiento y su correspondiente utilizacion) orientados al desarrollo organizacional
y/o personal y, consecuentemente, a la generacion de una ventaja competitiva para la
organizacién y/o el individuo.

- Por ultimo, Dalkir (2011) identifica la GC como un campo de estudio interdisciplinario que
abarca diferentes areas de conocimiento. En su opinién, la GC presenta un enfoque
deliberado y sistematico para asegurar la completa utilizacidn del conocimiento base de una
organizacion, el potencial de las destrezas individuales, las competencias, los pensamientos,
las innovaciones y las ideas para crear una organizacion mas eficiente y efectiva.

Para este trabajo de investigacion se utiliza como marco de referencia el enfoque que considera
la gestidn del conocimiento como un proceso, asumiendo que la gestién del conocimiento tiene
etapas diversas y que contemplan la relacion entre los sujetos que conforman la organizacién.

En este sentido, se toma en consideracion la siguiente definicién aportada por Moral, Pazos,
Rodriguez, Rodriguez-Patén y Suarez (2007) quiénes definen Gestion del Conocimiento como:

El conjunto de principios, métodos, técnicas, herramientas, métricas y tecnologias que
permiten obtener los conocimientos precisos, para quienes los necesitan, del modo
adecuado, en el tiempo oportuno, de la forma mas eficiente y sencilla, con el fin de
incrementar la competitividad y sustentabilidad a través de la generacion de valor en las
organizaciones.

2.1.4 El objetivo de la gestion del conocimiento

Segln Sakaiya (1991) la Gestion del Conocimiento nace como consecuencia de una serie de
circunstancias que aparecen en el escenario social y empresarial en los umbrales del siglo XXI,
entre las que destacan las nuevas tecnologias de la informacion, la globalizacién de los mercados
y el flujo excesivo de informacion y datos de acceso universal. En tal sentido, aunque estos
factores se han configurado abruptamente, el desarrollo de la GC ha sido gradual y sistematico
con el objetivo especifico de proporcionar valor anadido a las empresas.

El objetivo basico de la GC es la creacion de valor, independientemente del capital intelectual,
de dificil cuantificaciéon en los balances. En definitiva, la GC no persigue otro objetivo que
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mejorar los resultados de la empresa en el corto, mediano y largo plazo, y, en definitiva, obtener
mayores beneficios. Por tanto, si un sistema de GC no conduce a la obtencién de beneficios,
valorados éstos en sus numerosas formas (tangibles o intangibles), el sistema no esta
correctamente aplicado o no esta funcionando adecuadamente.

Dresket (1981) enumera algunos objetivos de naturaleza intangible que persigue la implantacion
de los sistemas de GC. Estos objetivos pueden considerarse intermedios, puesto que estan
siempre supeditados al objetivo final de obtencidn de beneficios tangibles y los especifica tal
como se detallan a continuacion:

- La sistematizacion y racionalizacién de la informacién disponible en una empresa, en
orden a un mayor rendimiento en el trabajo y mayor eficacia de la gestion.

- La generacién de una cierta cultura de la cooperacidn entre los empleados, lo que
siempre propicia climas de entendimiento y genera una mayor cohesién en la plantilla
a la vez que dota de mayor potencia comercial a la organizacién.

- La puesta en valor del capital intelectual de la empresa, lo que le proporciona una
mayor cotizacidn en los mercados y en general, una percepcién mas atractiva por
parte de los consumidores.

- Lareputacién de la empresa y su posicionamiento en el mercado en niveles de
excelencia, en cuanto a que sobresale entre sus competidores por su imagen de
modernidad, eficacia y progreso.

- Lasatisfaccion de los empleados, por cuanto comprueban cdmo sus ideas son tenidas
en cuenta por la organizacién y utilizadas para la obtencién de resultados.

2.1.5 El ciclo del conocimiento

El ciclo del conocimiento esta representado por un conjunto de etapas o fases que experimenta
el conocimiento en las organizaciones. Dicho ciclo se presenta de manera intuitiva o espontanea
y representa el elemento funcional de la Gestion del Conocimiento.

Una vez mas cabe sefialar las distintas visiones particulares del concepto de ciclo de la GC en
funcién de los distintos estudiosos del tema, quiénes, pese a coincidir en lo sustancial, distinguen
etapas con denominaciones diferentes seglin se ponga el énfasis en uno u otro aspecto. Este
elemento representa una muestra adicional de la incertidumbre que todavia existe en este
campo, donde no hay un cuerpo de doctrina suficientemente contrastado y universalmente
admitido.

A partir de los estudios de Nonaka y Takeuchi (1995a), Drew, (1999) y Zack, (1999a), (1999b), se

detecta un cierto consenso en considerar que el ciclo del conocimiento estd constituido por
cinco fases: origen o creacién del conocimiento; almacenamiento del conocimiento;
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transferencia del conocimiento; aplicacién del conocimiento; preservacion del conocimiento e
integracion de los procesos del conocimiento, tal como se detallan a continuacién:

- Origen o creacion del conocimiento.

El origen o creacién del conocimiento es el proceso de generacidon de conocimientos
internos, su adquisicién o su asimilaciéon de fuentes externas a las organizaciones
productivas. Tal como afirma Drew (1999) durante el ciclo del conocimiento la creacidn
se constituye en el punto central y se visualiza en el nucleo del ciclo. De igual forma,
Nonaka y Takeuchi (1995b) son los primeros en indicar que una organizacién no es una
maquina, sino un organismo vivo cuya funcién consiste en procesar informacion
objetiva, asi como en aprovechar el conjunto de ideas, intuiciones y creatividad de los
trabajadores y fomentar su utilizacion en la empresa.

Ademas, las organizaciones de produccién también tienen la opcién de adquirir o
adoptar conocimiento generado en su entorno. Este proceso implica la utilizacién de
mecanismos de identificacion, localizacion, adquisicion y asimilacion (Zack 1999b).

A efectos de la implantacidn de un sistema de GC, consideran importante dentro del
estado inicial de la etapa de creacidon del conocimiento, identificar o descubrir el
conocimiento del que dispone o no tiene la organizacién. La identificacién consiste en la
creacion del mapa del conocimiento, una foto fija de la situacién en la que se encuentra
la organizacion con respecto al conocimiento disponible. Aun no considerandose una
etapa, si es un paso imprescindible para trazar la direccién estratégica en cuanto a GC.
Una vez identificado el conocimiento, las organizaciones deben trazar estrategias que
permitan “anclarlo” a estas y posibilitar su uso (Leén, Ponjuan y Torres, 2009).

En la etapa de creaciéon del conocimiento se incluyen todas aquellas actividades
mediante las cuales la organizacion procura desarrollar las competencias con que no se
cuenta, o crear aquellas que no existen todavia ni dentro ni fuera de la empresa (Probst,
2001). Siempre empieza por el individuo y prosigue desarrollandose continuamente y
en todos los niveles de la organizacion, en muchos casos, de manera inesperada o no
planeada. La creacién del conocimientono es un proceso secuencial, sino una
interaccion dindmica entre conocimiento tacito y explicito (Dalkir, 2011).

- Almacenamiento del conocimiento.

Segln Gomez (1997) el almacenamiento y recuperacién del conocimiento se refiere a
los procesos de la organizacion, aprehension y localizacion del conocimiento, con el fin
de hacerlo formal y accesible de manera oportuna. Incluye como componentes de este
concepto una serie de depdsitos de conocimientos -con diferente contenido-, entre los
gue se encuentran la documentacién escrita, la informacién almacenada y estructurada
en bases de datos electronicas, el conocimiento humano codificado en sistemas
expertos, los procesos y procedimientos organizativos —transcritos a través de
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manuales- y el conocimiento tacito adquirido por individuos, a partir de elementos
intangibles tales como la cultura o la estructura funcional de la organizacion.

De acuerdo con Zack (1999a), esta etapa constituye la esencia de la creacion de la
memoria organizacional y de ella depende en gran medida una posterior gestion eficaz.
La aplicacién de las tecnologias en esta fase facilita mucho el trabajo, puesto que,
permite adicionalmente la participacion de una amplia base de empleados en el caso de
grandes corporaciones o de conglomerados de propietarios en el caso de las PYMES,
mediante las llamadas “redes sociales” o los “centros de conocimiento” seguln sean
plataformas de encuentros de conocimiento general o sectorial.

En términos generales, es importante contar con un medio que permita retener y
guardar percepciones y experiencias mas alla del momento en que ocurren, de modo
que puedan recuperarse después (Probst, 2001). Los depdsitos de conocimiento
consisten en tomar el conocimiento plasmado en documentos y colocarlos en un lugar
donde se pueda almacenar y recuperar facilmente (Davenport y Prusak, 2001). El
proceso de almacenamiento de los conocimientos previamente codificados, consiste en
ubicarlos en repositorios desde los cuales los usuarios pueden acceder facilmente a un
conocimiento pertinente y en el momento que estos lo necesiten. Uno de los factores
determinantes de éxito de la funcion de almacenamiento, es la capacidad de
navegabilidad que tiene dicho usuario en sus necesidades de estructurar conocimientos
de cierta complejidad en tiempos mas reducidos (Peluffo et al., 2002).

Transferencia del conocimiento.

Asimismo, Nonaka y Takeuchi (1995a) estiman que la transferencia del conocimiento es
el proceso a través del cual una unidad organizativa es influenciada por la experiencia
de otra, lo cual se manifiesta a través de cambios en la forma de hacer las cosas y en los
resultados alcanzados por la misma.

Por otra parte, existe un elevado consenso en considerar como enormemente estéril la
existencia de un gran volumen de informacién almacenada y sistematizada, pero a la
que resulta dificil acceder. Al respecto, la fase de recuperacién y acceso es sustancial en
el ciclo de GC, ya que, de no producirse, la informacién se estanca y no circula. El acceso
a los datos debe resultar sencillo, no exigir demasiado tiempo ni especiales
conocimientos técnicos o esfuerzos desproporcionados de comprensién. Los registros
de clasificacién de la informacién deben ser intuitivos, universales, adaptados a las
habilidades de la mayoria.

De igual forma, se deben considerar los medios para la transferencia del conocimiento
tdcito, no sdlo el explicito que se plantea en los parrafos anteriores. Tal es el caso de la
formacion de aprendices o encuentros informales en horarios e instalaciones fuera del
ambito laboral, en los cuales las experiencias se comparten y analizan, e incluso se
obtienen soluciones a coyunturas especificas que requieren ser respondidas.
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Las organizaciones se enfrentan con problemas para distribuir y colocar a disposicién de
sus miembros el conocimiento que ellos necesitan. Es preciso considerar que el
conocimiento se transfiere mediante acciones personales y, por tanto, este proceso
puede realizarse desde un centro de distribucidon del conocimiento hacia uno o varios
grupos especificos de individuos, entre y dentro de los grupos y equipos de trabajo de
la organizacidn o entre individuos. La diseminacidn/transferencia se describe como el
producto que se entrega al usuario final (por ejemplo, fax, documento impreso, correo
electrénico) y abarca no sélo el soporte de la entrega, sino también su calendario, la
frecuencia, forma o lenguaje (Probst et al., 2001).

Aplicacién del conocimiento.

Zack (1999a) sefiala que la aplicacion orientada a la toma de decisiones, se define como
el proceso de incorporacion del conocimiento que afiade valor a productos, servicios y
practicas de gestion de una organizacion. La aplicacion estd estrechamente relacionada
con la naturaleza de las empresas y organizaciones dedicadas a la produccién (Nonaka
y Takeuchi, 1995a). Por afiadidura, la integracién del conocimiento consiste en al menos
cuatro acciones: el desarrollo de reglas y directivas, la secuenciacion de rutinas
organizativas, la resolucidn de problemas y la toma de decisiones en grupo. Asimismo,
Gbémez (1997) se refieren al uso final y la aplicacidn del conocimiento como los objetivos
en los que culmina el ciclo y para los que se ha gestionado el conocimiento. La
informacién que no tenga un posible uso debe ser desechada o almacenada en
repositorios organizados al efecto.

Las aplicaciones de la informacion pueden ser tan numerosas como capacidad tenga la
organizacién de absorberlas. El cruce de conocimientos explicitos almacenados vy
organizados con los conocimientos tacitos de los empleados que, desde su O6ptica
particular, acceden a ellos, genera aplicaciones inimaginables, y éstas a su vez generan
nueva informacién que, puesta en comun, da origen a sucesivas aplicaciones de interés
y valor para la compaiiia.

Proteccion o preservacion del conocimiento.

La proteccién del conocimiento representa el mantenimiento de la ventaja competitiva
de una empresa, organizaciéon o conglomerado de productores Nonaka y Takeuchi
(1995) sefialan que el potencial para la obtencion de rentas derivadas de la utilizacion
del conocimiento organizativo se basa, fundamentalmente, en su régimen de
apropiacion. Este término estd referido al valor, en forma de beneficio, que va a percibir
una empresa, organizacion o conglomerado de productores de sus actividades
innovadoras con respecto a otros agentes tales como clientes, proveedores y
competencia. La dificultad fundamental para la organizacion se presenta cuando las
condiciones de apropiacion de los resultados son desfavorables, o de otra forma, cuando
se presenta un problema de apropiacién, es decir, los beneficios derivados del
conocimiento obtenido o desarrollado en la empresa no se hayan protegido y los
remunerados sean otros y no quien desarrollo el conocimiento.
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Zack (1999a) indica que una gran parte del capital intelectual, sobre todo, el tecnoldgico,
es susceptible de proteccidén legal a través de derechos de propiedad intelectual,
patentes, marcas comerciales y copyright entre otros.

- Integracion de los procesos del conocimiento.

Por ultimo, conviene referirse al efecto conjunto que las etapas del ciclo del
conocimiento provocan en el resultado de una empresa. Para Zack (1999a) existen dos
procesos fundamentales en la Gestion del Conocimiento que son la creacién y la
transmisidn. Todos los demas procesos no son sino ayudas para facilitar a los dos
anteriores. En su opinidn, incluso a veces es dificil distinguir claramente entre creacion
y transmisidn, porque casi siempre se crea sobre la base de un conocimiento que ha sido
trasmitido.

En una linea similar a la clasificacidn anterior, los trabajos de Tari y Garcia (2009) coinciden con
el resto de autores ya citados en el hecho que definen como punto de inicio a la creacién u
origen del conocimiento, aunque se diferencian de ellos al hacer una agrupacién para definirla
como una misma entidad: transferencia y almacenamiento. A la vez, definen aplicacién y uso sin
considerar proteccion o preservacion e integracién del conocimiento.

Por ultimo, abordan la gestidon del conocimiento desde el dominio tedrico y empirico. En su
estudio, proponen tres fases en el proceso de gestion del conocimiento que se concretan en:

- Creacion del conocimiento (aprendizaje organizativo), adquisicion de informacion,
diseminacion de la informacion e interpretacién compartida.

- Transferencia y almacenamiento de conocimiento (conocimiento organizativo):
almacenar conocimiento y transferencia de conocimiento.

- Aplicacién y uso del conocimiento (organizacién de aprendizaje): trabajo en equipo,
empowerment, promover el didlogo, establecer sistemas para capturar y compartir el
aprendizaje, relacidn entre distintos departamentos o areas funcionales.

Asimismo, identifican que las dimensiones que utilizan tanto los estudios tedricos como los
empiricos son similares, de manera que las variables que explican el aprendizaje organizativo
son utilizadas, a su vez, por otros autores para explicar el conocimiento organizativo o la
organizacién de aprendizaje (Cuadro 1).
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Cuadro 1. Dimensiones de la gestion del conocimiento

Dimension de la gestion del
conocimiento

Estudios tedricos

Estudios empiricos

Creacién
organizativo

(aprendizaje

Adquisicién de informacién

Slater y Naver (1995); Chiva y Camisdén
(2003); Chao et al. (2007); Tippins y Sohi
(2003); Guadamillas (2001); Lindarman
(2004)

Pérez et al. (2004); Martinez
y Ruiz (2003b)

Diseminacién de la informacion

Chiva y Camisén (2003; Chao et al. (2007);
Tippins y Sohi (2003); Guadamillas (2001);
Lindarman (2004)

Pérez et al. (2004); Martinez
y Ruiz (2003b)

Interpretacion compartida

Chiva y Camisén (2003); Chao et al. (2007);
Tippins y Sohi (2003); Guadamillas (2001);
Lindarman (2004)

Pérez et al. (2004); Martinez
y Ruiz (2003b)

Transferencia y
almacenamiento(conocimiento
organizativo)

Almacenar conocimiento

Guadamillas (2001); Lindarman (2004)

Crossan y Hulland (2002);
Prieto y Revilla (2004)

Transferencia de conocimiento
en la organizacion

Crossanet al.
Guadamillas
Garvin (1993).

(1999);
(2001);

Marquardt (2002);
Lindarman (2004);

Goh vy Richards (1997);
Crossan y Hulland (2002);
Jerez et al. (2004); Pérez et
al. (2004); Prieto y Revilla
(2004); Balbastre (2001);
Calantone et al. (2002);
Molina et al (2007)

Aplicacién y uso (organizacion
de aprendizaje)

Trabajo en equipo

Benavides y Escriba (2001); Escribd y Roig
(2002); Chiva y Camisén (2003); Guadamillas
(2001); Terziovski et al. (2000)

Goh y Richards (1997); Hult
y Ferell (1997); Senge (1992)

Empowerment

Marquardt (2002); Chiva y Camisén (2003);
Guadamillas (2001); Terziovskiet al. (2000)

Promover el didlogo

Marquardt (2002); Chiva y Camisén (2003);
Andreu et al. (2005); Guadamillas (2001);
Garvin (1993); Terziovskiet al. (2000)

Senge (1992)
Jerez et al. (2004);
Calantone et al. (2002);

Senge (1992)

al. (2000)

Sistemas para capturar y | ChivayCamison (2003); Tippinsy Sohi(2003); | Jerez et al. (2004); Senge
compartir el aprendizaje Guadamillas (2001); (1992)

Relacion entre distintos | Benavides y Escriba (2001); Chiva y Camisén | Goh y Richards (1997);
departamentos o areas | (2003); Andreu et al. (2005); Guadamillas | HultyFerell (1997); Crossan
funcionales (2001); Slater y Narver (1995); Terziovski et | y Hulland (2002); Jerez et

al.(2004); Calantone et al.
(2002); Molina et al. (2007);
Martinez y Ruiz (2003b);
Senge (1992)

Compromiso con el aprendizaje

Chiva y Camisén (2003); Andreu et al. (2005);
Guadamillas (2001); Terziovski et al. (2000)

Hult y Ferell (1997); Jerez et
al. (2004); Calanton et al.
(2002); Martinez y Ruiz
(2003b)

Fuente: Tari, G., Garcia J. (2009). Dimensiones de la gestidon del conocimiento y de la gestidn de la calidad:
Una revision de la literatura. Europeas de direccién de la empresa (IEDDE), Vol.15.

Por otra parte, en el trabajo de Zapata y Pineda (2006) se realiza un estudio de caso multiple de
corte exploratorio, que tiene como objetivos principales ampliar la literatura existente sobre la
generacidny la transferencia del conocimiento y la identificacidn de los elementos contextuales
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en empresas pequenas en el sector de las tecnologias de informacién, ubicadas en Barcelona,
Espafia. Dicho estudio aporta un marco conceptual respecto a la generacién y transferencia del
conocimiento y deja futuras lineas de investigacion relacionadas con aspectos tales como
completar su estudio considerando el almacenamiento, la aplicacion, la proteccidn,
preservacion e integracion; asi como validar si las variables que inciden en su estudio
relacionado con las pequenas empresas son también aplicables a las grandes empresas. El marco
tedrico que establecen los autores en su trabajo de investigacién asume estos conceptos como
capacidades dindmicas que permiten a las empresas responder a los rapidos cambios del
entorno y a las preferencias de los mercados.

Tomando en consideracion las aportaciones de este estudio puede establecerse que la
generacion del conocimiento comprende tres actividades:

- Lacreacién interna de conocimiento, que se obtiene de la investigacion y disefo de la
empresa. Siguiendo las aportaciones de Nonaka y Takeuchi (1995), el conocimiento es
creado a través de la interaccion dindmica entre los individuos y/o entre los individuos
y su entorno, mas que a través de un individuo que trabaja por su cuenta. El
conocimiento también se genera en redes informales y auto organizadas dentro de la
empresa, redes que posiblemente con el tiempo pueden llegar a ser formalizadas.

- Elaprendizaje por accién, considerado como entrenamiento en el trabajo, experimentos
y simulaciones. Todo el aprendizaje se lleva a cabo en la mente del ser humano en una
forma individual. Una organizacién aprende de dos formas: por el aprendizaje de sus
miembros o por los nuevos miembros quienes no cuentan con conocimiento previo de
la organizacion (Grant, 1996). El proceso de aprendizaje por accion implica referencias
histéricas de la empresa incorporadas en las rutinas organizativas que guian la conducta
y que requieren de herramientas o mecanismos que permiten convertir el conocimiento
de las personas y equipos de la empresa en conocimiento colectivo.

- La adquisicidn y el acceso del conocimiento externo, cuyos métodos de adquisicién
externa de conocimiento incluyen: comparacion con las mejores practicas de otras
organizaciones, asistencia a conferencias, contratacién de consultores, control de
tendencias econdmicas, sociales y tecnoldgicas, recoleccidon de datos de los clientes y
competidores, contrato de nuevo personal, colaboracién con otras organizaciones,
construccion de alianzas estratégicas y establecimientos de enlaces de conocimiento
con otras empresas.

Los autores contemplan la trasferencia del conocimiento como un comunicado desde un agente
a otro agente. Lo consideran como un proceso que tiene lugar entre los individuos entre grupos
y la organizaciéon en general. En su opinién, durante mucho tiempo, la trasferencia del
conocimiento se ha llevado a cabo a través de mecanismos de comunicacion informal. El
conocimiento pertenecia a quien lo poseia, quien por costumbre disponia de él de manera
inconsciente, sin poner por escrito sus principales fundamentos. La comunicacién cara a cara
era suficiente y trasmitia, con mas o menos éxito, las bases de un oficio, de un servicio o las
claves de un conocimiento poco frecuente. En el caso de los antiguos obreros cualificados, el
conocimiento se trasmitia mediante la experimentacidn y los consejos, al ser muy pocos los que
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formalizaban sus técnicas. Los secretos del oficio se aprendian, se descubrian, se explotaban sin
ayuda de un soporte escrito, mediante la transferencia del conocimiento del maestro.

En su opinion, el interés creciente en la transferencia de las rutinas organizativas aumenta no
solamente por la importancia de la transferencia en términos de incremento en beneficios, sino
por la dificultad que conlleva hacerlo. Estas dificultades aumentan por la naturaleza del
conocimiento: las mejores practicas con frecuencia involucran rutinas organizativas que
dependen del conocimiento tacito de los miembros del equipo y de los patrones complejos que
se dan en las interrelaciones interpersonales, y en segundo, por las restricciones intrinsecas de
las estructuras, sistemas y conductas organizacionales.

Las conclusiones del trabajo de investigacién de Zapata y Pineda (2006) establecen la ausencia
de literatura que explique la tensidn entre la generacidn y la reproduccion de conocimiento. La
generacion y trasferencia del conocimiento son procesos que apoyan la ventaja competitiva. Lo
concerniente a la generacién de conocimiento, la motivacidon personal y la oportunidad de
aprender que muestran los empleados en ese tipo de empresas, donde los cambios suceden de
forma rapida, se deben principalmente a la cultura organizativa que existe en la organizaciény
al estilo de direccion.

Respecto a la trasferencia del conocimiento en las pequeias empresas donde realizaron su
estudio, los autores opinan que esta transferencia de conocimiento tiene un componente
contextual, al considerar que en el entorno donde se desarrolla debe imperar un clima
organizativo en el cual las normas y los valores incorporen la confianza, el compromiso y la
buena voluntad de ayudar a los demas. Asimismo, se debe considerar la distribucién fisica del
espacio fisico como facilitador de la trasferencia del conocimiento. Los mecanismos informales
de comunicacién, como la comunicacion cara a cara, las reuniones o charlas de pasillo son las
mas utilizadas en este tipo de empresas, se debe considerar el uso de medios electrénicos como
el correo electrénico, el Messenger y ahora whats app. En este tipo de organizaciones el
conocimiento que se trasmite necesita ser prioridad dentro de la organizacién, es decir, su
transferencia debe estar incluida y prevista en la planificacién estratégica de la empresa. Los
resultados de su estudio no pueden ser escalados a empresas grandes debido a que los marcos
de referencia obedecen a variables distintas. Como futuras lineas de investigacidn sugieren que
la posibilidad de considerar multiples sectores industriales y empresas de distintos tamafios
aportaria una mejor comprensidon de las dinamicas de generacidn y transferencia de
conocimiento puesto que permitiria identificar otros determinantes y estudiar si las empresas
que realizan una gestion integral del conocimiento maximizan sus beneficios por encima de
aquellas organizaciones que no se interesan por generar, transferir y utilizar eficientemente su
conocimiento.

2.1.6 Modelos de gestion del conocimiento

Los estudios y aplicaciones de la Gestién del Conocimiento (GC) en los ultimos afios han tenido
un aumento significativo, lo que ha comportado que hayan generado una cantidad importante
de modelos de GC que pretenden entender y explicar la funcidn y operacidn de este concepto
desde diversos puntos de vista, tanto tedricos como empiricos, en los diferentes contextos
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especificos donde éstos llegan a ser aplicados en beneficio de individuos, organizaciones y la
sociedad en general.

Barragan (2009) plantea una taxonomia para los modelos de gestidn del conocimiento, con base
en la clasificacion establecida por MacAdam y MacCreedy (1999); Rodriguez (2006) y Kakabadse,
et al. (2003) quienes fundamentan su andlisis desde las caracteristicas propias del contexto
donde se analiza, disefia y aplica el modelo. Al respecto, determina cinco diferentes taxonomias
que homogenizan los criterios en dreas de estudio y desarrollo de la gestidon del conocimiento:
modelos conceptuales, tedricos y filosoficos de gestion del conocimiento; modelos
cognoscitivos y de capital intelectual; modelos de redes sociales y de trabajo de gestion del
conocimiento; modelos cientificos y tecnoldgicos de la gestién del conocimiento y modelos
holisticos de gestién del conocimiento (Grafico 4).

Grafico 4. Taxonomia de modelos de gestion del conocimiento

| Modelos
conceptuales,
tedricos y filosoficos

Modelos
cognoscitivos y de
capital intelectual de

T P Caracteristicas propias del
axonomia para Modelos de redes = | contexto donde se analiza,

modelos de gestion del sociales y de trabajo disefia y aplica el modelo
conocimiento de gestion del

Modelos cientificos y
tecnoldgicos de
gestion del

Modelos holisticos
de gestion del
conocimiento

Fuente: Barragdan, O. A. (2009). Aproximacion a una taxonomia de modelos de gestién del conocimiento.
Intangible Capital.

A partir de dicho planteamiento, a continuacion se analizan las cinco taxonomias para modelos
de gestion del conocimiento detalladas por Barragan (2009), incluyendo aportaciones de otros
autores que pueden incluirse en cada una de las categorias sefialadas:

- Modelos conceptuales, tedricos y filosoficos de gestion del conocimiento.

Los modelos conceptuales, tedricos y filosdficos de gestion del conocimiento
fundamentalmente describen y analizan la gestién del conocimiento bajo un enfoque
tedrico y conceptual. Consideran la vertiente filoséfica en su concepcion, debido al
analisis y la explicacion que brindan al tratar de abordar la génesis, construccién y
actuacién del conocimiento a partir de diversas fuentes y tipos de informacién y
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conocimiento, mecanismos de transferencia, formas de conversion y caracteristicas
ontoldgicas del conocimiento.

El primer ejemplo de modelos conceptuales lo representa el de gestién del
conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1999). Aunque el modelo es propuesto por
Kakabadse et al. (2003) como de gestién del conocimiento cognoscitivo, se adapta mas
a las caracteristicas de tipo conceptual como lo proponen MacAdam y MacCreedy
(1999). Ademas de contener elementos filoséficos que sustentan su génesis, el modelo
toma como base el conocimiento tacito (subjetivo) y explicito (objetivo), asumiendo
cuatro formas de conversion: de tacito a tacito (socializacién), donde grupos de
personas interactlian y comparten modelos mentales y experiencias; de tacito a
explicito (exteriorizacion) referente a la discusion o reflexion del conocimiento técito
para la creacién de conocimiento conceptual a partir de metaforas y/o analogias; de
explicito a explicito (combinacién) que se genera a través de la distribucion del
conocimiento recién creado por redes de la organizacidn, originando con ello
conocimiento sistematico; y de explicito a tacito (interiorizacién) asociado al learning by
doing (experiencia), creando con esto conocimiento de tipo operacional.

Otro modelo que cumple con los alineamientos establecidos para esta categoria es el
modelo de Boisot (1996) que expone una relacidn entre el conocimiento codificado y no
codificado en relacién con el conocimiento difundido y no difundido dentro de la
organizacién, visto como una construccion gradual del proceso de socializacién llevado
a cabo a través de los clientes y la intuicion.

Von Krough y Roos (1994) resumen los elementos implicitos dentro de la dimensién de
la epistemologia organizacional, los cuales pueden ser considerados como un modelo
de tipo conceptual y filosdéfico debido al analisis de la epistemologia organizacional que
los autores llevan a cabo. En consecuencia, se parte del concepto de autopoiesis
inicialmente propuesto y desarrollado por Maturana y Varela (1980) como un
isomorfismo de utilidad que puede ser trasladado hacia la empresa. La teoria de la
autopoiesis explica cdmo un organismo que ya no continua con el proceso de creacién
de conocimiento finaliza con su vida y cdmo gracias a la autopoiesis el conocimiento
logra ser creado y recreado a través del tiempo. A partir de este principio Von Krough y
Roos (1994) tratan de contestar cdmo las organizaciones logran garantizar que el
proceso de autopoiesis se lleve a cabo y continte de forma adecuada. El andlisis de dicho
proceso revela que son necesarias dos condiciones para que el conocimiento se
mantenga y regenere en la organizacién a través del tiempo. La primera de estas
condiciones se refiere a la disponibilidad de canales para garantizar la comunicacion
entre los individuos de la organizacién y continuar asi desarrollando nuevos
conocimientos. La segunda se refiere a la autodescripcion de estas relaciones como
resultado de la autoobservacién organizacional, lo que permite saber el estado del
conocimiento y sugerir, si procede, ciertas modificaciones en su conexién. Para esta
opcién, las descripciones de la identidad organizacional pueden incluir ideas de
negocios, principios de administracidn, valores, entre otros.
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Otro de los modelos que puede considerarse que se inserta dentro de la categoria
especificada por Barragan (2009), es el modelo de GC de Wiig (1993) que describe Dalkir
(2005) el cual se caracteriza por los diferentes niveles de internalizacion del
conocimiento entre los diversos actores que lo contienen. Dichos niveles van desde el
nivel de novato, principiante, competente, experto y maestro, los cuales se muestran en
el Cuadro 2.

Cuadro 2. Una interpretacién del modelo de GC de Wiig — grados de Internalizacién

Nivel Tipo Descripcién
1 Novato Escasamente consciente o no consciente del conocimiento y cdmo puede
usarse.
2 Principiante Sabe que el conocimiento existe y donde puede conseguirlo pero no

razona con él.

3 Competente Sabe sobre el conocimiento, puede usarlo y razonar con él dando bases
de conocimiento externas como documentos y personas para ayudar.

4 Experto Sabe del conocimiento, lo retiene en la memoria, entiende donde aplica,
y razona con él sin alguna ayuda externa.

5 Maestro Internaliza el conocimiento completamente, tiene un entendiendo
profundo con plena integracion dentro de los valores, juicios, vy
consecuencias del uso de ese conocimiento.

Fuente: Barragan, O.A., 2009. Aproximacién a una taxonomia de modelos de gestiéon del conocimiento.
Intangible Capital

Asimismo, Wiig (1993) identifica tres formas del conocimiento: publico, experto,
compartido y personal, los cuales define de la siguiente manera:

- Conocimiento publico: Referente al conocimiento explicito, ensefiado,
compartido de forma habitual; generalmente disponible bajo el dominio publico
(por ejemplo; libros, revistas, paginas web, etc.).

- Conocimiento experto compartido: Es el sostenido exclusivamente por los
trabajadores del conocimiento. Se comparte dentro de un ambiente laboral o
se encuentra inmerso dentro de la tecnologia. Su transmisién generalmente se
lleva a cabo a través de representaciones y/o lenguajes especializados (por
ejemplo; las comunidades de practica que permiten identificar y aplicar las
mejores practicas de individuos u organizaciones).

- Conocimiento personal: Es la forma menos accesible de conocimiento pero la
mas frecuente y completa. Se caracteriza por contener mayor cantidad de
conocimiento tacito que explicito, y se usa en forma inconsciente dentro de las
actividades laborales y cotidianas.

Adicionalmente a estas tres formas de conocimiento, existen cuatro tipos adicionales
que Wiig (1993) describe como base para el desarrollo de su modelo:

- Conocimiento efectivo: Relacionado con datos y cadenas causales, medidas y
lecturas cuyo contenido puede ser observado y comprobado.
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- Conocimiento conceptual: Involucra sistemas, conceptos y perspectivas.

- Conocimiento excepcional: En él destacan los juicios, las hipdtesis, y las
especulaciones que son sustentadas por expertos (por ejemplo: la intuicion, las
preferencias y la heuristica en la toma de decisiones).

- Conocimiento metodoldgico: Se basa en el razonamiento, las estrategias y los
métodos para la toma de decisiones. (por ejemplo: el aprendizaje con base en
la experiencia (prueba-error) y los prondsticos) (Dalkir, 2005).

- Modelos cognoscitivos y de capital intelectual de gestion del conocimiento.

Barragan (2009) establece que este tipo de modelos explican los mecanismos causales
gue permiten optimizar el uso del conocimiento a través de una relacion causa-efecto.
La aplicacion de este tipo de modelos se encuentra dirigida hacia industrias y
organizaciones que utilizan y toman como base el conocimiento para generar valor a
través del uso que hacen de éste, mediante la retroalimentacién para la solucion de
problemasy la satisfaccion del cliente. En ellos el capital intelectual de una organizacion
puede estar conformado por recursos humanos, procesos, infraestructura, clientes y
proveedores, entre otros.

Un primer ejemplo sobre este tipo de modelos es el de Balanced Scored card (Kaplan &
Norton, 1996) el cual es una herramienta importante para los administradores puesto
que les permite vincular las acciones a corto plazo con los objetivos estratégicos de la
empresa a largo plazo.

El modelo se divide en cuatro procesos de administracién:
- Traduccién de la vision.

- Comunicacidn y vinculacioén.

- Plan de negocios.

- Retroalimentacién y aprendizaje.

Estos procesos permiten que la organizacion guarde un balance adecuado
contribuyendo con ello a la persecucidn equilibrada de sus objetivos.

El modelo de Balanced Scored card permite monitorear los resultados en el corto plazo
desde tres perspectivas:

- Losclientes.
- Los procesos internos del negocio.
- Elaprendizaje y el crecimiento.

Estas tres perspectivas permiten evaluar el desempefio en el corto plazo y facilitan a la

organizacién el aprendizaje en tiempo real y la modificacién de las estrategias en caso de ser
necesario.
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Otro ejemplo dentro de esta categoria es el modelo de Capital Intelectual de Gestidon de
Conocimiento de Skandia Navigator (Edvinsson, 1997). Kermally (2002) explica cémo este
modelo tiene su origen en la compaiiia sueca de servicios financieros Skandia AFS.

El modelo es considerado como una herramienta Util para medir y evaluar el capital intelectual
de una organizacidon y como un mecanismo que estimule el crecimiento de los negocios vy la
generacidn de innovaciones.

El modelo divide al capital intelectual en dos partes:

- El capital humanoy el staff.
- El capital estructural (cartera de clientes, sistemas tecnoldgicos de informacion,
procesos y capital intelectual).

Estas dos partes son medidas con base a su situacién actual dentro de la organizacion y su
crecimiento futuro paracumplir con los objetivos estratégicos de la firma (véase grafico 5).

Griéfico 5. Modelo de Capital Intelectual de GC de Skandia Navigator
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Fuente: Barragan, O.A., 2009. Aproximacién a una taxonomia de modelos de gestidon del conocimiento.
Intangible Capital

Dentro de esta categoria se encuentran también modelos como el que presentan Gamble y
Blackwell (2004) que se encuentra fundamentado bajo tres principales areas:

- Conocimiento de las necesidades de los clientes.
- Los procesos.
- El cuerpo del conocimiento.

En la primera de estas areas se remarca la importancia de la participacion de cada miembro de
la organizacién a través de su trabajo y su contribucidn para satisfacer las necesidades de los
clientes. En el drea relativa a los procesos de la organizacién se sefala la obligacidon de cada uno
de sus miembros de entender cdmo su trabajo se relaciona con el trabajo de otros actores.
Finalmente, el cuerpo del conocimiento lo representa el entendimiento que tienen los
miembros de dicha organizacidn sobre los grados de variacién del conocimiento que existenen
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relacion con un tema. A tal fin, se requiere tener un conocimiento amplio y profundo de las
relaciones y el significado de éstas en el interior de la empresa, asi como de las relaciones
existentes con el ambiente, lo que permite responder con eficacia a los cambios del entorno
comercial.

Un principio importante de este modelo es el papel que juega la gestidn del conocimiento en la

generacion de valor en los negocios a través de la productividad, la mejora en el servicio y la
innovacion (Grafico 6).

Gréfico 6. Modelo de Capital Intelectual de Gestién de Conocimiento de Gamble y Blackwell
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Fuente: Barragan, O.A., 2009. Aproximacion a una taxonomia de modelos de gestidn del conocimiento.
Intangible Capital.

Un patron mds que cumple con las caracteristicas de esta clasificacion es el de GC KMAT
(De Jager, 1999). Dicho modelo propone diversas formas que posibilitan la generacidony
el desarrollo del conocimiento organizacional a través de un proceso de Gestion del
Conocimiento. La herramienta cuenta con cinco secciones (direccién, tecnologia,
cultura, medicién y proceso). Dichas secciones pueden ser aplicadas a través de la
siguiente serie de practicas:

- Las practicas de direccién que comprenden aplicaciones de la estrategia y de la

definicion del negocio. utilizan los activos del conocimiento por parte de la
organizacion, lo que le permite robustecer sus propias capacidades basicas.
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- Las practicas correspondientes a la seccidon de tecnologia que se centran en las
facilidades y el equipamiento que la organizacion brinda a sus miembros para
establecer una comunicacién fluida entre ellos y con otros miembros de la
organizacion, asi como los sistemas utilizados en la recoleccién, almacenamiento y
diseminacion de la informacidn.

- Laseccién de practicas de cultura que promueven el aprendizaje y la innovacidn, lo
que es posible gracias al estimulo que se da al empleado para construir el
conocimiento organizacional con base en el aumento delvalor para el cliente.

- La préctica correspondiente a la seccidon de medicién que esta destinada a conocer
como la organizacidn cuantifica su capital intelectual y como se asignan los recursos
para estimular la generacién y desarrollo de este conocimiento.

- Las practicas correspondientes al proceso que contemplan aquellas acciones
emprendidas por parte de la organizacién para la identificacion de informacién
necesaria, sus formas de identificacién, recoleccién, adaptacién y difusidn a través
de la organizacidn (Grafico 7).

Grafico 7. Modelo de Capital Intelectual de GC de KMAT
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Fuente: Barragan, O.A., 2009. Aproximacién a una taxonomia de modelos de gestidn del conocimiento.

Por su parte, Choo (1998) propone un modelo de la organizacién inteligente, en el que
se describe un tipo de GC que puede incluirse, también, dentro de la categoria de
modelos cognoscitivos y de capital intelectual, segun la clasificacidon de Dalkir (2005). En
su modelo se resalta el sentido comun, la creaciéon del conocimiento y la toma de
decisiones como algunas de sus bases principales. Este modelo se centra en la seleccidn
y consiguiente incorporacion de elementos de informacién dentro de las acciones de la
organizacion, lo cual puede concretarse gracias a la concentracion y asimilacion de la
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informacién proveniente del entorno. En cada etapa del modelo, el sentido comun, la
creacion del conocimiento y la toma de decisiones tienen un estimulo externo. Las
prioridades de la organizacion son identificadas y usadas para depurar la informacion.

Otro punto importante consiste en remarcar que los individuos construyen
interpretaciones comunes del intercambio y la negociacion de la informacién que logran

ser combinadas con las experiencias previas (véase grafico 8).

Grafico 8. Modelo de Capital Intelectual de GCdeChoo
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Fuente: Barragan, O.A., 2009. Aproximacion a una taxonomia de modelos de gestidn del conocimiento.

Finalmente, el ultimo ejemplo lo representa el modelo de Gestién del Conocimiento del
Sistema Adaptativo complejo e Inteligente, ICAS (Bennet y Bennet, 2004) el cual se
conforma por subsistemas que se combinan, interactian y se codesarrollan.

El proceso de este modelo se encuentra focalizado hacia el entendimiento y la creacion
de nuevas ideas, la solucién de problemas, la toma de decisiones y el emprendimiento
de acciones en el logro de los resultados planeados. EI modelo se centra en el
conocimiento individual del trabajador, es decir, su competencia, su capacidad y su
aprendizaje. Estos activos del conocimiento pueden ser aprovechados mediante
diferentes redes de trabajo, como son las comunidades de practica que ponen a
disposicion el conocimiento, la experiencia y el entendimiento para los actores que
conforman la comunidad.
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El modelo sefiala ocho caracteristicas emergentes para la supervivencia y éxito dela
organizacion:

- Inteligencia organizacional.

- Propdsito compartido.

- Selectividad.

- Complejidad 6ptima.

- Limites permeables.

- Papel central del conocimiento

- Flujo de conocimiento.

- Multidimensionalidad.

Las caracteristicas emergentes son generadas a partir de interacciones no lineales, de
interacciones sinérgicas y de sistemas de auto-organizacién. El modelo de gestidn del
conocimiento de ICAS es de naturaleza vinculadora y holistica, lo que le permite a la
organizacidn adaptarse a cambios inesperados del entorno transaccional (Grafico 9).

Grafico 9. Modelo de Capital Intelectual de Gestién de Conocimiento de ICAS
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Fuente: Barragan, O.A., 2009. Aproximacion a una taxonomia de modelos de gestidn del conocimiento.

En primer término, encontramos la inteligencia organizacional, la cual se centra en la
capacidad de la organizacion para innovar, adquirir conocimiento y aplicarlo en entornos
relevantes. Esta inteligencia es la capacidad con la que cuenta la organizacién para
percibir, interpretar y responder al ambiente para cumplir las metas de la organizacion
y la satisfaccion de sus inversionistas. Otra parte de modelo es la referida a la unidad y
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el propdsito compartido, en donde se sefiala la capacidad de la organizacidon para
integrar y movilizar los recursos a través de una comunicacidn continua. La complejidad
Optima es el correcto equilibrio entre la complejidad interna de la organizacién y su
entorno, sin dejar de considerar los objetivos e identidad propios de la firma.

El proceso de seleccién consiste en depurar toda la informacion que la organizacion
obtiene del entorno. Para obtener buenos resultados en esta etapa del modelo se
necesita tener un amplio conocimiento de la organizacidn, del conocimiento especifico
de los clientes y un profundo entendimiento de los objetivos estratégicos de la
organizacion. Por otro lado, el papel central del conocimiento se refiere a la suma de
informacidénrelevante y util para la organizacién, asi como a la colaboracién vy la
alineacidonestratégica, de la que se considera una parte trascendental la creacién de
limites permeables para permitir el correcto flujo de conocimiento que permite
fomentar las conexiones entre los diversos subsistemas y el mantenimiento de una
unidad que brinde coherencia a la inteligencia organizacional.

Por dltimo, en este modelo, debido a la flexibilidad que presenta Ia
multidimensionalidad, ésta permite a los trabajadores del conocimiento generar
competencias, perspectivas, asi como la capacidad cognoscitiva para abordar distintos
temas de interés y, a la vez, crear diversas alternativas de solucién hacia los problemas
a los que se enfrenta la organizacion (Dalkir, 2005).

Modelos de redes sociales y de trabajo de gestion del conocimiento

Siguiendo con la clasificacion realizada por Barragan (2009), se analizan, a continuacion,
distintos modelos que pretenden explicar cdmo se adquiere, transfiere, intercambia y
genera el conocimiento tomando como base los procesos sociales y el aprendizaje
organizacional, clasificados bajo el concepto de modelos de redes sociales y de trabajo
de gestion del conocimiento.

En este grupo de modelos se pueden incluir, entre otros, las comunidades de practica y
las redes de conocimiento. Un aspecto importante dentro de este conjunto se concreta
en la socializacién del conocimiento. Esta socializacion permite aprovechar las redes de
conocimiento, las cuales promueven la vinculacidn y el intercambio del conocimiento,
lo que finalmente beneficia a organizaciones o sociedades en las que se promueven la
confianza y conciencia del valor del conocimiento entre sus actores. En el caso de las
comunidades de practica, éstas representan modelos de tipo operativo mas que
explicativo. Estos modelos se encuentran referidos a una red de trabajo entre individuos
0 grupos que comparten areas de trabajo e intereses comunes, donde el conocimiento
es un bien compartido y la participacion, la experiencia, el compromiso y el consenso
sobre temas de interés juegan un papel estratégico, que permite el acuerdo sobre las
mejores practicas en determinadas actividades, convirtiéndose asi en herramientas
utiles para la solucién de problemas.
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Un ejemplo tipico sobre esta tipologia lo representa el modelo integral de sociedades
del conocimiento establecido por Ruiz y Martinez (2007) que consigue explicar la
dindmica que tiene el saber dentro de una sociedad del conocimiento. Por otro lado, la
informacidn, el conocimiento y la innovacion a través de la retroalimentacién continua
promueven la construccidon de sociedades basadas en el conocimiento, en donde la
experiencia adquirida en distintos sectores se transmite, se renueva, se usa y se
transfiere a través de flujos interdependientes ymultidireccionales. Esta experiencia
adquirida se enmarca en las siguientes cuatro dimensiones:

- Lainformacidn como input basico y los mecanismos que faciliten su acceso.

- La sistematizacién del capital intelectual (capital humano, relacional y
organizacional).

- La generacién de innovaciones enfocadas al bien social y el aumento de la
competitividad.

- Lacapacidad de respuesta que tiene un pais para la solucién de problemas de forma
integral (Grafico 10).

Graficol0. Modelo de redes sociales y de trabajo de gestion del conocimiento de Ruiz y Martinez
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Fuente: Barragan, O.A., 2009. Aproximacion a una taxonomia de modelos de gestidn del conocimiento.

Otro modelo a incluir dentro de este apartado es el de triple hélice construido por
Etzkowitz (2003) a partir de un isomorfismo derivado del modelo de ADN, que
originalmente se encuentra conformado por dos hélices. Cabe sefialar, sin embargo,
que, debido a la complejidad que representan los problemas sociales, el modelo supone
la existencia de tres hélices que pretenden explicar las relaciones que se dan entre la
universidad, la empresa y el gobierno para mejorar las condiciones en las cuales se
genera la innovacién dentro de una sociedad basada en el conocimiento. En el modelo
la industria es el lugar donde se lleva a cabo la produccién y uso del conocimiento, la
universidad, la fuente del conocimiento y la tecnologia, y el gobierno el promotor de
relaciones contractuales que conlleven a la generacién de la vinculacién entre los demas
actores (Grafico 11).
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Gréfico 11. Modelo de redes sociales y de trabajo de gestién del conocimiento de triple hélice
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Fuente: Barragan, O.A., 2009. Aproximacion a una taxonomia de modelos de gestidon del conocimiento.
Capital Intangible

Finalmente, incluidos dentro de este grupo, Millen y Fontaine (2003) desarrollan un
modelo causal de interaccidon entre la comunidad y el individuo y describen los
beneficios que se pueden esperar de la interaccion para la organizacion (Grafico 12). Los
autores explican el modelo a partir del estudio de comunidades en las que se observa
un aumento en la participacidon de sus integrantes, incremento relacionado con un
mayor uso de los recursos de la organizacion (documentos, presentaciones y
herramientas) y en las que, a la vez, la participacion y uso de estos recursos ha ayudado
a generar un mayor nimero de nuevos procedimientos (procesos, documentos, etc.)
que han incrementado el acervo comun de la comunidad. Otros beneficios que sugiere
este modelo a partir de la interaccidn entre los actores y la coordinacion de actividades
es el aumento de la busqueda de otras actividades de trabajo, el incremento en la
satisfaccidn de éste y las habilidades de los actores en el propio trabajo. Esta satisfaccion
y el incremento del know how en el interior de la empresa brindan beneficios
organizacionales que se reflejan en el incremento de las ventas, la disminucién en el
cambio de empleados y del trabajo improductivo o el ahorro de tiempo, que todos ellos,
en conjunto, ayudan a mejorar en forma global la eficacia organizacional.
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Griéfico 12. Modelo de redes sociales y de trabajo de gestion del conocimiento de Millen y Fontaine
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Fuente: Barragan, O.A., 2009. Aproximacion a una taxonomia de modelos de gestidon del conocimiento.
Capital Intangible

- Modelos cientificos y tecnoldgicos de gestion del conocimiento.

Los modelos pertenecientes a este grupo estan analizados desde dos perspectivas. La
primera comprende modelos cuyo fin es la gestiéon de la innovacidén tecnolégica y su
propdsito es promover la investigacion y el desarrollo dentro de organizaciones publicas
o privadas. La segunda perspectiva comprende aquellos modelos que hacen uso de las
TIC (Internet, bases de datos, sistemas expertos y de informacién, computadoras,
servidores, etc.) como una forma para optimizar y facilitar el uso y aplicacién del
conocimiento.

El primer ejemplo para esta categoria es el modelo propuesto por COTEC (1999) el cual
tiene como fin principal establecer las bases para promover la innovacién tecnoldgica
(investigacion y desarrollo) dentro de una empresa. A efectos de conseguir dicho
objetivo establece los siguientes cinco elementos claves que permiten promover este
proceso de innovacion (Grafico 13):

- Vigilar: Explorar en el interior y exterior de la organizacién oportunidades de
innovacion mediante la busqueda de necesidades de clientes actuales y futuros,
oportunidades de I+D susceptibles de ser comercializadas, asi como buscar la
adaptacion al entorno, los competidores y la legislacion.

- Focalizar: Seleccionar y apoyar en forma estratégica aquellos elementos que
promuevan la innovacién a través de lineas de accidn que fomentenuna ventaja
competitiva.

- Capacitarse: Se refiere a la adquisicidon de todo el conocimiento necesario (técnico
y adyacente) para hacer que la tecnologia desarrollada por la empresa, o aquella
transferida, funcione y sea utilizada adecuadamente.
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- Implantar: Poner en operacion la innovacién tomando como base la idea inicial y las
distintas fases de la I+D hasta su lanzamiento final como producto o servicio para el
mercado, 0 como un nuevo proceso para la organizacion.

- Aprender: Implica reflexionar sobre elementos previos, éxitos y fracasos dela

organizacién que permitan captar el conocimiento generado a través deestas
experiencias.

Grafico 13. Modelo cientifico y tecnolégico de gestion del conocimiento de COTEC
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Fuente: Barragan, O.A., 2009. Aproximacion a una taxonomia de modelos de gestidon del conocimiento.
Capital Intangible

Por otra parte, Guerra (2005) expone como los modelos lineales de gestion de la
innovacion tecnoldgica representan un acercamiento demasiado simplista y alejado de
la realidad que conlleva el proceso de innovacién, en donde intervienen la ciencia, la
tecnologia y el mercado. En este sentido, el autor describe el modelo de Rothwell y
Zegueld como una representacion mas cercana al proceso de innovacidn tecnoldgica
debido al hecho que presenta “una secuencia légica, no necesariamente continua, que
es dividida en series funcionalmente distintas, pero con etapas interdependientes e
interactivas”.

El modelo presenta diversas redes de comunicacién hacia el interior y hacia el exterior
de una organizacién en las diferentes etapas del proceso de innovacion tecnoldgica.
Asimismo, se centra en atender las necesidades de la sociedad y el mercado y, a la vez,
contempla el statu quo de la tecnologia y la produccidn. (Grafico 14).
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Gréfico 14. Modelo cientifico y tecnoldgico de gestidn del conocimiento de Guerra
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Fuente: Barragan, O.A. (2009). Aproximacién a una taxonomia de modelos de gestién del conocimiento.
Capital Intangible

Por ultimo, un modelo que puede considerarse adecuado incluir dentro de esta
categoria es el modelo de espiral de TIC (Tecnologias de informacidn y comunicacién)
para los procesos de gestion del conocimiento (Pérez y Dressler, 2007) cuyo fin es utilizar
estas tecnologias para coadyuvar en la realizacidén de una Gestidn del Conocimiento mas
eficiente y eficaz. Para ello muestra una clasificacién de las TIC con base en los posibles
procesos de gestion del conocimiento en los que las TIC pueden llegar a ser aplicadas.
Por otro lado, explica cémo las TIC significan un componente activo que contribuye a
agilizar y apoyar la gestion del conocimiento para la creaciéon de ambientes propicios
que favorezcan el uso y aplicacion del conocimiento, en donde el factor humano
representa el actor principal en los procesos de GC.

El modelo trabaja bajo las siguientes tres premisas:

- Eluso de las TIC promueve positivamente los procesos de GC.

- El uso y combinacién de TIC ayuda a contrarrestar dificultades que se generan los
procesos de GC.

- Losrecursos humanos que se empleany se encuentran capacitados en TIC favorecen
los procesos de GC (Grafico 15).
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Gréfico 15. Modelo cientifico y tecnoldgico de gestidn del conocimiento de espiral de TIC
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Modelos holisticos de gestion del conocimiento.

Este grupo incluye modelos cuyas caracteristicas no encajan dentro de los anteriores
grupos descritos, o sus contenidos presentan alguna de las caracteristicas de los grupos
previamente analizados, lo que no les permite ser catalogados con claridad dentro de
alguna de las categorias previamente citadas. Esta situacion brinda a este grupo de
modelos una aproximacién hacia una visién holistica sobre la gestion del conocimiento
y ofrece un mayor grado de emancipacidon para insertar modelos de multiples
caracteristicas. De tal suerte que esta nueva clasificaciéon permite incluir de forma mas
flexible y dindmica otros modelos no considerados dentro de esta tipologia y ofrece un
espacio abierto dentro del cual es posible incluir nuevas subclasificaciones de modelos
en disciplinas o dreas donde la gestion delconocimiento empieza a tomar un mayor
grado de relevancia y desarrollo.

La versién modificada del Modelo de Gestidn del Conocimiento de Demerest llevada a
cabo por MacAdam y MacCreedy (1999) es clasificada dentro de esta categoria puesto
gue entre sus elementos prioritarios contiene los paradigmas social y cientifico como
fundamento para la construccién del conocimiento (véase grafico 16). Inicialmente
MacAdam y MacCreedy (1999) clasificaron esta nueva version del modelo dentro de la
categoria de modelos socialmente construidos, argumentado que presentaba un
acercamiento balanceado entre la parte cientifica y la social del conocimiento, aunque
cabe sefialar que el principal enfoque de este grupo de modelos sigue siendo el de los
procesos sociales y el aprendizaje organizacional. Si bien esta versidn contempla en
forma mas clara y enfatica la parte cientifica del conocimiento y un enfoque orientado
a los negocios, su clasificacidn resulta confusa y ambigua, puesto que no se define con
claridad el principal enfoque del modelo. Por lo anterior, este modelo resulta mas
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pertinente tipificarlo dentro de los holisticos, en donde, tal como se ha sefialado, se
permite incluir modelos con multiples caracteristicas que dificilmente pudieran ser
considerados dentro de los primeros cuatro grupos.

Grafico 16. Modelo holistico de la gestion del conocimiento de Demerest
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Fuente: Barragan, O.A., 2009. Aproximacion a una taxonomia de modelos de gestidn del conocimiento.
Capital Intangible

El siguiente ejemplo de modelo holistico del conocimiento lo representa el de Strelnet
(Theructural Relationship Network) (Grafico 17), al contener fuertes caracteristicas
pertenecientes a modelos de redes sociales y de trabajo, cientificos y tecnolégicos. Este
modelo representa una propuesta para el desarrollo de una economia industrial en un
entorno preponderadamente ocupado por PYMES en un espacio no metropolitano, que
intensifique el desarrollo competitivo a través del andlisis y clusterizacion de los sectores
y las regiones, asi como del establecimiento de redes entre los diversos actores
participantes con el objetivo de promover la competitividad y los procesos de
innovacion de las empresas.

El modelo se basa en los tres siguientes principios:

- Ente coordinador (EC): Una institucidn que promueva el cambio geografico.

- La matriz estructural de relaciones (MER): una herramienta dirigida a medir la
cantidad y calidad de los vinculos dentro del cluster.

- El cluster el conocimiento territorial: una herramienta que coadyuva a aumentar la
competitividad a través de la facilitacién de informacion privilegiada y de calidad a
todos los actores, para garantizar su desarrollo continuo (Expdsito et al., 2007).
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Grafico 17. Modelo holistico de la gestidn del conocimiento de Strelnet
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- ElBig Data

En la actualidad muchas organizaciones estan invirtiendo grandes sumas en herramientas de Tl
y personal especializado con el objetivo de obtener la mayor informacién posible de fuentes
internas y externas. Hasta este punto hay poco que objetar, pues en estos tiempos parecen
inversiones razonables; el problema suele aparecer cuando estas mismas empresas luchan
ferozmente para mostrar (o demostrar) retornos positivos sobre estas inversiones.

A partir del estudio de casos y de literatura académica se puede empezar a sefialar un
denominador comun en el fracaso en inversiones en Big Data; este tipo de proyectos con
frecuencia se trata igual que cualquier otro proyecto de Tl (tecnologia de informacion), cuando
en realidad sus implicaciones en el management o en la gestidn del conocimiento van mucho
mas alld que un proyecto llamémoslo “tradicional” de TI.

La aproximacidn tipica a un proyecto de Tl diferente a Big Data, tal como la instalacién de un
ERP o de un sistema de CRM, se enfoca a construir y desplegar la tecnologia en un plazo
determinado y con un presupuesto preestablecido. Los requerimientos de informacion y las
especificaciones técnicas estan establecidos en la planificacion del proyecto. Mas alld de los
cuentos de terror que hemos escuchado (o vivido) sobre este tipo de implantaciones, esta
aproximacién funciona bien si el objetivo es mejorar los procesos del negocio y si la organizacion
realiza los cambios organizacionales adecuados.
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Sin embargo, hemos visto en el tiempo que, aun cuando dichos cambios han mejorado la
productividad y eficiencia de las organizaciones, los ejecutivos no se encuentran satisfechos, y
la razdn es que una vez que el sistema empieza a funcionar, se presta poca atencion a cémo
disenar la informacién para lograr mejores decisiones, y mas aun, yendo mas a fondo, visionar
y anticipar los aspectos claves del negocio.

Si este tipo de situacién sucede en proyectos de IT enfocados a la mejora de los procesos del
negocio, cuando se trata de proyectos de Big Data los problemas y efectos negativos se
multiplican, provocando en el mejor de los casos la confusién dentro de la organizacion y el peor
el abandono del proyecto.

v'  Big data y su impacto en los negocios

El término Big Data todavia no cuenta con una Unica e inequivoca definicién, por ello, por lo
general suele llamar la atencién la parte Big, el tamafio de la informacién, donde existen
innumerables ejemplos de la cantidad de informacién que genera una empresa, una persona e
incluso un automovil eléctrico. A pesar de que esta caracteristica es ya de por si importante
quizas su aspecto mas destacable o mas dificil de gestionar es su falta de estructura.

Es comun que toda la informacién que compone el big data se encuentre en diferentes
servidores, o que no esté en formatos habituales de filas o columnas o que su generacién es tan
constante que no encaja en una sola base de datos.

En este punto el lector puede alegar que el Big Data no es mas que otro nombre que se le da al
analisis de datos que desde al menos la década de los '70 las organizaciones aplican en su dia a
dia. De hecho, siguiendo la linea del tiempo desde los “70 hasta el analisis de informacién ha
pasado por varias etapas y nombres, dependiendo de las necesidades y capacidades
tecnoldgicas:

o “Decision support”: Ser un apoyo para la toma de decisiones y a los ejecutivos en los '70
y ‘80

e “Online Analytical processing”: Software para el andlisis multidimensional en los 90

e “Business Intelligence”: Herramientas de principios de este siglo con énfasis en el
reporting que permiten decisiones “data-driven”

e “Analitycs”: Con foco en modelos matematicos y estadisticos para las decisiones

La cuestion que sigue es éel Big Data es algo nuevo o una evolucion de lo anterior? Quizas sea
ambos.

Por un lado es muchisimo mdas amplio y potente que el analisis de datos, aunque guarda
similitudes en el andlisis, por otro requiere de cambios culturales y organizativos mayores que
los anteriores sistemas de andlisis de informacidn.

Las caracteristicas del big data, que al igual que el andlisis de datos busca generar ventajas
competitivas al negocio a partir del analisis de datos, sin embargo pueden resaltarse cuatro
diferencias:
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La primera es el volumen de datos, por ejemplo, Walmart genera mas de 2,5 petabytes de
informacidn cada hora. La segunda es la velocidad, mucha de la informacién es en tiempo real,
de hecho, en ciertos sectores la velocidad es mas importante que el volumen de datos. La tercera
es la variedad: mensajes, sefales GPS, redes sociales, teléfonos celulares, tablets, emails,
sensores, videos, on line shopping, maquinas y un largo etcétera. La cuarta es la enorme
importancia que toma la informacidn externa. Tradicionalmente cualquier empresa ha contado
con montafas de informacién interna basada en sus transacciones, sin embargo, las
oportunidades y amenazas provienen de la informacidon externa, por lo que ésta debe
complementar la interna. El big data parece ayudar a cubrir este “gap” (Ramirez, 2015).

v Eleccién de la estrategia en el big data

El controller tiene una posicidn privilegiada en la empresa. Su funcién exige conocer muy bien
el negocio y obviamente las funciones que lo componen. Desde esta vision del negocio y su
organizacidn puede aportar cierta luz a la necesidad o no de abordar un proyecto de Big data en
la empresa. A parte de los estudios que muestran que las empresas que aplican big data cuentan
con mejores resultados, cualquier controller esta o deberia estar preocupado por apoyar y
ayudar a desplegar la estrategia de su empresa, por ello, ante la cuestidon si es necesario un
proyecto de este tipo, puede aportar una valiosa opinidn a la alta direccién.

Un proyecto de big data puede ofrecer principalmente tres tipos de valor: reducciones de costos,
mejora en las decisiones, y mejora en productos y servicios.

Existen ejemplos numerosos de los tres valores. Empresas de viajes han aplicado muy
exitosamente la reduccion de costos por medio de entender y ayudar on line a sus clientes, o
empresas de energia que optimizan el uso de sus plantas o empresas de transporte que
optimizan en tiempo real sus rutas. Los bancos emplean el big data para la mejora de sus
decisiones mientras que Amazon o Netflix son capaces de configurar nuevas ofertas de
productos o promocidn de servicios a través del analisis del big data.

El controller puede aportar su visidn junto con los directivos para definir que espera la empresa
del proyecto. En un inicio se debe tener claro que estrategia seguir en su aplicacion, lo cual
determinara qué tipo de organizacion se necesita, qué perfiles contratar e incluso que tecnologia
comprar o arrendar.

En funcidon de la estrategia de la empresa y su proposicién de valor la direcciéon puede
preguntarse como los nuevos tipos de datos (especialmente externos) afectan ala empresay a
la industria. También plantearse si ha cambiado la toma de decisiones de la empresa a partir del
flujo continuo de informacién, o cémo en la actualidad es tratada la informacién disponible,
como andlisis de datos tradicional o como big data.

En funcidn de las respuestas a las preguntas anteriores y a la eleccién que tenga la empresa en

cuanto al valor a obtener debe buscar el enfoque de la aplicacién de su proyecto de big data
basado en descubrir o en producir.
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El enfoque en descubrir es buscar que oportunidades ofrece el negocio basados en el andlisis de
los datos disponible. Este enfoque busca encontrar nuevos productos o servicios o mejoras en
costos que la intuicién o los métodos tradicionales no han logrado encontrar. Por supuesto,
cuenta con un riesgo elevado, o al menos mas elevado que el enfoque de producir. Este enfoque
necesita alta tolerancia al fracaso, una cultura de aprendizaje permanente y un entorno de
negocio mas que de analisis de datos.

El enfoque de producir es aplicar lo encontrado en el enfoque de descubrimiento a la realidad.
El ajuste de un modelo de “pricing” o la optimizacion de un stock en funcidn de data externa son
ejemplos de ello. Este enfoque, que cuenta con menores riesgos, requiere escalabilidad,
seguridad y confiabilidad en el proceso.

En base al valor a buscar en un proyecto de big data y al enfoque, descubrir o producir, la
empresa puede ser capaz de definir los recursos necesarios para implementar el proyecto
(Ramirez, 2015).

v Implicaciones

Quizas es en este punto donde se dan los mayores cambios en un proyecto big data y donde
muchos de los proyectos acaban muriendo. Son varios los aspectos en la gestidon que deben
modificarse o al menos tenerse en cuenta.

e Cultura: Una organizacién “data-driven” puede darse en una organizacion que esté al
mismo tiempo inmersa en una adaptacién cultural. Las organizaciones, mientras el
acceso y analisis de datos han sido caros, han confiado en muchas ocasiones en la
intuicién de los directivos en especial de los mas seniors. Este hecho, bajo el prisma de
abundante data y conocimiento se supone que ha de cambiar. Ante cualquier decisién
importante de debe pasar de preguntar ¢qué pensamos? a équé sabemos?, basando las
decisiones en hechos y datos, no tanto en experiencia e intuiciones.

e Liderazgo: Relacionado con el punto anterior, el liderazgo de la empresa no puede ser
sustituido con el andlisis de datos, si no que el liderazgo debe usar e implementar
decisiones con los datos y los andlisis provistos por el big data. Su papel se ha de ver
reforzado con la implementaciéon y uso de las herramientas.

e Gestion del talento: Por un lado los analistas y personal técnico pasan a ser talentos
necesarios de captar y desarrollar en la empresa. No tan solo es importante la parte
técnica y estadistica de los datos, su presentacion, analisis, relacién con el negocio,
disefo de experimentos y técnicas de visualizacion de datos cuentan con una elevada
importancia.

e Tecnologia: Obviamente la tecnologia juega un papel imprescindible en cualquier

proceso. La atencién que los departamentos de IT deben tener a los recursos externos
y a su integracién con los internos es una cualidad que no siempre estd desarrollada.
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En los aspectos anteriores el controller puede aportar parte de su experiencia para generar el
entorno adecuado a la implementacidn de estos sistemas (Ramirez, 2015).

v Aspectos criticos en su implementacién

Teniendo en cuenta los aspectos anteriores ante la implementacion de un proyecto cabe tener
en cuenta que, en lugar de desplegar la informacidn, se trata de explorar la informacién. Que
mas que revisar informacién que existente interna y externamente, se trata de rescatar
informacién que las personas la conviertan en algo valioso.

De acuerdo a esta nueva forma de ver las cosas, lo importante es saber cdmo la gente creay usa
la informacidon. Esto significa que los equipos que desarrollan el proyecto deben estar
compuesto por personas con distintas visiones, tales como socidlogos, periodistas, psicdlogos,
economistas, y no solo por gente del area informatica o matematicos que desarrollen modelos
perfectos desde el punto de vista numérico. Desplegar las herramientas de Tl es relativamente
facil, pero comprender cémo pueden ser usadas, es mas dificil, ya que cuando se comienza un
proyecto nadie sabe las decisiones que se le pediran a la herramienta y las preguntas que ayude
a contestar.

Por estas razones, un proyecto de big data no puede ser tratado al igual que un proyecto de Tl
donde estan definidos cuales seran los productos a entregar, las tareas que debe realizar el
proceso y el programa de desarrollo. Lo anterior significa plantear proyectos mas pequefios,
basados en alguna de las estrategias vistas anteriormente y orientados hacia un problema u
oportunidad previamente detectado y cuyas respuestas podrias estar en la informacion interna
o externa, construyendo hipétesis, interactuando con los datos para ganar experiencia y
conocimiento. Por ello hemos identificado los siguientes 4 pasos:

1.- Crear equipos de Tl junto con personas con habilidades cognitivasy conductuales.

La mayoria de las personas que trabajan en las areas de Tl son ingenieros, programadores,
analistas, que tienen una mente logica y que en general estdn mds orientadosala T quealal.
Para tareas tales como procesar operaciones financieras o de venta, es la gente ideal. Sin
embargo, no son las idoneas para crear nuevo conocimiento.

Por esta razdn, los proyectos de Analitica y Big Data, requieren gente versada en ciencias
cognitivas y conductuales (psicélogos, sociélogos, economistas, vendedores, etc.) que entiende
la forma como la gente percibe los problemas, usa la informacién y analiza las cifras en la
solucidn de sus problemas, creacidon de nuevo conocimiento y desarrollo de ideas.

2.- Focalizarse en aprender. El cambio cultural comentado anteriormente debe componerse de:
Promover una cultura de compartir informacion. Las empresas que tienen una cultura
de esconder la informacidn, practicamente no tienen oportunidades de aprender de su
propia gestion, o hacer gestidén del conocimiento.
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Exponer supuestos, creencias y puntos ciegos. Ser complaciente en reformular el
porqué, como, qué de las practicas de negocio que se utilizan en la organizacién.
Desarrollar y revisar hipdtesis que exploren los limites de lo que es conocido.

Esforzarse en demostrar las relaciones causa-efecto. La analitica tiene que ver con
descubrir las relaciones y patrones de comportamiento entre diferentes datos, como
por ejemplo descubrir las razones que causan determinados efectos. Por lo tanto, es
importante moverse mas alla de los sintomas y revisar las causas.

3.- Preocuparse mas de solucionar problemas que de desplegar tecnologia. Los proyectos
tipicos de tecnologia son adversos al riesgo. Se concentran principalmente en controlar
amenazas para entregar un producto exitoso. Los proyectos de big data son al revés. Se
concentran mas en solucionar problemas mediante el uso de la informacién, quedando la
tecnologia al servicio de la investigacién y el conocimiento.

4.- Hacer énfasis en el uso de la informacion como forma de desbloquear el uso de las Ti

La gente que va a usar la informacidn debe estar en el centro del proyecto. Es importante que
se conozca cuan complejas y dificiles son las iniciativas para extraer informacion interna y
externa. Las personas piensan sobre la base de su propia experiencia, modelos mentales y
conocimiento, usan la informacion de formas diferentes, dependiendo del contexto en que se
encuentran, es por ella que el “driver” del proyecto deben ser los usuarios del sistema, no los
informaticos (Ramirez, 2015).

Uno de los grandes retos de la PYMES en nuestro pais es la ausencia de formalizacion (Diaz et
al., 2012); es decir, la falta de procedimientos, de una estructura organizada, de programas y de
planificacién. El desempefio econdmico de una empresa estd directamente relacionado con su
gestion y eficacia (Olivos, 2015). Dado el marco sobre el cual funcionan, operan y gestionan las
empresas PYMES en México, el enfoque de referencias sobre el Big-data no es de interés para
este trabajo de investigacion.

La cuarta revolucion industrial

La primera revolucién industrial trasformo al mundo, se pasé de una economia rural basada en
la agricultura y el comercio, a una economia urbana, industrial y mecanizada. En la segunda, la
electricidad y los combustibles fésiles darian energia a miles de fabricas que crecieron en
tecnificacién y tamario, precipitando una divisién del trabajo sin precedentes. En la tercera, la
industria se informatizé y se automatizé a una velocidad exponencial desde la década de los
sesenta hasta nuestros dias en la que vivimos conectados a través de nuestros teléfonos
inteligentes.

Cortés (2016), plantea que seguimos en la tercera revolucidon que aln no termina y en muchas
comunidades ni siquiera ha iniciado debido a que el éxodo rural adn existente. Plantea que para
el 2050 mas de dos tercios de la poblacidn mundial vivira en ciudades, por otro lado indica el
autor que hay sefales evidentes de la cuarta revolucidn industrial, basada en la hiper-
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conectividad y los sistemas ciberfisicos, la microfabricacién representada por el movimiento
maker, tal como las impresoras en 3D y la economia directa (se caracteriza por un tipo de
actividades productivas y comerciales de pequefiisima escala, alto alcance, baja necesidad de
financiamiento y uso intensivo del conocimiento libre.

Plantea una dualidad en el escenario del conocimiento, por un lado, los empleados némadas de
ciencia, tecnologia, ingenieria, matemadticas y unos pocos mds aportando pensamiento
abstracto. Del otro lado, cuidadores y auxiliares. En medio nada. Por tanto, se camina hacia un
trabajo polarizado que incrementa alin mas la desigualdad existente. Sin embargo, el indice de
Gini, indica que desde los afios 80 ha disminuido la desigualdad.

Sin embargo, también reconoce beneficios que trae consigo estos cambios: multiplicar la
productividad de las empresas, acortar los ciclos de innovacién-ganancia, favoreciendo a los
emprendedores frente a los rentistas, al mismo tiempo los drones no se volveran obsoletos
(maquinas), el software y hadware libre, los sensores a un precio risorio, van a contribuir a la
produccién de bienes y servicios con cero costos.

Se espera que también se modifique la gobernanza, es decir la politica. El mundo cambia y los
gobiernos estan siendo estructurados en tiempo real, esto obligard a que la innovacién sea
mayor en esta area, tal vez sea mayor que la misma innovacién de las empresas.

En este sentido gobiernos como EE. UU. vigilan sin discriminacidn a todos los ciudadanos del
planeta, debido a que puede hacerlo, tiene la infraestructura para hacerlo, puede rastrear
emails, Facebook o WhatsApp.

Por tanto, se espera que también se modifique la morfologia de las empresas. Las firmas
capitalistas han fundamentado su modelo de negocio en la gestion de los escases. Incluso
cuando ya existe abundancia, mientras que la abundancia sera lo que prevalezca en los modelos
de negocio del futuro.

Vemos entonces que el uso de las TIC en las organizaciones es un tema desde donde se puede
abordar este enfoque, debido a que es un proceso que llevan a cabo las personas cuando
interactlan con estas tecnologias.

Argyris (1991) propone dos teorias llamadas: la teoria en uso y la teoria expuesta. De la teoria
en uso el autor identifica dos modelos y de ellos nos enfocamos ahora en el Modelo |, gobernado
por 4 valores generales, (1) mantenerse en control unilateral, (2) maximizar las ganancias y
minimizar las pérdidas, (3) suprimir los sentimientos negativos, y (4) ser lo mds racional posible.
Este modelo lleva a los individuos a disefiar sus posiciones, evaluaciones y atribuciones de forma
gue inhiben los cuestionamientos y pruebas llevados a cabo con una légica independiente de
los valores creados por ellos mismos. Una de las consecuencias de las estrategias de este modelo
puede ser, el llamado razonamiento defensivo, que se convierte en barrera del aprendizaje y se
presenta en los casos en los que los individuos mantienen sus premisas e inferencias tacitas; sin
cuestionamientos, mantiene el status quo, inhibe el aprendizaje genuino y refuerza la resistencia
a la decepcion (Argyris, 2002, Argyris, 2003).
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El segundo modelo de la teoria en uso es reconocido por el autor (Argyris, 2002) como Modelo
Il, estd regido por cuatro variables): (1) informacion valida, (2) eleccién informada y (3)
monitoreo de la implementaciéon con el fin de detectar y corregir el error. En este modelo, a
diferencia del anterior, se hace explicita la forma en la que los actores alcanzan sus evaluaciones
y atribuciones; ademas, los miembros de la organizacién son motivados a cuestionar y ser
puestos a prueba por otros.

Continuando con su trabajo caracteriza a las organizaciones inteligentes (Senge, 2004) como
practicantes de cinco disciplinas: (1) pensamiento sistémico, (2) dominio personal, (3) modelos
mentales, (4) construccion de una visién compartida y finalmente (5) aprendizaje en equipo.

En un trabajo posterior Nonaka y Toyama (2003) visualizan a la creacion del conocimiento como
un proceso dialéctico y sujeto a los contextos de los actores involucrados. Asi, en la creacion del
conocimiento, un actor trata de entender la totalidad de una situacidon interactuando con otro
que tiene una perspectiva diferente; en otras palabras, comparten sus contextos. Una
organizacién que es vista como una entidad creadora de conocimiento entiende como
necesarias a las contradicciones que se dan por la natural diferencia de objetivos y contextos
existentes entre los individuos, pues a partir de ellas se crea conocimiento.

En el campo de la Tecnologia de la Informacidn y el Aprendizaje Organizacional, establecen
Robey et al. (2000) es un campo que apenas inicia, identificando dos lineas de investigacion: (1)
los estudios que aplican conceptos de aprendizaje organizacional al proceso de implementacion
y uso de tecnologia de la informacién en las organizaciones, y (2) los estudios relacionados con
el diseio de aplicaciones de Tl para soportar el aprendizaje organizacional.

Bochman y Kroth (2010) nos dejan claro que existe la necesidad de proponer modelos de
intervencién que reduzcan las barreras de aprendizaje que surgen cuando se presenta el
aprendizaje de doble ciclo.

Los servicios juegan un rol central en la economia mundial (Fitzsimmons y Fitzsimmons, 2011,
Lovelock et al., 2011, Lovelock y Wirtz, 2009). La necesidad de entender la forma en la que los
servicios funcionaban, su relacion y diferencia con los bienes, asi como el impacto que en
términos de valor tenian en los actores involucrados, dio entrada para que las ciencias
relacionadas con el mercadeo pusieran atencién a esta nueva concepcion de un sector industrial
hasta entonces considerado como marginal, dando origen al Mercadeo de Servicios. Dos son las
escuelas que han aportado de manera relevante a esta reciente disciplina: la Nérdica, y la
Norteamericana. Ambas convergen en la propuesta tedrica llamada Légica Dominante del
Servicio (LDS).

La necesidad de establecer términos comunes y un modelo genérico para la gestion de servicios
de TIC es abordada por Lewis (1999). En este trabajo, las dindmicas de negocio son la referencia
para que a través de un proceso de mutuo entendimiento, el servicio a proveer sea disefado y
gestionado. Mds adelante identifica los que, en ese momento, eran retos de investigacion en el
campo (Lewis y Ray, 1999) y establece como uno de los principales al problema de la disparidad
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semantica: las visiones del proveedor y del consumidor acerca de la salud del proceso de
negocio, se centra por una parte en la complejidad de traduccién y entendimiento de las
cuantificaciones para la gestidon de servicios, y por otra parte, en la complejidad para medir
algunos parametros importantes para el cliente (por ejemplo la satisfaccién del usuario).

Rodosek toma como base el trabajo de Garschhammer y propone un modelo de servicio
orientado a objetos, detallado al nivel de plantillas, para identificar los elementos del servicio,
también en tres niveles: 1) centrado en el servicio, 2) centrado en el proveedor y 3) centrado en
el cliente. La propuesta que establece nos permite modelar los elementos de un servicio a un
nivel de detalle que puede ser, incluso, sistematizable. Contribuye significativamente con la
identificacion estructurada de los elementos que pueden ser incluidos en un Acuerdo de Nivel
de Servicio (SLA) como resultado del andlisis de composicidn de un servicio. Sus trabajos son
considerados por Lewis y Ray (1999) como una buena representacion de la investigacion en
gestién de servicios.

Por su parte, Ebert et al. (2007) elaboran un interesante estudio comparativo de propuestas
conceptuales de gestién y modelado de servicios, por medio de un analisis de la literatura que
proporciona pistas sobre los trabajos realizados en este campo de estudio.

Black et al. (2007) proponen un modelo de gestion de la tecnologia de la informacion
pragmatico, como respuesta a la necesidad de ofrecer ayuda a los clientes, y presentan diversas
plataformas tecnolégicas y marcos de referencia para la gestidn de estas tecnologias. El modelo
parte de propuestas como ITIL e 1SO20000, identifica un conjunto de dominios desde donde se
engloban los procesos, actividades y elementos que componen el ciclo de vida de gestién de un
conjunto de servicios.

En cuanto a lo que TIC y organizaciones ser refiere, encontramos un trabajo que parte de las
ciencias administrativas, coincide con la vision nominal (Orlikowski y lacono, 2001) en la que las
TIC son implicitas a los procesos organizacionales. Esto proporciona referencias interesantes
para la toma de decisiones relativas al uso de estas tecnologias, sin embargo, no otorga modelos
concretos que apoyen a este proceso de asimilacién y mejora.

Brynjolfsson (1993), hace una revisidn de la literatura en 30 revistas especializadas en sistemas
de informacidn, aborda este tema e identifica las tres lineas de estudios empiricos mas
relevantes: impacto a nivel macroeconémico, impacto en el sector manufactura e impacto el
sector servicios. De su analisis se desprende que la paradoja aun no estd resuelta, de decir, no
gueda clara la relacién entre la inversidn en TIC y su impacto en la productividad. Ademas
plantea la visidn de un proceso evolutivo, heuristico y complejo en la relaciéon que se da entre
las organizaciones y estas tecnologias, que tiene que ver no solo con la inversidn que se lleva
cabo, sino con el uso de las mismas y el sentido que se les da, para beneficio de la empresa.

Para Nolan y McFarlan (2005) la relacidon que guarda el uso de las TIC con las organizaciones
puede explicarse por el impacto que este proceso tiene en dos dimensiones: las operaciones
cotidianas y la estrategia de la organizacién. Los autores hacen un andlisis de las diferentes
perspectivas desde las que las organizaciones son impactadas por la tecnologia.
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Considerando el trabajo de Olivos (2015) donde habla sobre el marco sobre el cual funcionan,
operan y gestionan las empresas PYMES en México: la falta de procedimientos, de una
estructura organizada, de programas y de planificacion. El desempefio econémico de una
empresa esta directamente relacionado con su gestidn y eficacia no es de interés para este
trabajo de investigacion el considerar los marcos de referencia sobre la cuarta revolucién
industrial, sin embargo fueron consultados.

2.1.7 Gestidon del conocimiento en las empresas PYMES

Los trabajos de investigacidon enfocados en la Gestion del Conocimiento de las empresas PYMES
coinciden en confirmar la existencia de gestién del conocimiento en las pequefias y medianas
empresas y los beneficios derivados en competitividad en todas aquellas empresas que la
utilizan. Los enfoques que se han seguido para efectuar dichas investigaciones han sido diversos,
de igual forma que los escenarios empleados y las variables consideradas, de manera que las
lineas de investigacidn que se han desprendido de estos trabajos pueden considerarse como no
agotadas.

Los trabajos de Gustavson y Harung (1994) y Choke y Armstrong (1998) concluyen que un
ambiente colectivo y una transferencia de experiencias entre los trabajadores de las PYMES,
tienen un fuerte impacto tanto en el aprendizaje de la organizacidon y en la habilidad para
cambiar como en las ventajas competitivas. En su opinidn, las PYMES pueden estar en
condiciones de incrementar significativamente su crecimiento y sus ventajas competitivas a
través de una correcta gestion del conocimiento, mejor ejecutada y sistematica. Bajo esta misma
linea las investigaciones de Penn, Ang’wa, Forster, Heydon y Richardson (1998); Matlay (2000);
D’este (2005); Carlucci y Schiuma (2006); Liu y Tsai (2007) y Pappa, Stergioulas y Telonis (2009)
afirman que el nuevo conocimiento de empresas PYMES incrementa y mantiene su
competitividad.

Algunos de los enfoques considerados en las diversas investigaciones realizadas son muestra del
interés e importancia que ha adquirido la Gestion del Conocimiento. Los enfoques han sido del
tipo cualitativo, cuantitativo y exploratorio. Algunos estudios buscan identificar instrumentos
empleados por las PYMES para medir la Gestidén del Conocimiento (Beijerse, 2000), acciones que
realizan las empresas PYMES para gestionar su conocimiento ( Acosta, Villegas y Mavarez, 2004),
problemdticas que no afrontan para gestionar el conocimiento en el interior de su organizacion
(Arroyo, Espinoza y Erazo, 2011), mientras que otros estudios analizan los factores
interactuantes en la Gestidén del Conocimiento tales como el entrenamiento de los empleados
Bozbura (2007), la politica de recursos humanos, el liderazgo, la cultura y el clima de trabajo
Moreno (2002), o la estrategia de gestiéon Moreno, Lopez y Sabater (2007), entre otros.

Todos los escenarios planteados han sido en empresas PYMES, de diversas regiones del mundo
y de diferentes sectores industriales. Beijerse (2000) trabaja con PYMES holandesas del sector
de laimpresion. Lim y Klobas (2000) con PYMES de Australia y Singapure; Penn, Ang’wa, Forster,
Heydon y Richardson (1998) y Matlay (2000) con PYMES de Londres,De Pablos (2002) con PYMES
de la manufactura espafiola; D'Este (2005) con PYMES espariolas del sector farmacéutico;
Moreno, Lopez y Babater (2007) con empresas de Europa, en concreto de Espaina y de Austria;
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Chen (2007) con PYMES de la industria de semiconductores de Taiwan; Tat y Hase (2007) con
PYMES del sector aeroespacial de Malasia; Grimaldi, Rippa y Ruffolo (2008) con empresas
manufactureras italianas; Palacios, Gil y Garridos (2009) utilizan empresas espafiolas del drea de
la biotecnologia y las telecomunicaciones; Enrique (2012) empresas del sector Agroalimentario,
Molina, Armentera, Plascencia y Barquero (2013) con PYMES Mexicanas.

En la literatura que se ha revisado hasta el momento, se plantean las diversas variables que
intervienen en la gestién del conocimiento, asi como diversos enfoques y modelos que han sido
desarrollados con diversos propdsitos, diferentes representaciones, diferentes metodologias y
fundamentos tedricos. Una vez analizadas los diferentes estudios, se destaca la ausencia de
trabajos concretos que consideren a las empresas PYMES mexicanas en sus investigaciones.

Ante la diversidad de elementos considerados y variedad de objetivos planteados en los trabajos
de investigacion consultados, se detallan a continuacidn algunos de los resultados de estos
trabajos que ayudan a complementar el marco de referencia.

Entre los estudios mas destacados se encuentra el presentado por Beijerse (2000) quien, a través
de una investigacion realizada a 12 PYMES de Holanda, encuentra 79 diferentes actividades o
procesos de GC. Una de las conclusiones del estudio consiste en sefialar que las pequeiias y
medianas empresas utilizan todo tipo de instrumentos para evaluar los conocimientos y
determinar la brecha de éstos, en las etapas orientadas a adquirir, desarrollar y compartirlo.
Para la seleccién de la muestra, formularon 6 preguntas que aplicaron via telefénica y con ello
decidieron la seleccion. Todas las empresas fueron consideradas como innovadoras.

Aun asi, estos instrumentos no acostumbran a ser vistos como instrumentos para la Gestién del
Conocimiento dentro de las empresas. Indica el autor que esta circunstancia no necesariamente
significa que no haya Gestidon del Conocimiento. Analizdndolas doce empresas holandesas,
Beijerse detallal8 instrumentos con los que el conocimiento es evaluado v, a la vez, la falta de
conocimiento es identificada. Asimismo, identifica 41 instrumentos relacionados con la
adquisicion de conocimiento y 20 instrumentos que son utilizados para compartir el
conocimiento.

Algunos de los 18 instrumentos usados para evaluar el conocimiento, son: el rendimiento y la
evaluacion con los empleados; las entrevistas con los empleados; los archivos con datos
importantes sobre los recursos humanos que tienen. Otro instrumento menos utilizado pero
considerado, es el uso del correo electrénico interno ya sea para generar ideas o hablar e
informarse con los clientes e incluso platicas con la competencia con el fin de averiguar que
conocimiento es importante o va a ser importante.

Sobre los 41 instrumentos identificados en el estudio que emplean las empresas PYMES para la
adquisicion del conocimiento, estan relacionados con: los cursos por parte de externos al
personal, los cursos internos que se le da a los personales tanto formales como informales, el
uso de estudios de mercado o de tecnologia y las reuniones de creativos.
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En relacidon con los 20 instrumentos considerados para compartir el conocimiento en las
empresas PYMES, del estudio planteado por Beijerse (2000) son: las reuniones formales, las
reuniones informales, la formacién de asesores internos, la formacién de tutores para guiar
dentro de la empresa, entre otros.

Otro de los resultados de los estudios efectuados por Beijerse (2000) es que las empresas
innovadoras exitosas se distinguen de otras empresas por una serie de caracteristicas, tales
como: el tipo de liderazgo, resuelven problemas, hacen innovacidn orientadas a las necesidades,
trabajan en equipos multidisciplinarios, explotan comercialmente sus certificaciones, trabajan
orientados a la calidad y al cliente. Basan su gestion con calidad por lo que la visién viene desde
arriba y se incorporan las ideas de los de abajo. La calidad de los productos y servicios se
determina por la calidad del trabajo. El lider es un solucionador de problemas con énfasis en el
servicio y no en el precio, cuentan con una posicion activa en el mundo exterior, tienen un mejor
conocimiento de los costos y sus beneficios.

Lim y Klobas (2000) se centran en las PYMES de Australia y Singapur. En su estudio, concluyen
que las necesidades y cambios en la GC son demasiado similares a las que tienen las grandes
empresas de esos dos paises. Asimismo, exponen cédmo diversos procesos de gestiéon del
conocimiento de las grandes empresas pueden ser aplicados sin ningln problema en las PYMES,
dada la facilidad con la que se puede adquirir conocimiento tacito en pequeiios ambientes
formales.

Por su parte, Penn, Ang’'wa, Forster, Heydon y Richardson (1998) y Matlay (2000) realizan un
estudio en las PYMES de Inglaterra, estudio que concluye que la estrategia de aprendizaje y la
orientacién al conocimiento son dos factores esenciales para ayudar a este tipo de empresas a
sobrevivir y crecer a largo plazo. El aprendizaje en estas empresas ocurre solo cuando tienen la
capacidad de gestionar estratégicamente nuevo conocimiento para mantener e incrementar sus
ventajas competitivas. En consecuencia, los resultados obtenidos de estos dos estudios
muestran que la estrategia de adquisicion de conocimiento es mucho mas importante para el
crecimiento de la PYME a largo plazo que los factores medioambientales que lo rodean
(Salojarvi, Furu y Sveiby, 2005).

Por otro lado, el estudio de Arroyo, Espinoza y Erazo (2011) focalizado en las PYMES industriales
sugiere que, de forma generalizada, para este tipo de empresas, la gran mayoria de ellas no
realizan planeacion estratégica, ni tampoco capacitan a su personal; lo cual les resta muy
probablemente visidén a largo plazo que les permita competir y permanecer en el mercado.

Los aspectos de capacitacion son estudiados por Acosta, Villegas y Mavarez (2004) quiénes
sugieren que las PYMES orientan su capacitacion basicamente hacia las dareas laborales
especificas, la supervisidon y las tareas administrativas buscando mejorar su productividad y no
se orientan hacia la capacitacion general y/o personal de los 6rganos de gerencia de la empresa.

Bozbura (2007) considera que el capital humano es el activo de mayor importancia para

cualquier organizacidn puesto que es precisamente el generador de nuevo conocimiento. Dada
su importancia, cada vez son mas las PYMES que invierten mdas recursos econdmicos en
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formacién para incrementar sus capacidades, experiencia y conocimiento (Ulrich, 1997). Por lo
tanto, la formacién de los empleados tiene una relacion directa con la gestién del conocimiento
de la organizacidon (Becker, Huselid y Ulrich, 2001).

De Pablos (2002) investiga las estrategias de conocimiento en la industria manufacturera
espanola. Aplica la tipologia de las estrategias de conocimiento genéricas de Bierly y Chakrabarty
(1996) para llevar a cabo un andlisis de cluster aplicado a empresas individualistas, explotadoras,
exploradoras e innovadoras. Segun el estudio de De Pablos cada empresa posee un especifico
grupo de recursos para construir las capacidades organizativas y la singularidad es el resultado
de las diferentes decisiones organizativas. Las estrategias de conocimiento determinan acciones
y flujos de conocimientos organizativos y ventajas competitivas de las empresas. Asimismo, el
rendimiento organizativo varia a lo largo de las empresas y la estrategia de conocimiento debe
estar integrada entre las decisiones estratégicas para conseguir un buen ajuste organizativo.

D’Este, P. (2005) desarrolla una investigacion en la industria farmacéutica espafiola para analizar
cémo afecta la heterogeneidad, entendida como las diferencias entre las empresas asociadas a
diferentes tipos de productos, diferentes tipos de entradas de produccién y procesos de
produccién. El estudio, elaborado con fuentes de datos publicados en revistas cientificas
internacionales por las empresas farmacéuticas espafiolas. Como resultado estudia a 5 clister
de empresas para establecer algunos de sus perfiles. Identifica que comparten ciertas
caracteristicas y los agrupa en dos asociaciones. Uno de estos dos agrupamientos, es el de los
perfiles de empresas que tiene como caracteristica dominante a la innovacidn, sustentada en la
calidad de los productos o bien en la integracion del conocimiento. El otro perfil constituido por
la diferenciacion no basada en la innovacidn, donde ubica a empresas de manufactura y
empresas terapéuticas especializadas. Otro subgrupo esta conformado por la diferenciacién en
el mercado asociada a una baja o alta dispersién del mercado. Enfatiza que las empresas tienen
diferentes grados de capacidad acumulada, presentan diferentes estrategias y que tales
diferencias no necesariamente estan reflejadas por las diferencias en sus recursos.

Carlucci & Schiuma (2006) plantean el valor del conocimiento como activos en espiral. En su
opinidn, la vinculacion de activos de conocimiento para mejorar el desempeno de la compaiiia
es un proceso gradual para lograr mejoras en el rendimiento de la compaiiia.

Moreno, Lépez y Sabater (2007) proponen un modelo para diagnosticar la estrategia de gestion
del conocimiento aplicada en las pequefas y medianas empresas y lo focalizan en diferentes
tipos de empresas de Europa (diez en Espafia y diez en Austria) catalogadas como innovadoras.
A tal fin utilizan instrumentos tecnolégicos -tecnologia de apoyo a las decisiones, software de
grupo- y no tecnoldgicos -iniciativa de transferencia de conocimiento espontaneas, mentoring,
equipo y comunidades de practica-. A lo largo del estudio, llegan a la conclusién que estas
empresas no aplican estrategias de gestion del conocimiento debido a dos aspectos
importantes: utilizan pocos recursos para invertir en la GCy estdn empezando con las estrategias
de GC con iniciativas personalizadas.

Chan & Lee (2007) investigan los efectos de la cultura organizativa y los mecanismos de GC sobre
la innovacidn organizativa. Sefialan en su estudio que el siglo XXl es la era de la Economia del
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Conocimiento, debido a los activos tangibles como el capital y la tierra son sustituidos por el
conocimiento. La estrategia para la competencia organizacional se perfila en convertir los
conocimientos de sus trabajadores en recursos. En su opinion, la GC garantiza la adecuacion
organizacional por medio del aumento de la competencia de personas y el uso apropiado de la
tecnologia de la informacidn. A lo largo del estudio realizan un muestreo aleatorio, con 800
organizaciones empresariales, basado en entrevistas a los presidentes y directores de las
empresas y a directores de departamentos.

Chenet et al., (2007) desarrollan un modelo para introducir la GC en la industria de
semiconductores en Taiwan, utilizando la técnica de procesos de jerarquia analitica (AHP) y el
despliegue de la funcion de calidad (QFD). Se da la circunstancia que en la industria de
semiconductores se observa una fuerte competencia por los rapidos cambios en tecnologia de
desarrollo de productos y procesos que resultan en ciclos de vida mds cortos. Los autores utilizan
una matriz de desempefo para introducir el modelo GC. A través de la opinidn de expertos,
determinan la importancia de las ponderaciones a través del Proceso de Jerarquia Analitica
(PGA) e integran al modelo del sistema de GC el método de Despliegue de la Funcion de Calidad
(DFC) para mejorar la correlacién de los objetivos claves. Una de sus recomendaciones es que
las empresas relacionadas con la industria de semiconductores tienen que desarrollar un
sistema de GC eficiente y util, que evite cometer errores en su implantacién y permita ahorrar
tiempo en la solucién de los problemas técnicos.

Luiy Tsai (2007) estudian el efecto de la gestidn del conocimiento en empresas de alta tecnologia
utilizando el enfoque de Balance Score Card. Sefialan en su estudio que, desde el desarrollo de
la tecnologia de la informacién y el uso de la web, basado en los sistemas de informacién por
parte de las empresas, los métodos de gestidon son cada vez mds sofisticados y eficaces, lo que
genera cambios importantes en el modelo de negocio de las empresas. La investigacidn sefala
que, para hacer frente a la globalizacidn, las empresas de alta tecnologia de Taiwan han ido
adoptando la tecnologia de la informacion para reducir los procesos de fabricacidn, disminuir
costos, aumentar la flexibilidad y mejorar la calidad del producto y la calidad de los servicios,
con el objeto de aumentar su competitividad internacional. Los resultados muestran que tras la
introduccion de la GC se constata una mejoria — cuantificada entre el 5% y 10% — en la respuesta
al cliente y una mejora en crecimiento del mercado del orden de entre el 10% y el 15%, lo que
sugiere que los sistemas de gestién del conocimiento introducidos tienen un efecto positivo en
el rendimiento.

Tat y Hase (2007) estudian, mediante entrevistas personalizadas, las practicas de los
conocimientos existentes y la utilizacién de la gestion del conocimiento como una herramienta
estratégica, asi como los factores que afectan el uso de la GC, aplicado todo ello al sector
aeroespacial de Malasia. Toman en consideracion los fundamentos del modelo de aprendizaje
de Kolb (1984), en concreto el modelo convergente, donde el aprendizaje depende
principalmente de la conceptualizacién abstracta y la experimentacién activa y el énfasis se
focaliza en resolver problemas, tomar decisiones y en la aplicacidon practica de las ideas. Su
principal aportacidn consiste en establecer un marco para la aplicacién de practicas de gestion
del conocimiento definidas en cuatro etapas: concienciacién, definiciéon de objetivos, estrategia
de adopcién y ejecucidn. Como conclusion constatan que la GC es un gran activo para la
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organizacién como una fuente de ventaja competitiva y como elemento para generar riqueza,
por lo que recobra vital importancia identificar los factores criticos de éxito de la aplicacion de
practicas de gestidon del conocimiento en las organizaciones.

Grimaldi, Rippa y Ruffolo(2008) desarrollan una metodologia para evaluar en la organizacion el
impacto de la tecnologia de la informacién (Tl) en la GC aplicada en una empresa de manufactura
italiana. Dejan constancia del importante papel desempeiiado por la Tl para la gestion del
conocimiento en muchas empresas, del caracter complejo y multifacético de la relacién entre
inversién en Tl y el rendimiento de la empresa y de la dificultad de evaluar el impacto de las Tl
para la GC en el desempefio de la organizacién. Como consecuencia de ello resulta dificil, en su
opinién, demostrar que las Tl en la gestidn del conocimiento se utilicen para aprovechar otras
oportunidades y, a la vez, justificar el gasto en proyectos de Tl en apoyo de gestién del
conocimiento. Su trabajo de investigacién ofrece un marco metodolégico en cuatro fases que
captura los beneficios de las caracteristicas de GC en el cumplimiento de los objetivos de la
empresa a través de un examen de los procesos de organizacion y de los actores. Resuelve la
necesidad de las empresas de tener la posibilidad de evaluar el uso de TI, tanto en la fase de
disefo y en la ejecucion de los proyectos relacionados con el uso de estas.

Laesvirta y Ribieré (2008) investigan los problemas de las empresas de rapido crecimiento en
empresas de software especialistas en sistemas de seguridad y esbozan los factores que han
hecho necesarios la aplicacion de estas iniciativas con éxito. Mediante el estudio de caso,
consideran que una empresa tiene definida una estrategia sustentada en los tres pilares de la
gestion del conocimiento (personas, tecnologia y procesos) y un adecuado liderazgo para
apoyar, motivar e involucrar a las personas. El estudio muestra cdmo una empresa de rapido
crecimiento, una vez puestas en marcha una serie de simples iniciativas para apoyar sus
procesos de negocio principalmente asociados con el servicio al cliente, obtiene importantes
beneficios.

Sanchez y Palacios (2008) estudian cdmo los gerentes de las empresas manufactureras enfocan
el reto de la gestion del conocimiento en sus organizaciones. Mediante un estudio de caso en
una empresa internacional que opera en mads de 30 paises presentan el proceso para construir
una vision de la GC en la empresa y las primeras etapas de la gestion del conocimiento en la
empresa. Analizando la empresa en cuestiéon constatan como las primeras etapas de las
iniciativas llevadas a cabo fueron el desarrollo de nuevos proyectos y las lecciones aprendidas
como resultado en una unidad de GC, un equipo de trabajo, una estrategia y un conjunto de
distintos proyectos, las cuales fueron la base de la ventaja competitiva de la organizacién. En su
opinidén, la propuesta de investigacion debe considerarse con cierta precaucién, debido a las
limitaciones metodoldgicas del estudio. El analisis de iniciativas de gestidon del conocimiento en
las empresas manufactureras genera un interés importante para explorar mas a fondo cémo
estas iniciativas ayudan a optimizar los procesos de producciéon, a integrar las necesidades
operacionales a nivel de la empresa con procesos de toma de decisiones y a aiadir valor en las
diversas etapas de la cadena de valor, tales como la exploracidn, la logistica, la tecnologia o las
operaciones.
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Spraggon y Bodolica (2008) exploran los procesos de creacidn del conocimiento en las pequefias
empresas de alta tecnologia que operan en la industria del software. A través del método de
andlisis de casos, utilizan el enfoque de investigacidon-accién y examinan los procesos de
interaccion con el objetivo de crear conocimiento. Los resultados del estudio revelan que los
procesos de interaccién permiten la creacién de conocimiento en las pequefias empresas de alta
tecnologia y que estos procesos pueden tener lugar a través de reuniones formales,
comunidades informales, equipo de proyecto, interaccién externa o herramientas de
tecnologias de la informacion (Tl). Dada la limitacién del estudio, asociada al nimero de casos
empleados, los resultados son dificilmente generalizables y sugieren que, para investigaciones
futuras, se requiere una muestra mayor, utilizando los mismos criterios de elegibilidad y
comparacion de los mismos procesos de creacidn de conocimiento. Otras lineas de investigacion
prometedoras incluyen cuestiones tales como la forma en que pequefias empresas basadas en
el conocimiento que operan en entornos turbulentos pueden organizarse internamente para la
creacion de conocimiento y las condiciones que permiten la generacidén del conocimiento.

Tang (2008) determina que la gestion eficaz de los conocimientos de negocio proporciona una
ventaja competitiva, especialmente en el mundo actual empresarial. A lo largo del estudio,
examina como el conocimiento es manejado por los fabricantes de aparatos eléctricos y
electrénicos con certificacion de calidad 1ISO-9001. Analiza cdmo la gestién del conocimiento se
ve afectada por tres factores: el nimero de activos de la empresa, el nimero de empleados y el
lapso del tiempo que le representa a las empresas establecer el sistema de gestion del
conocimiento. El estudio determina que la GC se va afectada por el valor de los activos, pero no
por el tamafio de laempresa manufactureray, ala vez, sugiere que las empresas manufactureras
deben prestar especial atencién a la forma como gestionan el conocimiento, teniendo en cuenta
los mayores niveles de competencia a los que se enfrentan. El estudio concluye una serie de
recomendaciones para los fabricantes de equipo electrénico y eléctrico que quieran desarrollar
sistemas eficaces de gestién del conocimiento.

Palacios, Gil y Garrigos (2009) estudian el efecto de la introduccién de programas de gestion del
conocimiento en el desarrollo de la innovacién como competencia distintiva, utilizando dos
industrias intensivas en el uso del conocimiento y analizando22 empresas espafiolas del area de
la biotecnologia y las telecomunicaciones. Concluyen que las competencias distintivas se basan
en la comprension de las fronteras de los procesos de creacidn de conocimiento. A pesar de la
importancia de los conocimientos, las competencias distintivas soportadas en la innovacion que
generan las organizaciones siguen siendo un factor desconocido. En este sentido, establecen
una delimitacién conceptual de la gestién del conocimiento con directrices del sistema a través
de un conjunto de principios y practicas.

Pappa, Stergioulas y Telonis (2009) analizan la gestion del conocimiento en empresas
farmacéuticas, sector en el que se constata un uso intensivo del conocimiento y en el que la
innovaciéon y la creacion de valor son esenciales para el éxito empresarial. A lo largo de la
investigacion sefialan los requisitos para una funcion eficaz de la GC, como un medio para la
optimizacién y la mejora empresarial en términos de rendimiento y la competitividad de los
diversos tipos de conocimiento y recursos. Identifican cuestiones importantes para ambos: la
informacidn explicita y el conocimiento tacito. El estudio concluye que el manejo inteligente de
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la informacion, la mejora de la transferencia de conocimiento y el intercambio son
fundamentales para la gestién del conocimiento.

Garcia (2012) realiza una investigacion mediante el método de casos. Su principal aportacion
consiste en determinar una metodologia de gestidn del conocimiento, original y propia, a la que
se ha denominado Método de los Escenarios Ponderados (MEP) y cuya finalidad es la GC en la
empresa industrial. Este método estd enfocado a incrementar la rentabilidad de la generacidn
de conocimiento propio en la empresa, mediante el aumento de valor de la cartera de patentes
de la empresa, al encauzar la actividad de [+D+i hacia invenciones de procesos o productos
patentables. El MEP se estructura en cinco etapas que se ejecutan de forma ciclica a lo largo del
proceso de investigacidon y desarrollo de productos, y que se corresponden con cinco fases
diferenciadas de creacién de conocimiento desde el aprendizaje del estado de la técnica, hasta
las consideraciones de viabilidad econdmica finales del proyecto. Estas cinco etapas se han
denominado de Vigilancia Tecnoldgica, Problema-Solucién, Disefio, Incertidumbre y Aplicacidn.
El Método de los Escenarios Ponderados consigue mejorar tres aspectos principales de la GC de
la empresa industrial. En primer lugar, conduce a un aprovechamiento 6ptimo de la difusién de
conocimiento no receptivita que supone el sistema juridico-econdmico de patentes. Asimismo,
difunde, de forma explicita e implicita, conocimiento no sélo tecnoldgico, sino también
estratégico-empresarial del sector. Por ultimo, con el MEP se logra que dicha difusién no sea
infrautilizada, como habitualmente ocurre en los procesos de |+D+i de la empresa industrial,
sino que se asimile en la organizacion. A lo largo del estudio, se identifican futuras lineas de
investigaciones tales como el desarrollo de un modelo de GC que incorpore estas técnicas de
prospeccién de la cantidad, calidad y tipo de conocimiento por medio de las patentes y
solicitudes publicadas; la posibilidad de investigar cdmo influye la propiedad industrial en la
motivacion en el conjunto de la empresa, y en particular, para llevar a cabo acciones de creacion

Ill

de conocimiento; y, por ultimo, cémo influye el “efecto sede” en la economia de una region, en

concreto en la cultura innovativa e inventiva de la misma y de las empresas que en ella radican.

Enrique (2012) utiliza el estudio de caso y propone un modelo de GC en la industria
agroalimentaria. Dada la escasez de planteamientos en relacién con este tema, su principal
contribucién consiste en el desarrollo del propio modelo y en identifican futuras lineas de
investigacion. En su opinidn, estas lineas de investigacion se concretan en, por un lado,
estandarizar y normalizar los instrumentos de medicidn de las variables intangibles de la GCy
percepcién de resultados, aspecto para el cual emplea la metodologia desarrollada en otros
circuitos agroalimentarios de caracter nacional o internacional; en desarrollar metodologias de
investigacion que permitan relacionar variables intangibles propias de la gestion del
conocimiento con variables tangibles convencionales propias de los procesos de produccién y
en particular de la industria agroalimentaria; y en establecer una metodologia para la
implantacion de sistemas de GC en la industria agroalimentaria o utilizar las existentes, ajustadas
a las caracteristicas propias del sector agroindustrial.

Los trabajos revisados hasta el momento han utilizado diversos métodos y diferentes
herramientas para explicar y entender el proceso de Gestidn del Conocimiento en las PYMES.
Una de las lineas de investigacién propuesta por Enrique (2012) consiste en reproducir el modelo
de GC relacionando las variables intangibles de la gestion del conocimiento con variables
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tangibles propias del proceso de produccién. Otra de las lineas de investigacién como la de
Garcia (2012) propone el uso de factores ponderados en su modelo de GC. Pappa, Stergioulas y
Telonis (2009) desarrollan sus investigaciones en el sector farmacéutico basado en la
optimizacidn y la mejora. En el caso de Palacios, Gil y Garrido (2009), su linea de investigacion
se relaciona con empresas de biotecnologia y telecomunicaciones.

2.2 Creacion de valor

Este apartado tiene el propdsito de completar uno de los temas centrales del marco tedrico que
sustentan la exploracion como es el tema de la creacidn de valor.

Bonilla (2010) indica que el inicio del siglo XXI ha estado marcado por la necesidad de redisefiar
la manera de valuar las diferentes formas y métodos para generar mas valor al negocio, sea éste
de agroindustria, mineria, textiles, telecomunicaciones, banca, seguros, electrénica, industria
automotriz, aerondutica, disefios de procesadores para computadoras, software, medicina,
servicios publicos o servicios de informacion.

Esta necesidad de redisefiar el enfoque en la creacién de valor de la organizacién es en si misma
problematica. Se requiere aun responder a preguntas tal cdmo en qué consiste, en si mismo, la
creacion de valor organizacional o en qué sentido las empresas y otros sistemas de organizacion
crean valor. También resulta relevante definirse sobre saber cdmo se puede evaluar y medir la
creacion de valor y cuales son los vinculos entre la capacidad de creacidon de valor de la
organizacién y el desarrollo de los contextos geograficos en que pueden operar cualquier tipo
de organizaciones (Amit y Zott, 2010).

2.2.1 Perspectivas de la creacion de valor

A partir de la literatura analizada, se constata que la creacidn de valor es un tema central en el
campo de la gestién estratégica que ha recibido considerable atencién tanto a nivel micro
(individual y grupal) como a nivel macro (organizacién y sociedad) (Lepak et al., 2007). Cabe
sefialar que existe poco consenso sobre en qué consiste la creacidn de valor, sobre como se
puede conseguir y sobre cémo puede ser definido (Bowman y Ambrosini, 2010). El valor ha sido
estudiado desde diversas perspectivas -recursos humanos, comercializacién o emprendimiento-
y desde multiples disciplinas como la economia, la sociologia y la psicologia.

El concepto de creacion de valor se puede analizar desde distintos enfoques o perspectivas. A
modo de resumen, pueden citarse la perspectiva relacionada con las actividades de la cadena
de valor (Porter, 1985); la perspectiva de la teoria creativa de Schumpeter (1942); la perspectiva
de la teoria de recursos de la empresa (Barney, 1991); la perspectiva de las redes sociales; la
perspectiva de las partes interesadas Freeman et al. (2010); y la perspectiva econdmica o del
Valor Econédmico Agregado.
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A continuacion se ofrece una descripcién de lo que representa cada una de estas perspectivas
citadas para analizar el concepto de creaciéon de valor:

- Perspectiva de la cadena de valor.

Porter (1985) plantea que la estrategia de las organizaciones se define como la
configuracion de sus actividades y sus interrelaciones, por tanto la empresa obtiene
ventajas “desempefiando actividades estratégicamente importantes de forma mas
barata o mejor que sus competidores”, lo que significa que podra obtener ventaja en
costo (mas barato) o por diferenciacién (mejor que los competidores).

Cuando se habla de ventaja en costo se refiera a la posibilidad de poseer los costos mas
bajos del sector, que permita a la organizacién competir mediante precios, pero ello no
significa que no tenga en cuenta otros atributos de valor que el cliente exija. Al hablar
de diferenciacion se indica que la organizacién es capaz de ofrecer al cliente algo Unico
por lo cual el cliente esté dispuesto a pagar mas, sin embargo, eso no significa que los
costos puedan tomar cualquier valor.

Porter (1985) propone la cadena de valor como instrumento para el andlisis de las
fuentes de la ventaja competitiva a nivel de negocios. En este sentido, considera a la
empresa como un conjunto de actividades primarias y secundarias, las cuales deben ser
desagregadas en las actividades de valor individual (seguin la empresa y el sector donde
actue), para analizar el comportamiento de los costos y las fuentes de diferenciacion
existentes y potenciales. Segun este enfoque, la base de la ventaja esta en la forma en
que la empresa desempefia esas actividades y las relaciones entre ellas.

Las actividades primarias representan gastos de la organizacién en la creacion de valor
para el cliente, por lo que si se persigue una ventaja en costos se deberdn valorar cada
una en funcidn de su reduccién, al mismo tiempo que crea o aumenta el valor percibido
por el cliente. Si por el contrario la ventaja que se persigue es de diferenciacién,
entonces se analizard como cada una de ellas aporta a la creacién de valor, ya que la
diferenciacidon puede venir dada por cualquiera de las actividades que sea capaz de
entregar al cliente algo diferente, exclusivo, respecto al competidor y que satisfaga
todas sus expectativas.

La cadena de valor es una herramienta para identificar fuentes de generacién de valor
para el cliente. Por tanto categoriza las actividades que generan valor afiadido en una
organizacién en dos tipos: cinco actividades primarias-logistica interna, operaciones,
logistica externa, marketing y ventas y servicios posventa. Cuatro actividades de apoyo:
Infraestructura de la empresa, direccidon de Recursos Humanos, desarrollo tecnoldgico
y abastecimiento.

- Perspectiva de la teoria creativa de Schumpeter.
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Shumpeter (1934) fue pionero en la teoria del desarrollo econdmico y la creacién de
valor a través del proceso de cambio tecnolédgico y la innovacién. Identificéd varias
fuentes de innovacién -por tanto la creacion de valor- que incluyen la introduccién de
productos nuevos o nuevos métodos de produccidn; la creacién de nuevos mercados; el
descubrimiento de nuevas fuentes de suministro y la reorganizacion de las industrias.

En la teoria de Schumpeter, se establece la importancia de la tecnologia y considera
nuevas formas de combinar los recursos, como la fundacién de nuevos productos y
métodos de produccién. Estos conducen a la transformacién de los mercados e
industrias y por tanto el desarrollo econémico. Hitt (2000) contribuye a esta teoria,
abordando los factores determinantes y las consecuencias del proceso de innovacién y
vinculando este proceso con la gestidn estratégica de la empresa.

Perspectiva de la teoria de recursos de la empresa.

Basada en la perspectiva de Schumpeter sobre la creacion de valor, considera a la
empresa como un conjunto de recursos y capacidades. Establece que la organizacion
tiene un conjunto de recursos y capacidades que no son imitables y que, por tanto, son
Unicas, lo que conduce a la creacién de valor (Pensore, 1959; Wernerfelt, 1984; Barney,
19991; Peteraf, 1993; Amit y Schoemaker, 1993). El valor implicito en el modelo de
negocio aumenta en la medida en que el conjunto de capacidades y recursos sea mas
dificil de imitar, menos transferible, menos sustituible, mas complementario y mds
productivo con el uso.

Los recursos y capacidades de una firma son valiosos si y sélo si se reducen los costos de
la empresa 0 aumentan sus ingresos en comparacion con lo que seria una empresa que
no posee esos recursos (Barney, 1997).

La teoria de recursos de la empresa se ha preocupado por la apropiacién de valor y
sostenibilidad de la ventaja competitiva. Un enfoque mas reciente de las capacidades
dindmicas (Teece, Pisano y Shuen, 1997) explora la importancia del recurso de valor
posicionado a través del tiempo.

En este mismo sentido, Lei, Hitt y Bettis (1996), Treecec et al. (1997), Eisenhardt y Martin
(2000) establecen que las capacidades dinamicas son arraigadas en una empresa de
gestidn y organizacidon de procesos, tales como las destinadas a la coordinacion, la
integracidn, la reconfiguracién o la transformacién. Ejemplos de estos procesos de
creacion de valor son el desarrollo del producto, la toma de decisiones estratégicas, la
formacion de alianzas o la creacién de conocimientos y capacidades.

Perspectiva de redes estratégicas.

Las redes estratégicas, entendidas como lazos, tales como las alianzas entre
compradores y proveedores u otras relaciones que son estratégicamente importantes,
son estables entre organizaciones (Gulati, Nohria y Zaheer, 2000). La red es considerada
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un elemento esencial para la aportacidon de valor. Freeman (1979) estudia la red en
relacién con su densidad y centralidad. Granovetter (1973) especifica que el tamafio de
la red y la heterogeneidad de los lazos tienen un efecto positivo sobre los participantes
de la red.

La configuracion de las redes puede mejorar el rendimiento de las alianzas y aprovechar
las capacidades y la informaciéon de sus socios, asi como permitir el acceso a la
informacidn, los mercados y las tecnologias (Gulati et al., 2000). Las redes estratégicas
ofrecen la posibilidad de compartir el riesgo y generar economias de escala y alcance
(Katz y Shapiro, 1985; Shapiro y Varian, 1999). El conocimiento facilita el aprendizaje
(Dyner y Nobeoka, 2000) y aprovecha los beneficios que derivaran de actividades
interdependientes tales como los sistemas de flujo de trabajo. Otras fuentes de valor en
redes estratégicas incluyen acortar el tiempo de mercado (Kogut, 2000), lo cual permite
mejorar la coordinacion entre las empresas involucradas en una alianza.

Perspectiva de las partes interesadas.

A través de esta teoria se define a las partes interesadas en funcién de su contribucién
de valor en la empresa (Freeman et al., 2010). Los interesados pueden ser clientes,
empleados, proveedores, inversionistas, financiadores y otros grupos que contribuyen
ya sea sustancial o no a la creaciéon de valor en la empresa. El propdsito de la
organizacion es crear y distribuir valor de diferentes maneras para muchos diferentes
grupos de interés, entre ellos, por ejemplo, las ganancias de propietarios, los pagos para
empleados, los servicios a los clientes o los impuestos a la sociedad (Freeman et al.,
2010). Por tanto, la empresa, con el objetivo de lograr un alto rendimiento, adopta una
perspectiva de estrategia de decisién mas amplia, incluyendo necesidades y demandas
de los multiples grupos de interés. En consecuencia, si la empresa satisface estos
intereses de las partes interesadas, esta generando valor.

A pesar de la diversidad de articulos que existen sobre la teoria de creacion de valor,
hasta el momento presente sélo unos pocos estudios han examinado la creacién de
valor desde el punto de vista de las partes interesadas (Post et al., 2002; Harrison et al.,
2010) o desde el enfoque donde las partes interesadas crean valor. Resulta relevante
preguntarse qué significa valor para un grupo particular de las partes interesadas y cémo
se crea en las empresas estos diferentes tipos de valor.

Segun Harrison et al. (2010) el valor de las partes interesadas debe ser entendido en
términos del bienestar de las partes interesadas debido a que estas eligen aquellas
opciones u oportunidades para aumentar su bienestar en el proceso dela creacién de
valor. Adema3s, las empresas deben identificar las oportunidades para el bienestar de los
interesados; es decir, la empresa debe tener éxito en la creacién de valor si es capaz de
aumentar el bienestar de las partes interesadas.

Bowman y Ambrosini (2007) establecen que el concepto de valor, tal cdmo se percibe
por la parte interesada, puede considerarse como un concepto subjetivo, multifacético
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y distinto para cada grupo de interés. Las partes interesadas tienen diferentes puntos
de vista sobre lo que puede considerarse como valor, debido a las diferentes relaciones
gue sostienen con la compaiiia. Por tanto, valor para los accionistas adquiere un
significado diferente que valor para los clientes, para los proveedores, etc. Pueden
existir conflictos de intereses entre las partes interesadas sobre lo que puede
considerarse como valor.

Desde el enfoque de la gestion estratégica y organizacional se ha referido el concepto
de valor cdmo a la nocién de utilidad marginal para determinar el bienestar (Lepak et
al., 2007). El uso mas comun se basa en la idea de utilidad. La utilidad es vista como una
funcion en que los consumidores gastan sus ingresos (recursos, dinero, atencién) para
maximizar la satisfaccion o utilidad de los resultados. La utilidad total se refiere a la
satisfaccién derivada de la posicidn o de la eleccién mientras que la utilidad marginal se
refiere a lasatisfaccion que las personas reciben de la obtencién de una unidad adicional
de los bienes o la satisfaccion.

Perspectiva economica.

Torrents (2006) establece que el Valor Econdmico Agregado o EVA, por sus siglas en
inglés (Economic Added Value), es una herramienta o metodologia relativamente nueva
en su uso, aungque no en su creacidn como concepto, que es utilizada para evaluar el
desempeiio de los negocios, y ha tenido mucha acogida en el mundo empresarial. En
este sentido, establece una distincidn entre los indicadores y las estrategias que estan
presentes a partir del concepto. Aunque EVA y generacién de valor han aparecido como
desarrollos de la ultima década, la teoria econdmica y financiera se ha aproximado a
estos conceptos desde hace bastante tiempo. La primera nocién de EVA fue desarrollada
por Alfred Marshall en 1890 en ThePrinciples of Economics:

El concepto EVA es una variacién de lo que tradicionalmente se ha llamado “Ingreso o

IM

beneficio residual”, que se definia como el resultado que se obtiene al restar a la utilidad
operacional de los costos de capital. A que los esfuerzos y sacrificios que constituyen el
costo real de produccién de un bien son la base de los gastos que representan su costo

en dinero.

Drucker (1998), realiza una aproximacion al concepto de la generacién de valor
definiéndola de esta manera, mientras que un negocio tenga un rendimiento inferior a
su costo de capital, operara con pérdidas. No importa que pague impuestos como si
tuviera una ganancia real. La empresa aun deja un beneficio econdmico menor a los
recursos que devora; mientras esto suceda no crea riqueza, la destruye.

EVA es también llamado EP (Economic Profit) o utilidad econémica, utilizado por la
consultora McKinsey & Co., para evitar problemas con la marca registrada. Otros
conceptos derivados del Ingreso Residual son asociados con EVA, aunque no tengan
todas las caracteristicas de la marca registrada por Stern Stewart o posean otras propias.
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Lo que ocurre es que cada empresa consultora ha desarrollado su propio concepto, y
son muy similares unos a otros.

El indicador mas utilizado en la medicidn de valor creado en el contexto del VBM es
designado como valor econédmico agregado EVAR. Los principales procesos y sistemas
de la empresa deben estar orientados a la creacién de valor, siendo el EVAR la medida
mas especifica para efectuar ese célculo. A través del EVAR se pretende encontrar el
verdadero beneficio econdmico (Tiomatsu-Oyadomari, Mendonca-Neto, Lopes-Cardoso
y Frezatti, 2008).

El EVA o Valor Econdmico Afadido persigue no solo una forma de medida de una
empresa, sino obtener una explicacién de cdmo afiade valor una empresa. Stewart
(1994) establece tres maneras en las que las empresas aumentan valor. El EVA se
incrementara si los beneficios de explotacidon puedan aumentar sin implicar mas capital,
si el capital nuevo se invierte en todos y cada uno de los proyectos que consigan ganar
mas que el coste total del capital, y si se retira o se liquida el capital de las actividades
de negocios que no cubren su costo de capital. Sin embargo, la ventaja mas importante
del EVA es qué es el Unico indicador de la actuacion que se vincula directamente con el
valor intrinseco de mercado de una empresa.

Por lo tanto, el EVA se aumenta si la empresa tiene lineas de negocio eficaces y elimina
las que no generan valor. Ello conlleva que las empresas se enfoquen en lo que
realmente saben hacer.

Amat (2000) determina algunas de las ventajas que permiten cubrir las limitaciones de
otros indicadores, tales como:

- Ser calculado para cualquier empresa y no sélo para las que cotizan en bolsa

- Aplicarse tanto al conjunto de una empresa como a cualquier de sus partes, (centros
de responsabilidad, unidades de negocio, filiales)

- Considerar todos los costos que se producen en la empresa, entre ellos el costo de
la financiacion aportada por los accionistas.

- Considerar el riesgo con lo que opera la empresa.

- Desanimar practicas que perjudiquen a la empresa tanto a corto como a largo plazo.

- Aminorar el impacto que la contabilidad creativa puede tener en ciertos datos
contables, como el beneficio, por ejemplo.

- Ser fiable cuando se comparan los datos de varias empresas.

Segun Rappaport (2006) el objetivo financiero primario de cualquier negocio es el de
maximizar las riquezas de sus accionistas. “La teoria de la economia de mercados se basa
en que los individuos buscan su propio interés a través de las transacciones de mercado
para producir finalmente una asignacion eficiente de los recursos.” El valor de una
empresa depende del grado en el cual los inversionistas confien (crean) que los
beneficios futuros difieren del costo de capital.
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A modo de resumen, se detallan a continuacion algunas de los diversos enfoques que
han tratado de explicar la aplicacion del EVA en el mundo empresarial:

- Marshall define al EVA como una variacién del ingreso o beneficio residual. La idea
del beneficio residual aparecié en la literatura de teoria contable de las primeras
décadas de este siglo. Inicialmente, lo introdujo Church en 1917 y, posteriormente,
Scovell en 1924. También aparecid en la literatura de contabilidad gerencial en los
afios sesenta. A comienzos de la década de los setenta, algunos académicos
finlandeses discutieron dicho concepto. En 1975 es Virtanen quien lo define como
un complemento del Retorno Sobre la Inversidon, para la toma de decisiones.

- Reconsiderando los origenes del concepto de generacion de valor, John Stuart Mill
(1806-1873) establece el uso de la teoria de la abstinencia para explicar el beneficio.
Este se subdividia en varios componentes: un salario de direccién, un premio de
riesgo y una remuneracion por la abstinencia; esta ultima coincidiria con el interés.
Mill indica que los costos de capital estan incluidos en los costos de produccion al
manifestar que existe otro elemento ademas de trabajo, como es el capital; y puesto
que éste es el resultado de la abstinencia, los productos, o el valor de los mismos,
tienen que bastar para remunerar, no solo el trabajo que se precisd, sino también la
abstinencia de todas las personas que anticiparon lo necesario para remunerar a las
distintas clases de trabajadores.

- Ernesto Screpanti y Stefano Zamagni (1993) ahondan en este enfoque es su andlisis
de la obra de Mill al decir que los trabajadores no tienen derecho al producto integro
porque no sélo el trabajo contribuye a la creacion de valor de las mercancias, sino
gue también lo hace la abstinencia necesaria para que el capital esté disponible. El
trabajo es Unicamente uno de los requisitos de produccién, en la cual no puede
realizarse sin el auxilio de la maquinaria y sin el anticipo de los fondos de salarios. El
otro requisito de la produccién es el capital, y éste es el resultado de la abstinencia
del consumo por parte de los capitalistas.

Estas ideas de los economistas clasicos, consideran necesario la inclusidon de todos los
costos dentro de valoracién sobre un producto o servicio. La realidad econémica ha ido
evolucionando con los ainos, incluyendo nuevas variables desconocidas por los clasicos.
Asi la distincién entre empresario y capitalista implica una nueva conceptualizacién de
los componentes del valor.

- Jean-Baptiste Say (1767-1832) fue el primer pensador econémico que menciond
esta distincion. Indicé que cada agente econdmico asigna su propia valoracion a
cada uno de los bienes. Por su parte, la Escuela Austriaca de Economia incidio es
este concepto definiendo la teoria subjetiva de valor, la cual determina que cada
agente econdmico asigna su propia valoracién a cada uno de los bienes, por lo tanto
los precios se determinan no por los costos sino por la valoracién que reciben los
bienes por parte de los agentes econdmicos. Introduce una nueva divisidon en los
factores de produccién al considerar que no solo el trabajo tiene la capacidad de
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producir valor. Por ello considera tres factores en la produccion: trabajo, tierra y
capital y considera que el valor mide la utilidad de un capital y el precio es su
cuantificacion. Como consecuencia, la produccion no es la creacién Gnicamente de
materia sino de utilidad. Esta ultima la crean tanto los bienes materiales como los
servicios, ya sean transporte o comercio.

Marshall, incide sobre el costo de oportunidad al establecer que las acciones de toda
persona estan influenciadas por sus oportunidades y recursos especiales, asi como
por sutemperamento y sus relaciones. Teniendo en cuanta sus propios medios cada
uno ird invirtiendo capital en cada uno de los diversos sentidos de su negocio hasta
gue se considere que se ha alcanzado el limite extremo o margen de ganancias. Por
lo tanto, toda inversion que realizara un empresario debera tener en cuenta no solo
el beneficio obtenido en la operacidn, sino la totalidad de los costes (incluidos los
costes de capital) para que esta perciba realmente ganancias que seran la base de
la creacion de valor. La medida de este coste de capital se realiza a través del
concepto de coste de oportunidad de una inversién alternativa sin riesgo. Podemos
inferir que el concepto de valor debe considerar no solo el beneficio generado por
las operaciones normales de una empresa, sino que debe ademas incluir el costo de
oportunidad' por lo que el valor econédmico generado debe superar al costo de
oportunidad de una inversion alternativa sin riesgo.

El concepto de valor fue aplicado por General Motors en los afios veinte, utilizando el

método del Valor Econédmico Agregado. Sin embargo, dicho método fue obviado

durante varias décadas, hasta los afios 80 donde fue rescatado por la consultora Stern

Stewart & Company.

Hoy en dia es una de las ideas mas utilizadas en el mundo empresarial, por empresas

como Coca-Cola, IBM, AT&T o Dow Chemical, (1993), el concepto de valor se ha

extendido, no solo por el mundo empresarial sino también por el académico.

2.2.2 Creacion de valor en las PYMES

En esta seccion se pretende profundizar sobre la creacidn del valor aplicada en el caso especifico

de las empresas PYMES, considerando algunas de las problematicas a las que se enfrentan para

crearlo. Asimismo, se analizan distintos trabajos de investigacidn focalizados en dicho ambito.

Las pequefias y medianas empresas (PYMES) son compaiiias pequefias locales o regionales, que

contribuyen a promover el desarrollo econémico nacional. Se consideran como PYMES aquellas

empresas que tienen menos de 250 empleados contratados o por contratar (Aguilar y Martinez,

2012). En México, las PYMES son eminentemente familiares y de ellas se sostienen muchas de

las familias mexicanas. En la actualidad, el 99,8% de las empresas que existen en el pais son

PYMES; de las cuales, el 90% son microempresas que dan empleo al 72% de la poblacion

68



CAPITULO 2. MARCO TEORICO

econdmicamente activa y generan el 52% del PIB del pais (Cervantes, 2010; Secretaria de
Economia, 2013).

Como se ha citado anteriormente las micro, pequefias y medianas empresas son una respuesta
a las necesidades de empleo en el pais. En muchas situaciones, la apertura de este tipo de
empresas se realiza sin planeacién, sin formacion profesional y/o empresarial, sin conocimientos
técnicos, sin el capital necesario y suficiente, y con una creacién “por intuicion”, lo que ha
ocasionado que el 65% de las nuevas empresas cierren a los primeros dos afos de su creacidn
(Rivas, 2010; Morales, s.f.)

En la literatura se encuentran diversos trabajos de investigacidon que abordan las dificultades
que enfrentan estas empresas. Estas investigaciones coinciden en la constatacidon que las
problemdticas mas habituales afectan a los problemas tanto para su desarrollo o su crecimiento,
como para su capacidad de financiamiento y de globalizacidn. Coinciden en qué no atender y
solucionar estos problemas merma su capacidad para generar valor e impacta en su
competitividad.

Son diversos los enfoques desde los que se ha abordado la problematica de la competitividad
en las empresas PYMES. Al respecto, cabe citar el trabajo de Investigacion de Vazquez, Sanchez
y Rodriguez (2012), donde se analiza la problematica referida a la pérdida de competitividad. En
dicho trabajo, se aplicaron 418 encuestas a organizaciones dedicadas a la manufactura ubicadas
en el estado de Jalisco, Nayarit, Colima y Querétaro, utilizando, a nivel metodoldgico, un analisis
estadistico de ANOVA vy regresion lineal. Los resultados sefialan que la situacién que presentan
las pequefias y medianas empresas en México es de un deterioro gradual y de una progresiva
pérdida de competitividad motivada por la falta de apoyo para mantener el crecimiento y el
desarrollo, lo que comporta la pérdida de empleos y el cierre de empresas en este sector debido
a la competencia internacional y la globalizacién de los mercados.

Las empresas tienen una inadecuada infraestructura, escasos apoyos gubernamentales y falta
de recursos financieros, lo que dificulta la aplicacién de la innovacion (Hadjimanolis, 1999;
Hewitt-Dundas, 2006). En este sentido varios estudios han mostrado que las barreras a la
innovacion entre organizaciones empresariales en general estdn asociadas con las estrategias,
costos, recursos humanos, cultura de la organizacidn, el flujo de la politica de informacién y el
gobierno (Baldwin y Lin, 2002; Mohen y Roller, 2005).

Por otro lado, Sanchez, Maldonado, Gonzalez y Ortiz (2012) realizan un estudio focalizado en la
competitividad, en el que realizan encuestas a 418 organizaciones de la ciudad de Guadalajara,
México, empleando un analisis de caracter factorial. A lo largo del estudio, consideran tres
factores para establecer el nivel de competitividad propuesto por Buckley et al., (1988): el
desempenio financiero; la reduccién de costos y el uso de tecnologia. Los autores destacan que
en las empresas manufactureras PYMES en Guadalajara se observa una sélida correlacion entre
la competitividad (variable dependiente) y el capital intelectual (variable independiente).
Asimismo, concluyen que la busqueda de informacién, el desarrollo del conocimiento y el
aprendizaje y retroalimentacion estan relacionados con la variable de capital intelectual.

69



CAPITULO 2. MARCO TEORICO

Estas empresas PYMES se encuentran en un proceso de transformacion en sus sistemas de
administracién. Las organizaciones requieren crear valor y una cultura basada en los deseos y
necesidades de los consumidores para crear lealtad. Estos recursos pueden marcar la diferencia
entre una empresa competitiva o una compania no competitiva. Actualmente la innovacion es
un elemento critico dentro de la organizacién de las PYMES para crear valor y mantener una
ventaja competitiva sostenible (Chen y Huang, 2009).

En el estudio de Naranjo (2012) se constata como algunas de las acciones, como la establecida
por la Secretaria de Economia en México que pretenden resolver algunos de los problemas que
aquejan a las empresas PYMES, no han tenido el efecto esperado. Destaca el estudio, la creacion,
en los ultimos 12 afios, de 253 Centros México Emprende que brindan apoyo y servicios ya sea
publico o privada a emprendedores y empresas.

Por otro lado, analizando los trabajos que se han desarrollado en relacién con la creacién de
valor, Matheus (2012) plantea un marco tedrico de referencia sobre la creacion de valor en las
PYMES de impresidn holandesas. En dicha investigacidon se plantea que las empresas renuevan
sus ofertas para mantenerse por delante de la competencia. Este proceso de creacién de valor
se percibe como dificil, debido al hecho que las empresas no tienen suficientes recursos, ni son
los adecuados. Las empresas PYMES, en concreto, se ven obligadas a depender de sus redes
para encontrar los recursos necesarios para la creacidon de nuevos valores. Las relaciones de
estas redes desempefian papeles diferentes, aunque todos hacen contribuciones especificas.
Una de las conclusiones de su estudio, focalizado en empresas PYMES del sector de impresion,
consiste en destacar que las aportaciones de valor de dichas empresas se encuentran
principalmente en la optimizacién del proceso de produccién para lograr una mejor posicién en
el mercado de los impresos tradicionales. La busqueda de recursos para generar valor puede
encontrarse en la complementariedad con otra empresa

En su estudio indica que hay dos retos importantes para las PYME en su lucha constante para
sobrevivir: la propia creacion de nuevo valor y la necesidad de colaborar con éxito con empresas
gue complementan la cadena de suministro a efectos de superar la falta de recursos. El trabajo
se focaliza en las tres corrientes principales referidas a cdmo las empresas que complementan
la cadena de suministros afectan a la creacién de nuevo valor dentro de las PYMES. Estas
corrientes son: econdmicas, capacidades y perspectiva de mercado.

- La perspectiva econémica analiza a los complementadores — es decir, las empresas
gue complementan la cadena de suministro — como una solucién eficaz a los riesgos
de las transacciones econdmicas. Esta perspectiva sostiene que las empresas utilizan
sus relaciones externas, cuando esa forma de gobierno es mas eficiente en
comparacion con las transacciones de internalizacién o de mercado. Esto se logra
en las condiciones de racionalidad limitada, reduciendo el minimo la produccién y
los costos de transaccién y la busqueda de valor mediante la adquisicién de activos
y recursos (Parmigiani y Rivera, 2011).

- La perspectiva de capacidades analiza cdmo se combinan los recursos para crear
valor y cdmo una empresa gestiona sus recursos o activos para mejorar su posicion
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competitiva en relacidn con sus rivales. Segun esta perspectiva, el valor esta creado.
Con base en la linea de pensamiento de Porter (1985) se establece que el valor debe
ser Unicoy, a lavez, da lugar a una ventaja competitiva sostenida. El nivel de analisis
mas frecuente es microeconémico, y se detecta que la complementariedad poder
venir de otras empresas; de otros productos o servicios o de otros conocimientos.
Esta perspectiva ha estado recibiendo mucha atencién y contiene varias
subcorrientes donde se aplican los activos; recursos tangibles; intangibles de un
complementador para crear valor.

- Segun la perspectiva de mercado, los complementadores se asumen como un
instrumento mediante el cual el conocimiento organizacional se adapta y se
intercambia para crear valor para el cliente. Esta perspectiva senala la importancia
del estimulo del mercado en lugar de empuje del mercado (Hakansson, Harrison y
Waluszewski, 2004). La creacidn de valor ya no es la principal tarea del vendedor.
Los distribuidores, proveedores, clientes, usuarios finales contribuyen de manera
significativa en la generacidén de valor.

El campo cientifico actual de la complementariedad y la nueva creacidon de valor se llama
“mixto”. Se favorece la teoria de redes para profundizar en la complejidad de las relaciones
sociales en los negocios e identifica la nueva creacion de valor de la innovacién (Eisenhardt y
Graebner, 2007).

Segun Snehota (2005) ninguna empresa subsiste aislada. Las redes son de importancia clave
para la nueva creacion de valor y la innovacidn, especialmente para las PYMES (Hanna y Walsh,
2002). Los clientes, proveedores, competidores y usuarios finales tienen sus funciones
especificas en la creacién de nuevo valor. Este enfoque destaca la importancia de las relaciones
externas (Anderson, H°akansson y Johanson, 1994; Batt y Purchase, 2004). Los proveedores
ayudan a mejorar los beneficios independientes de una oferta, mientras que empresas
complementarias que ofrecen productos complementarios ayudan a mejorar el valor de un
conjunto de bienes, lo que constituye una solucidn completa para los clientes (Habets, van der
Sijde, von Raesfeld, y Groen, 2010).

El cuadro 3 resume los distintos enfoques analizados:

Cuadro 3. Diversas perspectivas de la creacion de valor

Perspectiva | Creacion de valor por Tipo de valor Comienza Unidad de
en/con analisis

Econdmica Con transaccién Monetario 1940 Shumpeter | Meso, macro

Capacidades | Combinacién de recursos | Unico/estratégico | 1960 Penrose Micro

Mercado Relacion del Cliente 1960 Yellen Micro
conocimiento

Mixta Todas las anteriores 2000 Ninguna
combinaciones
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Fuente: Matheus, J. M (2012). Their effects on new value creation by SMES in the dutch printing industry.
Thesis (PhD). University of Twente.

Las diversas investigaciones reconocen la necesidad que tienen las empresas PYMES de crear
valor, la dificultad que tienen para ello y el impacto de no lograrlo y cémo su permanencia, su
subsistencia y su crecimiento estan influenciadas por la competitividad. Son minimas las
aportaciones intelectuales encontradas que ayuden a comprender la forma en que la gestidn
del conocimiento en este tipo de empresas contribuye a la creacién de valor, lo que abre la
oportunidad a realizar trabajos de investigacion en este sentido.

De los diferentes estudios se deriva que el conocimiento, por su propia naturaleza, es una fuente
de ventaja competitiva que lo hace un recurso estratégico, pero que debe completarse con el
desarrollo de determinadas capacidades de gestion del mismo que logre el sostenimiento de la
ventaja competitiva.

La relevancia del conocimiento no reside Unicamente en su posesion sino en las habilidades para
desarrollarlo, transformarlo y utilizarlo. Estas habilidades son, por lo tanto, resultado del
aprendizaje que se desarrolla en el seno de la organizacién y por ello, el aprendizaje puede y
debe ser considerado como una capacidad organizativa critica para sostener de forma
permanente la consistencia entre las exigencias del entorno y los activos de conocimiento.

Las empresas PYMES en su gran mayoria carecen de estructuras, métodos, procedimientos,
planeacién programas de reclutamiento, seleccién y retencion del personal y no cuentan con un
sistema de gestion del conocimiento. Esta constatacidon no significa que no exista gestion del
conocimiento en las PYMES, puesto que se detecta que si que existe, pero se manifiesta de
manera informal. Este resultado nos lleva al planteamiento de determinar la forma en que
ciertas organizaciones PYMES han gestionados su conocimiento para aportar valor y se han
mantenido en el mercado o bien han sido capaces de generar un crecimiento y un desarrollo
sostenido a lo largo del tiempo.

Una vez analizada la literatura sobre la tematica, se constata la existencia de trabajos enfocados
a las empresas PYMES sobre la gestién del conocimiento, pero una escasez de estudios
centrados en las empresas PYMES mexicanas, lo que induce a detectar la existencia de una
oportunidad para desarrollar investigaciones que consideren las condiciones regionales de
México.

Tal como se ha citado anteriormente, las empresas PYMES en México son muy importantes al
representar un papel fundamental en el entorno econémico presente y futuro del pais,
ofreciendo diversas alternativas para el proceso de la industrializacién, comercializacién vy
servicio. Asimismo, constituyen una opcién de desarrollo econdmico y social por su alta
contribucién a la generaciéon de empleos, diversificando la oferta de bienes y servicios,
contribuyendo a un mejor equilibrio en la distribucion del ingreso y al logro de mayores indices
de competitividad al formar parte de las cadenas productivas (Aguilar y Martinez, 2012). Pese a
la importancia econdmica y social de la PYME, histéricamente han existido dificultades que han
limitado su desarrollo. De acuerdo con Martinez et al. (2008) es fundamental reconocer la
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existencia de estas debilidades, de caracter estructural y como estas dificultades afectan la
supervivencia de las PYMES y merman su competitividad.

La gestidn del conocimiento puede considerarse uno de los grandes problemas que aquejan a
las PYMES mexicanas, considerada la GC el recurso mas importante como fuente de ventaja
competitiva. Se detecta una ausencia de marcos tedricos y trabajos enfocados a escenarios
concretos de la regidn que ayuden a comprender la forma en que las empresas PYMES
mexicanas gestionan su conocimiento para aportar valor y mantenerse en el mercado. Al ser
Jalisco el estado con mayor participacion con empresas del sector de manufactura a nivel
nacional es significativo hacer estudios con relacién en empresas de esta region. Se abre una
linea de investigacion de interés personal para trabajar con las empresas PYMES de Jalisco
debido a la notable contribucidn que tienen en relacién con el problema de competitividad bajo
el enfoque de la gestion del conocimiento.

73



CAPITULO 3. METODO DE INVESTIGACION

CAPITULO 3. METODO DE INVESTIGACION

Este capitulo tiene la intencion de mostrar la forma en que se plantea llevar a cabo esta
investigacion, una vez definida la pregunta de investigacién en el apartado 1.5 de este trabajo. En
esta seccidn se considera: la metodologia, el disefio y la creacidn del instrumento de observacién
gue habran de guiar tanto el desarrollo como la coleccion de datos en campo.

3.1 Definicion de la metodologia de Investigacion

Desde el principio de la investigacion se ha dejado constancia que el objetivo de la misma consiste
en contextualizar la teoria existente sobre gestidon del conocimiento para la generacion de valor, al
caso particular de las PYMES en la region de Jalisco. Se pretende, por tanto, enriquecer la teoria
existente, asi como establecer una explicacién que ayude a la comprensién de cdmo las PYMES de
esta regidn gestionan su conocimiento para aportar valor. Se ha elegido para ello una metodologia
cualitativa basada en el método de casos, considerando una muestra de cinco PYMES y una
estrategia de observacion que detallamos a continuacién.

Yin (2009) plantea que los diversos métodos de investigacion tienen ventajas y desventajas y que
estan determinados por tres condiciones:

a) El tipo de pregunta planteada en la investigacion.

b) El control que tiene el investigador sobre el evento

c) El grado de enfoque contemporaneo en contraposicion a los acontecimientos histoéricos.

Para el método de casos, Yin (2009) asocia su aplicacidn con tres propdsitos: exploratorio,
descriptivo y explicativo que, a su vez, de divide en experimentacién exploratoria, experimentacion
descriptiva y experimentacién explicativa. Para el caso que se analiza, la decision de seguir las
propuestas de Yin se concreta en el hecho que esta investigacidn trata con una tematica donde las
fronteras del conocimiento aiin no han sido bien delimitadas, no hay marcos de referencia agotados
y es un tema contemporaneo.

El método de estudio de caso ha sido muy cuestionado por algunos autores (Stoeker, 1991;
Venkatraman y Grant, 1986; Rouse y Daellenbach, 1999; Bower y Wiersema, 1999), quienes
consideran que su prestigio es bajo, que no suele considerarse como una buena estrategia para
realizar investigacion cientifica, que presenta problemas de fiabilidad y validez y que, por tanto, en
la investigacion empirica deben utilizarse basicamente métodos cuantitativos. De manera similar,
Chetty (1996) indica que tradicionalmente el estudio de caso ha sido considerado apropiado sélo
para las investigaciones exploratorias. Sin embargo, algunos de los mejores y mas famosos estudios
de caso han sido tanto descriptivos como explicativos. En este contexto, Eisenhardt (1989) ha
identificado otros usos de este método en la descripcion, en la contrastacion de teoria (Pinfield,
1986) y en la generaciéon de teoria (Gersick, 1988).
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A partir de la revision de la literatura, tomaremos como referencia para este trabajo los
planteamientos definidos por Yin (1994), Lynham (2000), Eisenhard (1989) y Mintzberg (1979) que
coinciden en establecer que una investigacion del método del caso es un método legitimo que
puede incluir uno o multicasos; relacionar datos cualitativos o cuantitativos o ambos a la vez;
albergar multiples paradigmas de investigacién; emplear varios procesos de recoleccion de datos
tales como: la observacidn, el andlisis de documentos y encuestas, cuestionarios o entrevistas v,
finalmente y como punto importante, el método de casos, permite ser aplicado para construir
teoria.

A continuacidn, se detallan algunos planteamientos de los autores anteriormente citados:

e Merseth (1994) define un caso como un documento de investigacién descriptivo, que en su
narrativa esta basada en una situacién o evento real de la vida. Los casos son creados para
discutir y buscar incluir suficientes detalles e informacién para provocar andlisis e
interpretacion por usuarios con diferentes perspectivas. Esta definicién reafirma tres
perspectivas esenciales del caso: a) son reales; b) confian en una investigacién y estudio
cuidadoso; y c) fomentan el desarrollo de multiples perspectivas por los usuarios.

e En la Investigacion del estudio de caso definida por Yin (1994) y Eisenhardt (1989) se
establece que este no implica el uso particular de un tipo de evidencia. Permite asi usar
metodologias cuantitativas y/o cualitativas o emplear varios procesos de recolecciéon de
datos tales como la observacidon, analisis de documentos, encuestas, cuestionarios,
entrevistas, proceso Delphiy otros. El poder de la investigacidn del estudio de caso consiste
en la habilidad para usar todas las metodologias con el proceso de colecciéon de datos y
comparar con el caso a través de la validacion de la investigacién.

e Eisenhaardt (1989) plantea que el potencial de un estudio de caso reside en la oportunidad
que da al investigador de observar, a través de una determinada metodologia, el fendmeno
desde multiples perspectivas, cuidando el rigor cuando se utilizan pruebas mixtas, y
aprovechando las elevadas sinergias cuando se realiza una combinacién de estas pruebas
mixtas (Mintzberg, 1979). El uso de varios estudios de casos y multiples paradigmas
generalmente requiere de un equipo de investigacién. El propio Eisenhardt (1989) sefiala
que el uso de multiples investigadores proporciona al investigador de la teoria dos ventajas.
Por un lado, tener puntos de vista complementarios que se suman a la riqueza de los datos
y sus diferentes perspectivas. Asimismo, a menudo aumenta la probabilidad de sacar
provecho de cualquier idea novedosa que puede estar en los datos y, por otro, la
convergencia de las observaciones de multiples investigadores aumenta la confianza en los
resultados. En este sentido indica que la teoria desarrollada a partir del caso de estudio es
probable que tenga puntos fuertes como la novedad, la capacidad de prueba de
investigacion y validez empirica. En consecuencia, la posibilidad de generar nueva teoria
aumenta con la investigacion, debido al contexto de aplicacidon en que se estd llevando a
cabo la dicha investigacion y debido a la constatacidn que la visidn creativa a menudo surge
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de la yuxtaposicién de pruebas contradictorias o paraddjicas, y esta yuxtaposicion consiste
en realidades conflictivas (diferencias en todos los casos, los diferentes tipos de datos y
diferentes investigadores tiene a descongelar el pensamiento).

e Mintzberg (1979) define la sinergia de la siguiente forma: los datos sistémicos crean las
bases para la teoria, son los datos anecdéticos los que nos permiten hacer la construccion.
La construccidn de la teoria requiere de una descripcidn rica sobre todo en los datos duros,
pero es sélo a través de la utilizacidn de los datos suaves que se pueden explicar.

e Lynham (2000) sefala que existen dos desafios fundamentales para la construcciéon de la
teoria. El primero consiste en hacer frente a la colaboracién investigadora-profesional,
mientras que el segundo implica el uso de multiples paradigmas de investigacion para
enriquecer las teorias existentes. El enfoque de investigacion de estudio de caso para la
construccion de teoria requiere un contexto de aplicacion (Herling et al., 2000; Yin, 1994).
Este autor también aboga por el uso de datos cualitativos y cuantitativos, lo que requiere
una adaptacidén para poder utilizar varios paradigmas de la investigacion y la interpretacion.
Debido al hecho que la investigaciéon del estudio de caso a menudo abarca datos
contradictorios cuando se comparan datos multiparadigmas transversales, la teoria
resultante es a menudo creativa y novedosa (Eisenhardt, 1989).

Tomando en consideracion el objetivo de la investigacion del presente trabajo se piensa que es
adecuado utilizar el método de caso por ser una investigacidn cualitativa, inductiva, que pretende
comprender a profundidad el proceso por el cual tiene lugar cierto fendmeno para capturar
adecuadamente la heterogeneidad y el rango de variacion. Asimismo, pretende examinar o indagar
sobre un fendmeno contemporaneo en su entorno real, en un ambito en el que las fronteras entre
el fendmeno y su contexto no son claramente evidentes. En la investigacion pueden ser utilizadas
multiples fuentes de datos vy, a la vez, permite analizar un solo caso o multiples casos.

3.2 Disefio de la investigacion

A partir de la revisién de la literatura, para este trabajo consideraremos los enfoques metodoldgicos
planteados por Eisenhard (1989); Miles y Huberman (1994); Yin (2009) y Dolley (2002).

Yin (2009) propone un proceso iterativo que se enfoca en la aproximacién del caso de estudio
enmarcado en el paradigma cualitativo de la investigacién.

Establece las siguientes fases:
1) Planeacién de la investigacion.
2) Disefio de la investigacion.
3) Preparacion para la obtencién de datos.
4) Coleccidn de datos en campo.
5) Analisis de la informacion.
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6) Partir o dividir los resultados.

Por su parte Miles y Huberman (1994) ponen especial énfasis a los procesos de sistematizacion,
reduccion y andlisis de la informacidn sin olvidarse de las etapas del proyecto completo. Definen las
siguientes etapas:

1) Creacién de un marco conceptual.

2) Definicion de la pregunta de Investigacion.

3) Determinacion del caso.

4) Muestreo.

5) Instrumentacion.

6) Analisis de datos.

7) Elaboracién de aciertos y significados.

Eisenhardt (1989) plantea un proceso orientado a la construccién de teoria a partir de la
investigacion basada en el caso de estudio. La construccidn de teoria combina multiples métodos
de colecciéon de datos. Al tener multiples casos de estudio, el hecho de replicar cada categoria se
puede generalizar y por tanto iniciar la construccién de la teoria. Establece las siguientes etapas:

1) Inicio y definicién de la pregunta de investigacion.

2) Seleccion de casos.

3) Elaboracién de instrumentos y protocolos.

4) Trabajo de campo.

5) Analisis de datos.

6) Formulacion de hipotesis.

7) Analisis de la literatura.

8) Cierre.

Finalmente Dooley (2002) centra sus estudios en proponer que el método de casos habilite a la
construccion o bien sirva para testar teoria, considerando su rigor metodoldgico, validacién y
confiabilidad. Plantea el uso de los siguientes seis elementos:

1) Definicién y determinacion de la pregunta de investigacion.

2) Seleccién del caso y determinacién de los datos y técnica de anlisis.

3) Preparacion de la coleccidn de datos.

4) Coleccidn de datos en campo.

5) Evaluacion y analisis de los datos.

6) Preparacion del reporte.

El disefio de la presente investigacidn estara conformado por los siguientes elementos que plantea
Yin (2009) para el disefio de la investigacion y por tanto del estudio de caso (ver grafico 18).
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Gréfico 18. Disefio de la investigacion

Fundamentos tedricos

Identificar las proposiciones de estudio.
Identificar las proposiciones rivales.
Definir las preguntas de segundo nivel.
Definir los casos de estudio

Definir las Unidades de analisis.

v

Preparar la obtencién de datos

Identificar las fuentes de evidencia.

Disefiar categoria y cédigos.

Disefiar el almacenamiento de la informacion.

Identificar a los informantes.

La légica de vinculacion de los datos a las proposiciones de estudio.
Disefiar los instrumentos para la reduccién y anadlisis de la informacion
Criterios para interpretar los hallazgos.

y

Validar disefio

Validar el disefio
Aplicar el caso piloto.

Obtener datos en campo

Herramientas de ayuda

Analizar la informacion

{

Seleccionar el método para contribuir al campo del conocimiento

Fuente: Elaboracion propia.

La secuencia del disefio de la investigacién que se muestra en el gréfico 18 indica la guia a seguir

para el desarrollo del trabajo de esta investigacidon. En la siguiente seccidn se presentan las

proposiciones de estudio que habran de guiar este trabajo, algunas preguntas de segundo de nivel

que se consideraran, asi como la definicion de los casos de estudio y la determinacion de las
unidades de estudio.
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3.3 Fundamentos teodricos

El origen de la pregunta de investigacidon planteada en este trabajo parte de la problematica que
viven las empresas PYMES en México. El grafico 19 muestra las relaciones y conexiones de los
principales fundamentos tedricos que propician esta pregunta y sobre los cuales se desprenden las
proposiciones de estudios, asi mismo se resumen los aspectos tratados en los capitulos 1y 2.
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Grafico 19. Conexidn de los fundamentos tedricos con la pregunta de investigacion

e

Dificultad de las
empresas PYMES
para desarrollarse
y permanecer en
el mercado.

Fuente: Elaboracion propia

N

Gestion del
conocimiento en
las organizaciones

La adquisicién del
conocimiento externo
incide sobre la GC.
(NonakayTakeuchi,
1995; Spender, 1996)

GC basado en el
conocimiento individual
y organizacional
(Nonaka y Takeuchi,
1995; Brown y Duguid,
1991;1998; Grant, 1996;
Spender, 1996)

Generacion de valor
desde la Teoria de
Schumpeter (1934), la
teoria de Porter
(1985) y el modelo de
Gamble y Blackwell,
(2004)

F1. La gestion del conocimiento bajo el enfoque de proceso, se centra en generar, almacenar,
transferir y utilizar el conocimiento, ya sea tacito o explicito. Por tanto diversas formas de hacerlo
dan origen a diferentes tipos de organizaciones y economias distintas. (Nonaka y Takeuchi, 1995;
Zorrila, 1997; Clemons, 2002; Garcia 2002; Shanhong, 2002; Rodriguez, Araujo y Urritia, 2001;
Zapata y Pineda, 2006.)

F2. La GC se asume dentro de una realidad que es conocida, la
experiencia es configurada por la realidad (Nonaka y Takeuchi,
1995; Spender, 1996) y la adquisicion del acceso externo al
conocimiento inciden en la GC (Zapata y Pineda, 2006).

. . ,Como las
F3. El conocimiento colectivo o (|5YMES
!nglwduab'_como un elttamentlo de \ gestionan su
intercambio para aportar valor conocimiento

(Chang & Lee, 2007) para aportar

valor?

/'

F4. Puede contemplarse la aportacién de valor desde la introduccién de nuevos
productos o nuevos métodos de trabajo, nuevos métodos de produccion, nuevos
mercados, nuevas fuentes de suministro y en términos de la cantidad que un
comprador esta dispuesto a pagar por lo que la empresa le proporciona. También
puede contemplarse a través de la productividad, la mejora en el servicio y la
innovacion. (Schumpeter, 1934; Porter, 1985; Gamble y Blackwell, 2004)
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Con base en el grafico 19, se indica el esbozo desde donde se plantea la pregunta de esta

investigacion, a la que se busca responder mediante el planteamiento metodoldgico definido con

anterioridad. Se observa que la dificultad que presentan las empresas PYMES para desarrollar y

permanecer en el mercado ha hecho que estas produzcan y apliquen su conocimiento para

diferenciarse y busquen la aportacion de valor.

Las proposiciones de estudio que guian este estudio se presentan siguiendo la secuencia del método

de caso, documentado anteriormente.

3.3.1 Identificar las proposiciones de estudio

Las proposiciones tedricas son construidas a partir de los elementos tedricos o factores generales

que contienen una serie de variables o dimensiones. En un primer momento se establecen las

proposiciones que guian el trabajo de investigacidon seguidas de la proposicidn rival. En el grafico

20 se visualiza y resume tal planteamiento. Se proponen cinco proposiciones de estudio

denominadas como: a, b, ¢, d y e; cada una de ellas con su proposicién rival.

Grafico 20. Proposiciones de estudio y proposiciones rivales

a)

La gestion del conocimiento bajo el
enfoque de proceso se centra en
generar, almacenar, transferir y
utilizar el conocimiento, ya sea
tacito o explicito. Por tanto diversas
formas de hacerlo dan origen a
diferentes tipos de organizaciones y
economias.

b)

La GC se asume dentro de una
realidad que es conocida, la
experiencia es configurada por la
realidad y e incide en la GC.

rival I

Proposicion
de estudio

e—

La creacion, transferencia,
almacén y uso del conocimiento en
las PYME se genera desde una
forma espontdnea.

Proposicion
rival

)

La creacion, transferencia, almacén
y uso del conocimiento en las PYME
se establece al utilizar
herramientas metodoldgicas.

Proposicion
de estudio

La creacion, transferencia,
almacén y uso del conocimiento en
las PYME se genera desde su
realidad organizacional interna.

Proposicion

La
almacén y uso del conocimiento en
las PYME se genera desde
realidad organizacional externa.

creacion, transferencia,

la
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Proposicion
de estudio

Para las diferentes fases de la GC, el
conocimiento colectivo o individual
se considera como un elemento de
intercambio para aportar valor.

Proposicion
rival

La aportacion de valor desde la
introduccion de nuevos
productos o nuevos métodos
de trabajo, nuevos métodos de
produccién, nuevos mercados,
nuevas fuentes de suministro.

Fuente: Elaboracion propia

La creacion, transferencia,
almacén y uso del conocimiento
individual en la PYME aporta valor.

La creacion, transferencia,
almacén y uso del conocimiento
colectivo en la PYME aporta valor.

Proposicion

de estudio I

La aportacion de valor en las
PYMES se encuentra en la
introduccion de nuevos
productos, nuevos métodos de
trabajo de produccién, nuevos
mercados y nuevas fuentes de
suministro, mejora en la
productividad y mejora en el
servicio.

Proposicion
rival

La aportacion de valor en las
PYMES no se encuentra en la
introduccion de nuevos
productos, nuevos métodos de
trabajo de produccién, nuevos
mercados y nuevas fuentes de
suministro, mejora en la
productividad y mejora en el
servicio.
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A partir del gréfico 20 y considerando el planteamiento de Yin (1994), donde las proposiciones de
estudio establecen una afirmacién inicial sobre las que habremos de regirnos para después
comparar los hallazgos encontrados del caso inicial y seguir con la réplica al resto de los casos de
estudio, a continuacion se detalla cada una de ellas.

Proposicion de estudio a)

La Gestion del Conocimiento bajo el enfoque de proceso se centra en generar, almacenar,
transferir y utilizar el conocimiento ya sea tacito o explicito. En consecuencia, diversas
formas de hacerlo dan origen a diferentes tipos de organizaciones y economias distintas.
Desde esta proposicion de estudio, se asume que deben de existir para las cuatro fases que
definen la gestidén del conocimiento. (Nonaka y Takeuchi, 1995; Zorrila, 1997; Clemons,
2002; Garcia 2002, Shanhong, 2002; Rodriguez, Araujo y Urritia, 2001 Zapata y Pineda,
2006.)

Tomando como referencia las aportaciones de los autores citados en el parrafo anterior, se
considera la generacién, el almacén, la trasferencia y uso del conocimiento desde una forma
empirica, es decir basadas en la prueba y error sin generar ninguin tipo de documentacion.

Para la proposicién rival, definida desde el marco tedrico previamente indicado, en la que la
creacion, trasferencia, almacén y uso del conocimiento se establecen al utilizar herramientas
metodoldgicas, es decir que existe documentacién relacionada con las actividades o la tarea
desempeiada.

Proposicion de estudio b)

Se encuentra definida desde el marco tedrico donde se considera a la Gestion del Conocimiento
dentro de una realidad que es conocida, tomando en consideracidon que la experiencia es
configurada por la realidad y que la adquisicién del acceso externo al conocimiento incide en la
propia Gestidon del Conocimiento. (Nonaka y Takeuchi, 1995; Spender, 1996; Zapata y Pineda,
2006). Para la proposicidn de estudio, se asume que la creacidn, trasferencia, almacén y uso del
conocimiento en las empresas PYMES se genera desde su realidad interna, donde la realidad
interna son aquellos elementos que se originan o gestan dentro de la organizacion.

Respecto a la proposicion rival en la que la creacidn, trasferencia, almacén y uso del conocimiento

en las empresas PYMES se genera desde la realidad externa, por tanto la realidad externa son
aquellos elementos que provienen de una fuente exterior a la organizacion.

83



CAPITULO 3. METODO DE INVESTIGACION

Proposicion de estudio c)

En las diferentes fases de la Gestién del Conocimiento, el conocimiento colectivo o
individual se toma como un elemento de intercambio para aportar valor (Nonaka vy
Takeuchi, 1995); Brown y Duguid, 1991;1998; Grant, 1996; Spender (1996). Considerando al
conocimiento individual como aquellos elementos que se gestan desde el individuo como
empleado en una organizacion para las diversas fases de la GC: la creacién, el almacén, la
trasferencia y el uso del conocimiento.

La proposicidn rival como el conocimiento que puede ser observado como un producto colectivo de
un conjunto de empleado dentro de una organizacién, para las diferentes fases: generacion,
almacén, trasferencia y uso del conocimiento.

Para todas las proposiciones de estudio denominadas a), b) y c), asi como sus correspondientes
proposiciones rivales, se estudian los siguientes elementos en cada una de las fases de GC:

Generacion del conocimiento: autoaprendizaje, reuniones, mapa de conocimiento actual de la
empresa, redes informales, redes autoorganizadas, entendimiento comun, creencias en el area,
existencia de reglas, existencia de procedimientos, existencia de estrategias, claridad en propdsitos
y misidn, flujos de aprendizaje, intuicidn, aceptacidn del riesgo y error, capacitacion, codificacion
del conocimiento, didlogo, entrenamiento, trabajo experimental, simulaciones, desarrollo personal,
espacio fisico que permite la creacion del conocimiento, programas de induccién, evaluaciones de
desempeiio, captacién del conocimiento cuando alguien se retira de la organizacidn, adquisicién de
programas informaticos, listado de clientes activos, comparacién con las mejores practicas,
asistencia a conferencias, contratacion de consultores, control de tendencias, recoleccion de
informacidn de clientes y competidores, contratos para el nuevo personal, establecimiento de
enlaces de conocimiento con otras empresas, colaboracidn con otras organizaciones y construccién
de alianzas estratégicas.

Para el almacén del conocimiento: stock de conocimientos, documentacion escrita, informacion
almacenada y estructurada en bases de datos electrénicas, manuales y procedimientos,
conocimiento tacito, redes sociales, medio que guarde y retenga la experiencia mas alld del
momento, capacidad de navegabilidad, uso del correo electrénico para almacenar conocimiento,
uso del Messenger, blog o video de la empresa para almacenar el conocimiento.

Para la trasferencia del conocimiento: comunicacidn cara a cara, experimentacién, consejos de
expertos, secretos de oficio compartidos de manera verbal o fisica, existe laemulacidn y la imitacion,
rutinas organizativas, uso de libros, uso de documentos formales, reuniones programadas,
conversaciones telefdnicas, realizacion de documentos, existencia de intranet como medio, platicas
en pasillos, uso del correo electrénico, existencia de algin medio en la empresa para trasmitir,
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correo fisico dentro de la empresa, compartir experiencias y habilidades, incorporar conocimiento
a una base de datos, cambios en las formas de hacer las cosas, acceso sencillo a datos.

Para el uso del conocimiento: empowerment, promover el dialogo, sistemas para capturar y
compartir el aprendizaje, relaciones entre los distintos departamentos o areas funcionales,
compromiso con el aprendizaje, el desarrollo de reglas directivas, secuencia de rutinas
organizativas, resolucion de problemas, toma de decisiones en grupo, cantidad de informacién vs
informacién en no uso almacenada, cruce de conocimientos.

Proposicion de estudio d)

La aportacion de valor se contempla desde la introduccidn de nuevos productos o nuevos métodos
de trabajo, nuevos métodos de produccién, nuevos mercados, nuevas fuentes de suministro. Puede
también interpretarse como la cantidad que un comprador estd dispuesto a pagar por lo que la
empresa le proporciona o la generacién de valor a través de la productividad, la mejora en el servicio
y lainnovacién (Schumpeter, 1934; Porter, 1985; Gamble y Blackwel, 2004). Desde el anterior marco
de referencia, la proposicion de estudio tiene una conexién con la aportacidon de valor en las
empresas PYMES en las que se encuentra desde la introduccién de nuevos productos, nuevos
métodos de trabajo de produccidn, nuevos mercados y nuevas fuentes de suministro, mejora en la
productividad y en el servicio.

La proposicidn rival esta construida desde con la aportacidn de valor en las empresas PYMES en las
gue no se encuentra desde la introduccién de nuevos productos, nuevos métodos de trabajo de
produccién, nuevos mercados y nuevas fuentes de suministro, mejora en la productividad y en el
servicio.

3.3.2 Definir las preguntas de segundo nivel

Las preguntas de segundo nivel estan asociadas con aquellos elementos que complementan nuestra
investigacion desde un segundo plano, considerado el segundo plano como ayudas que faciliten el
analisis y queda bajo el criterio del investigador su elaboracidn y planteamiento.

e (Existe gestion del conocimiento (generacidn, almacén, trasferencia y uso del
conocimiento) en las empresas PYMES?

e (Todas las empresas PYMES gestionan de la misma forma su conocimiento?

e (Todas las areas (compras, ventas, investigacion-desarrollo, logistica, produccion y
produccién) gestionan de la misma forma el conocimiento dentro de la misma empresa, o
existen diferencias?

85



CAPITULO 3. METODO DE INVESTIGACION

e (Existen elementos de coincidencia entre empresa PYMES para gestionar el
conocimiento?

e (Las empresas PYMES saben que conocimiento necesitan?

e ilas empresas PYMES saben que conocimiento tienen?

3.3.3 Definir los casos de estudio

El estudio de caso no selecciona una muestra representativa de una poblacién sino una muestra
tedrica. Al respecto, Eisenhardt (1989) indica que el objetivo de la muestra tedrica es elegir casos
que probablemente pueden replicar o extender la teoria emergente. En su opinidn, deben
adicionarse el nimero de casos hasta la saturacién de la teoria.

Yin (1989, 1998) establece que la cuestidon de generalizar a partir del estudio de casos no consiste
en una generalizacion estadistica (desde una muestra o grupo de sujetos hasta un universo), sino
gue se trata de una generalizacién analitica (utilizar el estudio de caso Unico o multiple para ilustrar,
representar o generalizar a una teoria). Asi, incluso los resultados del estudio de un caso pueden
generalizarse a otros que representen condiciones tedricas similares. Los estudios de casos
multiples refuerzan estas generalizaciones analiticas al disefiar evidencias corroboradas a partir de
dos o mas casos (replicacion literal).

En concordancia con este planteamiento, Perry (1998) indica que no hay una guia precisa acerca del
numero de casos que deben ser incluidos, por lo que esta decision se deja al investigador. Lincoln y
Guba (1985) recomiendan la seleccidon de la muestra hasta el punto de la redundancia y Patton
(1990) afirma que no hay reglas para el tamafio de la muestra en una investigacién cualitativa. Por
su parte, en opinidn de Glaser y Strauss (1967), cuando se saturan los temas y areas sobre las cuales
se estd investigando, es decir, cuando no se encuentran nuevos datos en los casos adicionales, no
se deberian adicionar mas casos y se deberia detener el proceso de recoleccion de informacion

Tomando como referencia los planteamientos establecidos por los investigadores anteriormente
citados y el objetivo de investigacién, se ha considerado adecuado llevar a cabo la presente
investigacion bajo el esquema de multicasos.

Asi pues, se analizan tres empresas del giro o sector de la manufactura: fabricacion de empaques
industriales de cartén corrugados, fabricacion en metalmecanica y fabricacion de ropa,

incorporando posteriormente una réplica para una empresa del sector de los alimentos.

Se toma en consideracion el planteamiento establecido por Yin (2009) que recomienda realizar un
caso piloto puesto que aporta informacidn relevante para validar o corregir el protocolo de
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investigacion, asi como un reporte de las lecciones aprendidas, las cuales apoyan la
complementacién del proceso del disefio de la investigacion.

La seleccidn de este tipo de empresas estd relacionada con elementos comunes a todas ellas. Entre
estos elementos comunes cabe destacar el hecho de ser empresas que llevan mas de 10 aios
operando en el mercado; que tienen procesos orientados a transformar sus materias primas en
productos; que trabajan bajo pedido y que, para cada una de ellas, cada cliente nuevo implica muy
probablemente el desarrollo de productos nuevos y, en consecuencia, de requerimientos y
especificaciones cada vez distintas. Esta caracteristica la realizan de forma regular, lo que supone
que deben responder de forma rdpida en el mercado ya que son vulnerables a las necesidades
cambiantes del mercado. Desde la perspectiva de la Gestion del Conocimiento, las empresas
asumen requerimientos fuertes para solucionar problemas y aportar valor a la organizacion. Esta
constatacion se basa en el hecho que las cuatro empresas seleccionadas han superado la fase critica
de supervivencia tal como lo plantea Rivas (2010) y, a la vez, cumplen el criterio de ser PYME (Aguilar
y Martinez, 2012).

Para la seleccién del caso piloto, se ha considerado la proximidad geograficay el acceso y la relacion
con el caso real, elementos que establece Yin (2009). Se escoge a la empresa A, que es considerada
pequefia al disponer de un total de 18 personas y facturar alrededor de las 2400 toneladas de cartén
corrugado al afo. Esta empresa representa la forma en que funcionan y se constituyen la mayoria
de las empresas PYMES mexicanas. En consecuencia, puede considerarse un referente que aportara
informacién valiosa y, por tanto, contribuird al desarrollo de la investigacion.

Las tres empresas restantes se han seleccionado en funcién de la similitud de condiciones en las que
operany el tamaino y el mercado al que estan dirigidos respecto de la primera empresa. Por razones
de confidencialidad se tendrd que omitir los nombres reales de las empresas y seran denominadas
como empresa A, empresa B, empresa Cy empresa D.

A continuacién se detallan algunas generalidades de las empresas que permiten comprender su
contexto funcional.

La empresa A, se dedica a la fabricacion de cualquier tipo de empaque de cartén corrugado, trabaja
bajo el esquema de pedido y esta dirigida al segmento industrial y agricola. Sus principales clientes
van desde empresas pequenas hasta grandes empresas exportadoras que, mayoritariamente, se
encuentran ubicadas en Guadalajara y sus alrededores, con una proporcidn pequeiia de clientes en
los estados de Michoacdn, Tepic y Colima.

Situando en el afio de 1999 el inicio de sus operaciones, produce en promedio 200 toneladas de
cartén corrugado al mes y opera bajo una razdn social: sociedad andénima de capital variable (S. A
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de C.V.). El proceso de ventas se inicia con el subproceso de prospeccidn, para posteriormente
desarrollar las propuestas para cubrir las necesidades de empaque de los productos que los clientes
solicitan, desarrollar las muestras, aprobar y autorizar estas muestras para finalmente cerrar la
venta. En funcién de si el cliente es nuevo o recurrente se procede de forma distinta. En el primer
caso, se solicita un pago de anticipo y se liquida al momento de la entrega. Para el segundo caso, el
area de crédito verifica su saldo y si no ha superado su linea de crédito se le programa la fabricacién
y se le asigna fecha de entrega.

El pedido entra en proceso de fabricacién una vez que se validan las materias primas requeridas y,
si se da la situacion de no existencia o faltantes, se requiere al proveedor haberlas surtido. Una vez
fabricadas se hace el envio con su respectiva factura o notas de remision segun corresponda. (En el
Anexo 1 se muestran algunas imagenes de la Empresa A.)

La empresa B se ubica en el ramo de la metal-mecanica, con diversos productos producidos que van
desde el disefio y fabricacion de los moldes-troqueles de inyeccion, fabricacion de herrajes
eléctricos y para televisidon por cable o servicios de maquilas en troquelado y estampado, soldadura,
paileria, porcelanizado, galvanizado, disefio CAD-CAM y maquinado en CNC. Cuenta con algunos
productos patentados tales como mobiliario, refacciones y parrillas.

Es una empresa certificada en ISO 90001:2008 e inscrita en el RENIECYT; registro que otorga el
Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia en México para indicar que una empresa, persona fisica o
moral llevan a cabo actividades relacionadas con la investigacién y desarrollo de la ciencia y
tecnologia en el pais.

Sus principales clientes son Megacable, Pepsi cola, Coca cola, entre otros. Inicia operaciones en
1999. Con una antigliedad empresarial de 25 afios acumulada en total con otras empresas que ha
emprendido de forma previa a la fecha indicada, todas relacionadas con el ramo metal-mecanico.
Tienen capacidad de producciéon de 300 toneladas mensuales y actualmente producen 200
toneladas en promedio al mesy, en el momento presente, cuenta con 30 empleados. Su proceso de
ventas se inicia con el subproceso de prospeccion. Posteriormente, se desarrollan las propuestas
para cubrir las necesidades de los productos que los clientes solicitan, se desarrollan las muestran,
se aprueban y autorizan estas muestras para finalmente cerrar la venta. De igual forma que la
empresa A, se procede de manera distinta en funcidn de si el cliente es nuevo o recurrente. En el
primer caso, se solicita un pago de anticipo y se liquida al momento de la entrega, mientras que,
para el segundo, el departamento de crédito verifica su saldo y si no ha superado su linea de crédito
se le programa la fabricacion y se le asigna fecha de entrega. El pedido entra, también, a su
fabricacion una vez que se validan las materias primas requeridas y, en caso de no existencia o
faltantes, haberlas surtido el proveedor. Una vez fabricadas se hace el envio con su respectiva
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factura o notas de remision seglin corresponda. (El anexo 2 muestra algunas imagenes de la
empresa B).

La empresa C, se dedica a la fabricacion de ropa para dama, cuenta con 18 afios en el mercado de
la manufactura y posee una plantilla de 40 empleados, con una facturaciéon promedio de $ 80
millones de pesos anuales. Sus clientes principales estan en la zona metropolitana de Guadalajaray
en los estados de norte de la Republica Mexicana. El proceso de venta empieza por el disefio de los
modelos segln corresponda la temporada para posteriormente realizar los prototipos muestra que
se someten a validacidn con el cliente. Una vez aprobados se fabrican previamente solicitados los
insumos a utilizar, liberando la orden de produccion por la cantidad a cubrir. Se procede a validar el
estatus del cliente si tiene vencida su linea de crédito o bien si esta al corriente en sus pagos. En
caso de no estar al corriente en pagos la empresa produce el pedido y la mercancia se resguarda en
el almacén de producto terminado. Otra parte de los productos producidos se envia a los dos puntos
de venta que la propia empresa C tiene en propiedad. (El anexo 3 muestra algunas imagenes de la
empresa C).

La empresa D, ubicada en la zona metropolitana de Guadalajara, cuenta con 10 empleados y con
una facturacién promedio de $1 500,000 anuales. Dedicada a la fabricacion de extracto de vainilla,
sus clientes principales se encuentran en las zonas turisticas de México. Produce el extracto de
vainilla con diversas presentaciones de 250 ml, 500ml y 1 litro, ya sea en la linea econdmica o bien
la linea de exportacion, asi como crema corporal de vainilla, repelente para mosquitos y aretes
empleando la vaina de la vainilla. Tiene dos tipos de clientes, los clientes nuevos y los clientes
recurrentes. En relacién con los recurrentes, basta con que estos le soliciten el producto a la
empresa para que esta, les haga llegar el pedido solicitado, una vez que validado que el cliente esta
al corriente en sus pagos. En caso contrario, debe liquidar la cuenta vencida para que nuevamente
le vuelvan a surtir. El cliente nuevo debe de pagar el 50% de anticipo al realizar el pedido y el 50%
una vez que se le entrega. La empresa trabaja bajo pedido, una vez indicadas las requisiciones del
cliente se validan las materias primas y, en caso de ser requeridas, se solicitan éstas a los
proveedores respectivos. Posteriormente, se realiza la orden de produccion, se fabrica y se abastece
el pedido solicitado por el cliente. (El anexo 4 muestra algunas imagenes de la Empresa D). En el
cuadro 4, se muestra un resumen de las empresas seleccionadas para trabajar en la investigacion.
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Cuadro 4. Resumen de las empresas elegidas como casos de estudio

Empresa | Produccion o Ne Facturacion Sector de la Ainos en el
fabricacién Empleados empresa mercado

A Empaque de Menos de 20 | $20 millones | Cartony papel | 17 afios
cartén empleados anuales M/N

B Productos Menos de 40 | $18 millones | Metalmecanico | 25 afios
metalicos empleados anuales M/N

C Ropa para dama Menos de 50 | $80 millones | Textil 18 afios

empleados anuales M/N

D Extracto de Menos de 15 | $1.5 millones | Alimenticio 11 afios

vainilla empleados anuales M/N

Fuente: Elaboracion propia.

3.3.4 Definicion de la(s) unidad(es) de analisis

En funcién del nimero de casos y de los diferentes niveles de analisis, Yin (1989) propone una

tipologia que establece cuatro tipos basicos:

P wnN e

Caso Unico o unidades de anlisis.

Caso Unico con unidad principal y una o mas subunidades.

Caso multiple con unidades principales de analisis.

Caso multiple con unidades principales y una o mas subunidades dentro de la principal.

En su opinidn, en una investigacion cientifica, la recoleccidén de la informacion, la realizacidn del

analisis y la obtencidn de conclusiones deben desarrollarse para cada nivel.

Considerando el planteamiento establecido por Yin y los objetivos del presente trabajo de

investigacion, se adopta la perspectiva de los casos multiples con unidades principales de analisis.

Los casos multiples son las empresas: A, B, Cy D. Las unidades principales de andlisis son siete

el departamento o area de ventas;

el departamento o drea de produccién;
el servicio al cliente;

el crédito y cobranza;

la logistica y distribucidn;

compras;

Investigacion y desarrollo (I&D).
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El resto de las areas no son incluidas en el analisis por la complejidad de las variables y la limitacidn
de tiempo disponible para la investigacion.

3.4 Creacion del instrumento de observacion

Yin (1989) recomienda la utilizacién de multiples fuentes de datos y el cumplimiento del principio
de triangulacidn para garantizar la validez interna de la investigacidon. Este método permite verificar
si los datos obtenidos a través de las diferentes fuentes de informacidn guardan relacidn entre si.
En consecuencia, el investigador puede utilizar diferentes fuentes de informacién de bases de datos,
internet, entrevistas a investigadores del area, organismos publicos o privados, documentos y
estadisticas relacionadas con el fendmeno abordado en la investigacion. De igual forma se requiere
el uso de distintos instrumentos de recoleccién de informacién, tales como entrevista de personal
no estructurada, entrevista personal estructurada, encuestas por cuestionarios, observacién directa
estructurada, observacién directa no estructurada o revision de documentos y de datos estadisticos
relacionados con el fenémeno.

Shaw (1999) indica que la investigacion conducida dentro del paradigma cualitativo esta
caracterizada por el compromiso para la recoleccion de los datos desde el contexto en el cual ocurre
el fendmeno social naturalmente y para generar una comprension que esta basada en la perspectiva
del investigador.

Para los cuatro casos de estudio que se habran de considerar en esta exploracidn, se aplicara el
mismo instrumento disefiado para todos los casos. Se da inicio con la aplicacidn al caso piloto. Una
vez hecho en el caso piloto, se analizaran los resultados para establecer si el instrumento es
confiable. Una vez considerada su validez, se reproducird para el resto de los casos de estudio. El
esquema considera las cuatro fases de la gestion del conocimiento (generacién, almacén,
transferencia y uso) y, dentro de cada fase, los diferentes elementos que constituyen cada una de
estas. En las tablas siguientes se indican algunos de los componentes que constituyen el disefio.

e Generacion del conocimiento

La fase de generacién de conocimiento se ha dividido en: creacidén interna del conocimiento,
aprendizaje por accién, adquisicion y acceso del conocimiento externo.
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Generacion del conocimiento en su parte de creacion interna del conocimiento. Algunos

de los elementos a observar son: Autoaprendizaje, reuniones, redes informales, entre

otros El cuadro 5, muestra algunos de estos elementos. Para mayor detalle, remitirse al

ahexo 5.

Cuadro 5. Algunos de los elementos considerados en la generacion del conocimiento para la parte de creacion

interna del conocimiento

Fase Elemento Referencia Fuente de captura

o 1. Autoaprendizaje

e - Gomez et al. (1997), Nonaka y Entrevista estructurada y
o 2. Reuniones ] L

3 Takeuchi (19952), Drew (1999) y observacion directa no
e 3. Mapa de conocimiento actual | zack (1999a, 1999b). estructurada

c

S de la empresa (ventas)

o . Redes informales: apata y Pineda . servacién directa no
3 4. Red f | Zapata y Pineda (2006) Ob direct

i conversaciones en pasillo o sitios estructurada

‘2 de reunidn como cafeteria y

c conversaciones por teléfono

0

° 5. Redes autoorganizadas Observacion directa no
8 estructurada / entrevista

Fuente: Elaboracion Propia.

Generacion del conocimiento en su parte de aprendizaje por accién. En el cuadro 6, se

nombran algunos de estos elementos: entrenamiento, trabajo experimental, el

desarrollo personal, entre otros. En el anexo 6, se muestran todos los elementos

considerados para esta fase, remitirse en caso de requerir mayor informacion.

Cuadro 6. Algunos de los elementos considerados en la generacion del conocimiento para la parte de creacion

interna del conocimiento

Fase Elemento Referencia Fuente de captura
18.Entrenamiento Zapata y Pineda | Entrevista estructuraday observacion

S (2006) directa no estructurada

g 19.Trabajo experimental Entrevista estructurada y observaciéon
s directa no estructurada

‘; 20.simulaciones Entrevista estructurada y observacién
% directa no estructurada

§ 21.Desarrollo personal Gonzalez, Entrevista estructurada y
& Rodriguez y | observacion directa no estructurada

Cérdenas (2012)

Fuente: Investigacion Propia.
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Generaciéon del conocimiento en su parte de adquisicion y acceso del conocimiento.

Algunos de los elementos considerados para esta fase, se muestran en el cuadro 7 y

son: programas informaticos, listado de clientes activos, entre otros (Ver anexo 7 para

mayor detalle).

Cuadro 7. Algunos de los elementos considerados en la generacién del conocimiento para la parte de

adquisicion y acceso del conocimiento externo

Fase

Elemento

Referencia

Fuente de captura

27.Adquisicon de programas informaticos
(software)

28.Listado de clientes activos (existe
relacion)

29.Comparacién con las  mejores

practicas de otras organizaciones

30.Asistencia a conferencias

31.Contratacion de consultores

32.Control de tendencias econdmicas,
sociales y tecnoldgicas

33.Recoleccion de los datos de los

clientes y competidores

Zapata y Pineda, (2006)

Entrevista estructurada vy
observacién directa no

estructurada

Fuente: Elaboracion Propia.

e Almacén del conocimiento. El cuadro 8, muestra algunos de los elementos considerados

para la fase de almacén del conocimiento: documentacidn escrita, informacién almacenada,

entre otros (ver anexo 8 para mayor informacién).

Cuadro 8. Algunos de los elementos considerados en el almacén de conocimiento

Fase Elemento

Referencia

Fuente de captura

1. Stocks de conocimiento

Prieto y Revilla (2004)

2. Documentacion escrita

procesos

3. Informacién almacenada %
estructurada en bases de datos
electrdnicas

4. Manuales de procedimientos y

IAlmacenamiento del Conocimiento

organizacion)

5. Conocimiento tacito adquirido por los
individuos (estructura funcional de la

Gomez (1997)

Entrevista estructurada y
observacién  directa no

estructurada

Fuente: Elaboracion Propia.
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e Transferencia del conocimiento. Para esta fase, en el cuadro 9, se muestran algunos de los

elementos considerados que son: la experimentacién, la comunicacidn cara a cara, los

secretos de oficio, entre otros (ver anexo 9 para mayor detalle).

Cuadro 9. Algunos de los elementos considerados para la fase de trasferencia de conocimiento.

Fase

Elemento

Referencia

Fuente de captura

1. Comunicacion cara a cara

Zapata y Pineda (2006) Entrevista

2. Experimentacién

3. Consejos de expertos

4. secretos de oficio compartidos de

manera verbal o fisica

5. Imitacion y Emulacion

6. Rutinas organizativas

Trasferencia del Conocimiento

7. Mecanismos de comunicacion
formales (libros)
8. Mecanismos de comunicacion

formales ( documentos)

observacion directa no estructurada

estructurada y

Fuente: Elaboracion Propia.

e Uso del conocimiento. Promover el didlogo, el desarrollo de reglas y directivas, entre otros

elementos que se muestran en el cuadro 10 (ver anexo 10 para mayor detalle). Son algunos

de los elementos considerados para la fase de uso del conocimiento.

Cuadro 10. Algunos de los elementos considerados para la fase de uso de conocimiento.
Fase Elemento Referencia Fuente de captura
1. Empowerment Marquardt (2002); Chiva y Camisén (2003); | Entrevista
Guadamillas (2001); Terziovski et al (2000); | estructurada y
Senge (1992) observacion directa
no estructurada
<] 2. Promover el didlogo Marquardt (2002); Chiva y Camisén (2003); | Entrevista
,§ Andreu et al. (2005); Guadamillas (2001); Garvin | estructurada y
§ (1993); Terziovski et al (2000); Senge (1992) observacién directa
g 3. Sistemas para capturar y | Chiva y Camisdn (2003); Tippins y Sohi (2003); | no estructurada
% compartir el aprendizaje Guadamillas (2001); Jerez et al. (2004); Senge
'g (1992)
=) 6. Desarrollo de reglas vy | Zack(1999)
directivas
10. Cantidad de informacién en | Gémez (1997)
uso Vs informaciéon en no uso
almacenada

Fuente: Elaboracion Propia.
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3.4.1 Identificacion de las fuentes informantes

Ryan y Bernanrd, 2003 plantean un marco de ayuda para determinar las fuentes de evidencia, las
cuales pueden ser clasificadas en tres formas distintas: audio, texto y video. Para el presente trabajo
de investigacion se utiliza el texto por razones de confidencialidad con las empresas por lo que el
video y el audio quedan excluidos mostrarlos.

Considerando la pregunta de investigacidn de interés de este trabajo, y con la finalidad de facilitar
los elementos que ayuden a responder esta pregunta, la investigacion se divide en dos grandes
bloques. El primer bloque esta asociado al apartado de gestion del conocimiento por parte de cada
una de las empresas analizadas, mientras que el segundo bloque consiste en determinar si existe
aportacién de valor en dicha organizacion, tal como se muestra en el grafico 21. Para el primer
apartado de gestion del conocimiento se analizan fuentes informantes para cada empresa
seleccionada y para cada area dentro de cada empresa, mientras que para medir como la gestion
del conocimiento aporta valor a la compaiiia se analizan indicadores de valor de dichas empresas
por cada una de las diferentes areas que se pretenden estudiar.
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Grafico 21. Relacién de las fuentes informantes en el disefio de la investigacién

¢Cémo las PYMES gestionan
su conocimiento para

aportar valor?

¢Cémo las PYMES gestionan
su conocimiento?

—)

b

Fuente / Empresa

Pregunta de
investigacion

¢éPara aportar valor?

¥

A, B,CyD

Area de ventas

Area de produccién

Fuente

Indicadores

empresaA,B,CyD

Area de servicio al cliente

Area de ventas

Area de Crédito y cobranza

Area de produccién

Area de logistica

Area de servicio al cliente

Area de compras

Area de Crédito y cobranza

Area de
desarrollo (I&D)

Investigacion vy

Area de logistica

Area de compras

Fuente: Elaboracion propia

Area de 1&D

Contando con el antecedente de que se han realizado proyectos de forma previa al trabajo de
investigacion, para las cuatro empresas consideradas como casos de estudio se conocen el

funcionamiento y la operacién de cada una de ellas; también se identifica de manera clara al

personal, a los duefios, a los gerentes o responsables de cada una de las secciones que conforman

a cada compaiiia.

A continuacién, se muestra en el cuadro 11 un resumen de los tiempos en que se realizaron las

estadias en cada una de las empresas y algunas de las actividades ejecutadas.
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Cuadro 11. Resumen de los tiempos y actividades realizadas en los casos de estudio

Empresa

Periodo de tiempo de | Actividades realizadas | Agentes informantes en las empresas
estadias en la | enlaempresa
investigacion

A 6 meses Entrevistas en campo, | Duefio, gerentes del area, supervisores
B Smeses observaciones en | del areay personal de operaciones

C 4 meses campo y coleccién de

D 4 meses datos

Fuente: Elaboracion propia

En el cuadro 12 se expone a manera de ejemplo global la forma en que se construyd la unidad de
analisis, las fases del conocimiento, los elementos que se estan identificando y la fuente de captura.
Las unidades de analisis consideradas son: ventas, produccion, compras, investigacién/desarrollo,
servicio al cliente, crédito/cobranza y logistica. Las fases o partes de la gestion del conocimiento que
se estudian: generacion, almacén, transferencia y uso del conocimiento.

Cuadro 12. Ejemplo de las unidades de andlisis, fases, elementos y fuentes de captura para cada etapa de la
gestion del conocimiento

Generacion de Conocimiento
Unidad de
analisis Fases Variable Referencia Fuente de captura
t
.E 13.Intuicidn, interpretacidn, integracian, ohsrevacidn directa y entrevista
=] Institucionalizaidn Crossan et al. (1999) estructurada
e s Ll S e
ventas ] 14 recompensas, aceptacién del error y riesgo Chiva y Camisdn (2003} estructurada
= TV T T e S T
: 15.Educacidn continua Chiva y Camisdn [2003) estructurada
E 16.Acumulacion de experiencia y codificacion de ohsrevacion directa y entrevista
E conocimiento Pérez et al. (2004) estructurada
= B Batlimact e
g 17.didlogo Chiva y Camisén (2003) estructurada
[s]
T VT e T IO
1.Entrenamiento Zapata y Pineda, (2006) observacidn directa
e A
2.Trabajo experimental Zapata y Pineda, (2006) observacidn directa
TV S TUTTaTETE
3.simulaciones Zapata y Pineda, (200a) observacidn directa
L
4 Desarrollo personal Gonzalez, Rodriguez y Cardenas (2012)  |observacidn directa
Zapata y Pineda, (2006); Gonzalez, entrevista estructuraday
generacion almacén trasferencia uso plan ()] [ »

Fuente: Elaboracion propia

¢ |dentificacién de las fuentes de evidencia para la generacién, almacén, trasferencia y uso

del conocimiento en las empresas A, B, Cy D.

Se elabord una entrevista estructurada, que toma como referencia el marco teérico de

Zapata y Pineda (2006); Chiva, Nonaka y Takeuchi (1995); Gonzalez, Rodriguez y Cardenas

(2012). Las preguntas planteadas en esta entrevista se aplicaron a cada una de las fuentes
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informantes en las diferentes unidades de estudio, dentro de cada empresa. Las unidades

de estudio fueron: produccion, ventas, compras, | & D, servicio al cliente, crédito y cobranza

y, logistica. En el cuadro 13, 14, 15y 16, se indican las preguntas de las entrevistas para cada

una de las diferentes fases, asi como las fuentes de evidencia para la gestion del

conocimiento. Las preguntas realizadas tienen como objetivo principal identificar la

existencia (1) o ausencia (0) de las diferentes fases de la GC. Hacemos notar que por el

tamanfio de los cuadros y con la finalidad de facilitar la lectura del documento. Se remiten al

lector al anexo 11 para ver el cuadro completo de la fase de generacién del conocimiento.

Cuadro 13. Preguntas para la entrevista estructurada y las fuentes de evidencia en la parte de generacién del

conocimiento.
! Unidad
de
andlisis Fases Elemento-entrevista Fuente de evidencia

¥ logistica.

llo, servicio al cliente,

i6n, ventas, compras, investigacion & d

Creacion interna del conocimiente

1. Existe o Autoaprendizsje?

Entrevistz estructurada y observacién directa no
estructurads

2. éSe llevan a cabo reuniones?

Entrevista estructurada y observacion directs
estructurada

3. ¢Existe Mapa de conocimienta zctual de |2 empress?

Entrevists estructurada y observacion directs no
estructurada

4. Redes informales: ¢existen o se observan conversaciones en pasillo o sitios de reunidn como

«cafeteria y conversaciones por teléfona?

Observacién directa no estructurads

5. ¢Existen o se muestra evidencia de que hay Redes auto organizadas?

Observacion directa no estructurada [ entrevista

6. éExiste &l Entendimiento comin o hay svidencia de ello?

‘observacion directa no estructurada y entrevista
estructurads

7. éExisten creencias en el drea?

entrevista no estructurada

8. Existen reglas o hay evidencia de slio?

entrevists no estructurads

3. éExisten procedimientos?

Observacién estructurada/entrevists estructurada

10. {Existe o hay evidencia de estrategias?

Entrevista estructurada/ observacidn estructurads

11 {Existe daridad en los propésitos y misién?

«observacion directa y entrevista estructurada

12. ¢5e rezliza o hay evidencia de los Flujos de aprendizaje {fasg-bock]?

‘observacion directa y entrevista estructurada

13.Intuicidn, interpretacién, integracidn, Institucionalizacion

observacion directa y entrevista estructurada

14, Existen 0 se tiene algo relacionado con Is aceptacion del error y riesga?

«observacion directa y entrevista estructurada

15, Se realizs o se tiens Educacion continua (capaitacion)2.

«observacion directa y entrevista estructurada

16. ;5= resliza slgo para Iz scumulacién de Ia experiencia y cadificacion de conocimiento?

Fuente: Investigacién propia.

observacion directa y entrevista estructurads

98



CAPITULO 3. METODO DE INVESTIGACION

Cuadro 14. Preguntas realizadas en la entrevista guiada para las diversas unidades de estudio para la fase de

almacén del conocimiento, en cada uno de los casos de estudio, asi como las fuentes informantes

Almacenamiento del Conocimiento

Unidad de
analisis

Factor

Elemento a estudiar

Fuente de evidencia

Produccidn, ventas, compras, investigacion & desarrollo, servicio al cliente, crédito-co|

Almacenamiento del Conocimiento

1. ¢Existe stocks de conocimiento?

Entrevista estructurada
y observacion directa

2. ¢ Existe la documentacion escrita?

Entrevista estructurada
y observacién directa

3. ¢ Existe lainformacién almacenada y estructurada en bases
de datos electrénicas?

Entrevista estructurada
y observacién directa

4. ¢Existen manuales de procedimientos y procesos?

Entrevista estructurada
y observacién directa

5. éExiste conocimiento tacito adquirido por los individuos
(estructura funcional de la organizacion)?

Entrevista estructurada
y observacién directa
estructurada

6. ¢Existen las Redes sociales?

Entrevista estructurada
y observacién directa
estructurada

7. éExiste algln medio que guarde y retenga las
percepciones y experiencias mas alla del momento?

Entrevista estructurada
y observacién directa
estructurada

8. ¢Existe la capacidad de navegabilidad?

Entrevista estructurada
y observacién directa
estructurada

9. ¢Es usado el Correo electrénico como medio para
(almacenar conocimiento)?

Entrevista estructurada
y observacion directa
estructurada

10. éExisten medio como messsenger, blog, video en la
empresa?

Entrevista estructurada
y observacion directa
estructurada

Fuente: Investigacion propia.
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Cuadro 15. Preguntas realizadas en la entrevista guiada para las diversas unidades de estudio para la

fase de trasferencia del conocimiento, en cada uno de los casos de estudio

Trasferencia del conocimiento

Unidad de
Analisis

Produccion, ventas, compras, investigacion & desarrollo, servicio al cliente, crédito-cobranza y logisitica.

Factor

Elemento a estudiar

Fuente de evidencia

Trasferencia del Conocimiento

1. éExiste la comunicacion cara a cara?

Entrevista estructurada y
observacion directa estructurada

2. éExiste la experimentacion?

Entrevista estructurada y
observacion directa estructurada

3. ¢ Existen los consejos de expertos?

Entrevista estructurada y
observacion directa estructurada

4. iExisten o se hacen secretos de oficio
compartidos de manera verbal o fisica?

Entrevista estructurada y
observacion directa estructurada

5. ¢Existe la imitacion y la emulacién?

Entrevista estructurada y
observacion directa estructurada

6. ¢Existen las rutinas organizativas?

Entrevista estructurada y
observacion directa estructurada

7. éExisten los mecanismos de comunicacion
formales (libros)?

Entrevista estructurada y
observacion directa estructurada

8. éExisten los mecanismos de comunicacién
formales ( documentos)?

Entrevista estructurada y
observacion directa estructurada

9.éExisten los mecanismos de comunicacién
formales (reuniones programadas)?

Entrevista estructurada y
observacion directa estructurada

10.éExisten las conversaciones telefénicas?

Entrevista estructurada y
observacion directa estructurada

11.¢Existen documentos?

r
observacion directa estructurada

12.¢Existe el Intranet?

T

observacion directa estructurada

13.¢Existen las pldticas de pasillo?

Entrevista estructurada y
observacion directa estructurada

14.¢Existe el uso del correo electrénico?

Entrevista estructurada y
observacion directa estructurada

15.¢Existe el messenger dentro de laempresay g

Entrevista estructurada y
observacion directa estructurada

16.éExisten el correo fisico dentro de la
empresa?

Entrevista estructurada y
observacion directa estructurada

17. éExiste el compartir experiencia y
habilidades?

Entrevista estructurada y
observacion directa estructurada

18.¢Existen la incorporar conocimiento a una basq

Entrevista estructurada y
observacion directa estructurada

19.¢Existen cambios en Ta forma de hacerlas
cosas?

Entrevista estructurada y
observacion directa estructurada

20. éExiste el acceso sencillo a datos?

Entrevista estructurada y
observacion directa estructurada

Fuente: Elaboracidn propia
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Cuadro 16. Preguntas realizadas en la entrevista guiada para las diversas unidades de estudio para la
parte de uso del conocimiento, en cada uno de los casos de estudio, asi como las fuentes informantes.

Uso del Conocimiento

Produccidn, ventas, compras, investigacion & desarrollo, servicio al cliente, crédito-cobranza y logisitica.

Unidad de
analisis Factor Elemento a estudiar Fuente de evidencia
observacion directa
1.éExiste el empowerment? estructurada
observacidn directa
2. ¢Existe el promover el didlogo? estructurada
3. Sistemas para captrurary compartir el observacién directa
aprendizaje estructurada
Entrevista estructurada y
4.iExisten las Relaciones entre distintos  |observacién directa
departamentos o areas funcionales? estructurada
Entrevista estructurada y
& 5. éExiste un compromiso con el observacién directa
EJ aprendizaje? estructurada
§ Entrevista estructurada y
e 6. éExiste el desarrollo de reglas y observacién directa
§ directivas? estructurada
< Entrevista estructurada y
T 7.éExisten la secuencia de rutinas observacidn directa
§ organizativas ? estructurada

8.¢Existe la resolucion de problemas?

Entrevista estructurada y
observacién directa
estructurada

9. ¢Existen la toma de decisiones en
grupo?

Entrevista estructurada y
observacidn directa
estructurada

10. ¢Existe la cantidad de informacion en

uso Vs informacién en no uso almacenada?

Entrevista estructurada y
observacion directa
estructurada

11. Cruce de conocimiento

Entrevista estructurada y
observacion directa
estructurada

Entrevista estructurada y
observacion directa
estructurada

-n
c
]
=}
—
D

: Elaboracion propia

En la fase de generacién del conocimiento, se consideraron un total de 37 preguntas, de las cuales
17 preguntas tienen relacién con la creacién del conocimiento, 9 preguntas con el aprendizaje por
accion y 11 preguntas con adquisicidn y acceso al conocimiento externo.

En el caso del almacén del conocimiento, se realizaron 10 preguntas, mientras que para la
trasferencia del conocimiento se emplearon 20 preguntas y finalmente para la fase del uso del
conocimiento fueron 11 preguntas en total.
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3.4.2 Identificacion de las categorias y de los cédigos

Miles y Hurberman (1994) plantean tres tipos de cddigos: los descriptivos, que requieren poca
definicidn; los cddigos interpretativos, que implican mayor interpretacién y, a su vez, mayor
conocimiento de los datos vy, por ultimo, los cédigos inferenciales que suelen referirse a patrones,
temas vy vinculos causales y que tienen un componente mas inferencial y explicativo que los
anteriores.

Rubin y Rubin (1995) identifican que el método de codificar puede considerarse como el proceso
mediante el cual se agrupa la informacién obtenida en categorias, informaciéon que concentra las
ideas, conceptos o temas similares descubiertos o los pasos o fases dentro de un proceso. Los
cadigos son etiquetas que permiten asignar unidades de significado a la informacién descriptiva o
inferencial compilada durante una investigacién. Los cédigos se utilizan para recuperar y organizar
los fragmentos de texto recopilados. A nivel de organizacidn es necesario algin sistema para
categorizar esos diferentes fragmentos de texto, de manera que se puedan agrupar y extraer
informacién de manera rapida.

En el contexto de las aportaciones de Rubin, Miles y Hurberman (1994) el grafico 22 muestra la
forma en que se clasificaron los cédigos generada en el presente trabajo de investigacion,
relacionados con la primera parte de la pregunta de investigacién, vinculada con la Gestién del
Conocimiento. El cddigo F queda fijo para todos los casos, mientras que el resto de las variables se
modifica segln corresponda la variable y la categoria que se esté analizando. El cuadro 15 detalla
con mayor precisién la descripcidn de la codificacidn utilizada.

Grafico 22. Disefio de cddigos que ayuden a identificar la ubicacién y el analisis de las variables

Simbologia AFcril

» Empresa

» Fase del conocimiento

Creacion del conocimiento interno

——Rengldn de ubicacion de la variable

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro 17. Descripcién de la codificacién usada en el diseio de la investigacion

LETRA Descripcion
A Empresa A
B Empresa B
C Empresa C
D Empresa D
Cri Creacidén del conocimiento interno
Apa Aprendizaje por accién
Ade Adquisicién del conocimiento externo
Alc Almacén del conocimiento
Trc Transferencia del conocimiento
Usc Uso del conocimiento

Fuente: Elaboracion Propia.

A efectos de disefiar la propuesta de los cddigos se toma en consideracion las dos primeras letras
de la primera palabra, seguida de la primera letra de la segunda palabra que conforma la descripcién
de las variables. En caso de tener una tercera palabra se omite su uso en la construccidn del cédigo.
Para los casos en que son iguales los codigos, se emplea la tercera letra en lugar de la segunda y asi
sucesivamente hasta tener una agrupacion distinta, como por ejemplo:

A F cri 1 que significa: empresa A en la fase de creacién del conocimiento interno en el
renglén 1 de la matriz de elementos a considerar para esta fase.

Cabe sefialar que la pregunta planteada en esta investigacion se ha dividido en dos secciones-
preguntas, tal como se muestra en el grafico 21 de este trabajo: ¢Cémo las Pymes gestionan su
conocimiento? Para la segunda parte de la pregunta: ¢para aportar valor? Y su relacién en la
proposicién de estudio del inciso d), mostrada en el grafico 20.

Los cddigos se generaron bajo la misma ldgica de construccién que los anteriores. La primera letra
corresponde al caso, es decir, a la empresa A, B, C o D segun toque. La letra F que aparece en el
cadigo indica la fase del conocimiento en el que se encuentra, seguido de las dos primeras letras
que conforman la palabra asociada al indicador establecido para el valor y por ultimo el rengldn
donde se ubica la variable. Por ejemplo, el cédigo BFnumz2, significa: empresa B con la variable de
nuevos métodos de trabajo (num), ubicada en el renglén 2.
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Grafico 23. Disefio de codigos para la conexidn de la proposicién del estudio de valor

Simbologia

AF

inn

1

» Empresa

> Fase del conocimiento
Phtroduccién de nuevos productos

———Rengldn de ubicacién de la variable

Fuente: Elaboracion Propia

El grafico 24 muestra la proposicién de estudio e) La aportacion de valor desde la introduccién de

nuevos productos o nuevos métodos de trabajo, nuevos métodos de produccion, nuevos mercados,

nuevas fuentes de suministro y como la cantidad que un comprador esta dispuesto a pagar por lo

gue la empresa le proporciona o la generacidn de valor a través de la productividad, la mejora en el

servicio y la innovacidon. A partir de ello se genera la relacién con las diversas variables que se

desprenden de esta proposicion, asi como la construccién de los cédigos que se deben utilizan en el

momento de tomar los datos en campo y en el procesamiento o tratamiento de estos datos.

Gréfico 24. Disefo de cédigos para la conexién de la proposicion de estudio de valor

Empresa [Empresa [Empresa
Variable Indicador |Codigo |A B C
Introduccion de nuevos|Existe o no
1) |productos existe EFinn |AFinn BFinn CFinn
Nuevos métodos de Existe o no
2) |trabajo de produccion |existe EFnum |AFnum |BFnum [CFnum
Existe o no
3) [Nuevos mercados existe EFnem |AFnem |BFnem [CFnem
Nuevas fuentes de Existe o no
4) |sumistro existe EFnuf |AFnuf BFnuf CFnuf
mejora en Existe o no
5) |productividad existe EFmep |AFmep |BFmep [CFmep
Existe o no
6) |[mejora en eficiencia existe EFmee |AFmee |BFmee [CFmee
mejora en el servicio  |Existe o no
7) |al cliente existe EFmes [AFmes [BFmes |CFmes

Fuente: Elaboracion Propia.

e En el cuadro 18 se muestran los codigos generados para la seccién de generacion del

conocimiento para cada una de las fases y para cada unidad de estudio en la generacion

del conocimiento.
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Cuadro 18. Cadigos generados para la generacién del conocimiento

Generacion de Conocimiento

Unidad
de Empresa | Empresa | Empresa | Empresa
analisis | Fases | Codigo | A B C D
Fcril AFcril BFcril CFcril DFcril
Fcri2 AFcri2 BFcri2 CFcri2 DFcri2
s? Fcri3 AFcri3 BFcri3 CFcri3 DFcri3
B 2 |Fcri4 | AFcri4 | BFcri4 | CFeri4 | DFcri4
§° .‘é’ Fcri5 | AFcri5 BFcri5 CFcri5 DFcri5
> 3 Fcri6 | AFcri6 BFcri6 | CFcri6 DFcri6
g 5 Fcri7 AFcri7 BFcri7 CFcri7 DFcri7
3 < |Fcri8 |AFcri8 | BFcri8 | CFcrig | DFcrig
g o | Feri9 [ AFcri9 BFcri9 CFcri9 DFcri9
% g Fcril0 | AFcril0 | BFcrilO0 | CFcrilO | DFcrilO
"g € |Fcrill | AFcrill |BFerill | CFerill | DFerill
g 5 [Fcril2 | AFcril2 | BFcril2 | CFcril2 | DFcril2
_§ § Fcril3 [AFcril3 |BFcril3 |CFcril3 [ DFcril3
;‘: & | Ferild | AFcrild | BFcril4 | CFcril4 | DFcril4d
o Fcril5 | AFcril5 | BFcril5 | CFcril5 | DFcrils
§ Fcrilé | AFcril6 | BFcril6é | CFcril6 | DFcril6
b Fcril7 | AFcril7 | BFcril7 | CFcril7 | DFcril7
2 Fapal |AFapal |BFapal |CFapal |DFapal
c
§ :g Fapa2 |AFapa2 |BFapa2 |CFapa2 |DFapa2
(5]
i & | Fapa3 |AFapa3 |BFapa3 |CFapa3 |DFapa3
g §_ Fapa4d |AFapad4 |BFapad4 |CFapad |CFapad
S @ | Fapa5 |AFapa5 |BFapa5 |CFapa5 |CFapa5
— ©
- _g Fapa6 |AFapa6 |BFapa6 |CFapa6 |DFapa6b
'g $ | Fapa7 |AFapa7 |BFapa7 |CFapa7 |DFapa7
% 2‘ Fapa8 |AFapa8 |BFapa8 |CFapa8 |DFapa8
} Fapa9 |AFapa9 |BFapa9 |CFapa9 |DFapa9
g Fadel |AFadel |BFadel |CFadel |DFadel
g _ Fade2 |AFade2 |BFade2 |CFade2 |DFade2
()
; 'g g Fade3 |AFade3 |BFade3 |CFade3 |DFade3
£ | § g|Fade4 |AFade4 |BFade4 |CFade4 |DFaded
9
g g g Fade5 |AFade5 |BFade5 |CFade5 |DFade5
S :g Fade6 |AFade6 |BFade6 |CFade6 |DFade6
'S | 2 ‘€|Fade7 |AFade7 |BFade7 |CFade7 |DFade7
S| .=
5|2 § Fade8 |AFade8 |BFade8 |CFade8 |DFade8
a -§ S|Fade9 |AFade9 |BFade9 |CFade9 |DFade9
FadelO | AFadel0 | BFadel0 | CFadel0 | DFadel0
Fadell | AFadell | BFadell | CFadell | DFadell

Fuente: Elaboracion propia.
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Para la fase de almacén del conocimiento, se muestran en el cuadro siguiente los codigos

generados para esta seccion en el cuadro 19.

Cuadro 19. Cédigos generados para el almacén del conocimiento

Almacenamiento del Conocimiento

Unidad de

analisis |Factor Codigo Empresa A |Empresa B |Empresa C |Empresa D
8
% Falcl AFalcl BFalcl CFalcl DFalcl
K
[ Falc2 AFalc2 BFalc2 CFalc2 DFalc2
5
(—‘: Falc3 AFalc3 BFalc3 CFalc3 DFalc3
.o
]
g Falc4 AFalc4 BFalc4 CFalc4 DFalc4
wv
)
°
§ Falc5 AFalc5 BFalc5 CFalc5 DFalc5
S
]
c
2 a Falc6 AFalc6 BFalc6 CFalc6 DFalc6
(T L d
a0 c
Q 2
: E
'% = Falc7 AFalc7 BFalc7 CFalc7 DFalc7
H c
s S
g 3
o o Falc8 AFalc8 BFalc8 CFalc8 DFalc8
8 2
5 8
> £
\g‘ s Falc9 AFalc9 BFalc9 CFalc9 DFalc9
3 £
a = Falc10 AFalc10 BFalc10 CFalc10 DFalc10

Fuente: Elaboracion propia

Los cédigos generados para la trasferencia del conocimiento, considerando para cada
empresa y cada unidad de estudio. Se muestran en el cuadro 20.
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Cuadro 20. Cadigos generados para la trasferencia del conocimiento

Trasferencia del conocimiento

Unidad de
Analisis

Produccién, ventas, compras, investigacion & desarrollo, servicio al cliente, crédito-cobranza y logisitica.

Factor Codigo Empresa A [Empresa B [Empresa C |[Empresa C

Ftrcl AFtrcl BFtrcl CFtrcl DFtrcl
Ftrc2 AFtrc2 BFtrc2 CFtrc2 DFtrc2
Ftrc3 AFtrc3 BFtrc3 CFtrc3 DFtrc3
Ftrcd AFtrcd BFtrc4 CFtrcd DFtrc4
Ftrc5 AFtrc5 BFtrc5 CFtrc5 DFtrc5
Ftrc6 AFtrcé BFtrc6 CFtrc6 DFtrc6
Ftrc7 AFtrc7 BFtrc7 CFtrc7 DFtrc7
Ftrc8 AFtrc8 BFtrc8 CFtrc8 DFtrc8
Ftrc9 AFtrc9 BFtrc9 CFtrc9 DFtrc9
Ftrc10 AFtrc10 BFtrc10 CFtrc10 DFtrc10
Ftrc1l AFtrcll BFtrc11 CFtrcll DFtrc1l
Ftrc12 AFtrc12 BFtrc12 CFtrc12 DFtrc12
Ftrc13 AFtrcl3 BFtrc13 CFtrc13 DFtrc13
Ftrcl4 AFtrcl4 BFtrcl4 CFtrcl4 DFtrcl14
Ftrcl5 AFtrcl5 BFtrc15 CFtrcl5 DFtrc15

]

=

K] Ftrcl6 AFtrcl6 BFtrc16 CFtrcl6 DFtrc16

£

3

g Ftrcl17 AFtrcl7 BFtrc17 CFtrcl7 DFtrcl7

(&)

]

-g Ftrc18 AFtrc18 BFtrc18 CFtrc18 DFtrc18

2

g Ftrc19 AFtrc19 BFtrc19 CFtrc19 DFtrc19

‘G

©

= Ftrc20 AFtrc20 BFtrc20 CFtrc20 DFtrc20

Fuente: Elaboracion propia.
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Los cddigos elaborados para la fase de uso del conocimiento se muestran en el cuadro
siguiente (cuadro 21), considera cada uno de las unidades de estudio y los casos a

estudiar.

CAPITULO 3. METODO DE INVESTIGACION

Cuadro 21. Cédigos generados para el Uso del conocimiento

Uso del Conocimiento

Unidad de
analisis Factor Empresa A |Empresa B |Empresa C |[Empresa C

AFuscl BFuscl CFuscl CFuscl

g AFusc2 BFusc2 CFusc2 CFusc2

2

&

- AFusc3 BFusc3 CFusc3 CFusc3

R

j

o

o2

8 AFusc4 BFusc4 CFusc4 CFusc4

[e}

2 2

o c

[0 2 AFusc5 BFusc5 CFusc5 CFusc5

5 £

2 =

) (8]

H 2

8 o AFusc6 BFusc6 CFusc6 CFusc6

-2 (&)

a 3

2 o

o 5 AFusc7 BFusc7 CFusc7 CFusc7

g

el

o3

5 AFusc8 BFusc8 CFusc8 CFusc8

K

o0

8

2 AFusc9 BFusc9 CFusc9 CFusc9

»

e

£

S AFusc10 BFuscl0 CFusc10 CFusc10

@

©

c

g

s AFuscll BFusc1l CFuscll CFuscll

=

3

a AFuscl12 BFusc12 CFuscl12 CFuscl12

Fuente: Elaboracion propia
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3.4.3 Diseiio del almacenamiento de la informacion

En relacién con el almacenamiento de la informacién, se sigue la propuesta de Alvarez-Gayou (2005)

y Miles y Huberman (1994) que sugiere utilizar un disefio del almacenamiento simple, tener un

almacenamiento de la informacidn para trascribirlo cuanto antes y codificar cada sesién de recogida

de datos antes de pasar a la siguiente.

El almacenamiento de la informacidn se realiza a través del programa informatico. Excel con base a

la matriz de codigos generados, en funcion de la fuente de informacién y la evidencia que se haya

aplicado. Esta base de datos se presenta de elevada utilidad para la fase de analisis de informacién.

3.4.4 Identificacion de los informantes

Para identificar a los principales informantes, se ha tomado en consideracién: el personal del area

involucrada, los encargados del area respectiva y los gerentes de cada seccién, correspondiente a

cada empresa. El cuadro 22 muestra la identificacién de cada informante para cada una de las fases

en la gestidn del conocimiento.

Cuadro 22. Identificacién de los informantes para cada una de las fases establecidas en la gestiéon del

conocimiento

Fuente: Elaboracion propia.

e Lageneracién del conocimiento, con sus diversas unidades de estudio: produccion, ventas,

compras, | y D, servicio al cliente, crédito-cobranza y logistica. Tal como se muestra en el

siguiente cuadro 23.
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Generacién de Conocimiento
Unidad de

alisi Fases Variable Fuente informante Fuente de captura |
Obsrevacion I
9. procedimientos Gerente de ventas estructurada/entrevista ¢
Entrevista estructurada, I
10.estrategias Gerente de ventas y vendedores obervacion estructurada t
DOSTEVALIOIT OTECLT y ENMTEVISId |1
11.Claridad de prépositos y misidn Gerente de ventas y vendedores estructurada t
UOSTEVAUIOIT OMTECTd § ENTEVISId T
a 12 Flujos de aprendizaje (feed-back ) Gerente de ventas y vendedores estructurada t

=

=
-E 13.Intuicién, interpretacicn, integracion, chsrevacion directa y entrevista ||
o Institucionalizacidn Gerente de ventas y vendedores estructurada t
g OUOSTEVAUTOIT OMTECLT § EMNTEVISIA |1
ventas ] 14.recompensas, aceptacién del error y riesgo Gerente de ventas y vendedores estructurada ¢
E OOSTEVALTOTT OITECLd y ENrevisid T
: 15 Educacion continua Gerente de ventas y vendedores estructurada t
= 16.Acumulacion de experiencia y codificacion de ohsrevacion directa y entrevista |t

- P

£ conocimiento Gerente de ventas y vendedores estructurada (
c OUSTEVALTUIT UITECLd y ETUEVISid |1

=



Cuadro 23. Identificacidn de los informantes para la fase de generacién del conocimiento

CAPITULO 3. METODO DE INVESTIGACION

Unidad de | Fases Elemento Fuente de evidencia
analisis
1 Gerente o responsable del drea
2 Gerente del area respectiva
3
4 Personal de la empresa y gerentes
) e 5 Responsable de la empresa
S S 6 Gerentes del drea
= 2
5 g 7 Persona que labora en el drea
o
- 2 8 Gerente de RH o empresario
8 S 9
& 3
5 put 10
8 s 11
[=] - , .
£ £ 12 Gerente de drea o empresario
@ c
5 8 13
g o 14
2 © 15
<
© 16
o
S 17
> =
§ S 18 Gerente de RH o empresario
o 19
g 20
3 = 21
3 N
3 T e 22
c (- 23
© s 8
‘é 25
£ 26
g E 27 Gerente de 4rea o empresario
Q.
g 9 28
S g 2 29
") S
g © % 30
>
g 8 31
S S & 32 Gerente de finanzas
‘o (%)
§ K] g 33 Gerente de mercadotecnia
3 o N
3 S < 34 Gerente de RH o empresario
& < S -
35 Empresario
36 Gerente de RH o empresario
37

Fuente: Elaboracion propia

e Las fuentes informantes para el almacén del conocimiento, se muestran en el cuadro 24, se

consideran las diversas unidades de estudio.
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Cuadro 24. Identificacidn de los informantes para la fase de almacén del conocimiento.

CAPITULO 3. METODO DE INVESTIGACION

Almacenamiento del Conocimiento

Unidad de
analisis

Factor

Produccién, ventas, compras, investigacion & desarrollo, servicio al cliente, crédito-co

Almacenamiento del Conocimiento

Elemento

=

Fuente informante

Gerente o supervisor o personal
del del drea respectiva

N

Gerente o supervisor o personal
del del drea respectiva

w

Gerente o supervisor o personal
del del drea respectiva

IS

Gerente o supervisor o personal
del del drea respectiva

v

Gerente o supervisor o personal
del del drea respectiva

(o))

Gerente o supervisor o personal
del del drea respectiva

~

Gerente o supervisor o personal
del del drea respectiva

o

Gerente o supervisor o personal
del del drea respectiva

o

Gerente o supervisor o personal
del del drea respectiva

10

Gerente o supervisor o personal
del del drea respectiva

Fuente: Elaboracion propia
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e Las fuentes informantes para la trasferencia del conocimiento, se muestran en el cuadro 25,

se consideran las diversas unidades de estudio.

Cuadro 25. Identificacién de los informantes para la fase de trasferencia del conocimiento

Trasferencia del conocimiento

Unidad de
Analisis Factor

Elemento

Fuente de evidencia

Produccidn, ventas, compras, investigacion & desarrollo, servicio al cliente, crédito-cobranza y logisitica.

Trasferencia del Conocimiento

Entrevista estructurada y

1 observacion directa estructurada
Entrevista estructurada y

2 observacion directa estructurada
Entrevista estructurada y

3 observacion directa estructurada
Entrevista estructurada y

a4 observacion directa estructurada
Entrevista estructurada y

5 observacion directa estructurada
Entrevista estructurada y

6 observacion directa estructurada
Entrevista estructurada y

7 observacion directa estructurada
Entrevista estructurada y

8 observacion directa estructurada
Entrevista estructurada y

9 observacion directa estructurada
Entrevista estructurada y

10 observacion directa estructurada

11 observacion directa estructurada

12 observacion directa estructurada
Entrevista estructurada y

13 observacion directa estructurada
Entrevista estructurada y

14 observacion directa estructurada
Entrevista estructurada y

15 observacion directa estructurada
Entrevista estructurada y

16 observacion directa estructurada
Entrevista estructurada y

17 observacion directa estructurada
Entrevista estructurada y

18 observacion directa estructurada
Entrevista estructurada y

19 observacion directa estructurada
Entrevista estructurada y

20 observacion directa estructurada

Fuente: Elaboracion propia.
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e Las fuentes informantes para el uso del conocimiento, se muestran en el cuadro 26, se

consideran las diversas unidades de estudio.

Cuadro 26. Identificacién de los informantes para la fase de uso del conocimiento

Uso del Conocimiento

Unidad de

analisis Factor Elemento Fuente informante
g Gerente o supervisor o personal
= 1 del del area respectiva
a0 -
s} Gerente o supervisor o personal
> . .
[ 2 del del area respectiva
c -
o Gerente o supervisor o personal
Q 7 .
8 3 del del drearespectiva
2
e o .
0 £ Gerente o supervisor o personal
© 7 .
n ) 4 del del 4rea respectiva
= ‘€
2 —
S o i
= o Gerente o supervisor o personal

c . .

Q o 5 del del arearespectiva
g )
S -} Gerente o supervisor o personal
3 2 6 del del drea respectiva
= o
g
g Gerente o supervisor o personal
c 7 del del arearespectiva
kel
5
k- Gerente o supervisor o personal
[ . .
2 8 del del arearespectiva
& .
I Gerente o supervisor o personal
€ . .
S 9 del del arearespectiva
8
S Gerente o supervisor o personal
> . .
= 10 del del drea respectiva
el
8 .
3 Gerente o supervisor o personal
o . .
& 11 del del drearespectiva

Fuente: Elaboracion propia

3.4.5 La ldgica de vinculacion de los datos a las proposiciones de estudio

Debido a la forma en la que se disefia esta investigacion, resumimos a continuacion la relacién entre
la recogida de datos y las proposiciones de estudio.
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Recordemos las tres proposiciones principales:

a) La gestion del conocimiento bajo el enfoque de proceso, se centra en generar, almacenar,
transferir y utilizar el conocimiento ya sea tacito o explicito por tanto diversas formas de hacerlo
dan origen a diferentes tipos de organizaciones y economias distintas;

b) la gestion del conocimiento se asume dentro de una realidad que es conocida;

c) para las diferentes fases de la gestion del conocimiento, el conocimiento colectivo o individual
como un elemento de intercambio para aportar valor. Se plantea la relacién de ir conectando las
unidades de analisis (a saber, departamento de ventas, produccién, compras, | & D, servicio al
cliente, crédito — cobranzay logistica) con las fases del conocimiento (identificadas como generacién
del conocimiento, almacén, trasferencia y uso del conocimiento). A su vez, la fase de generacion del
conocimiento se subdivide en creacién interna del conocimiento, aprendizaje por accion vy
adquisicion del conocimiento externo con las variables que la literatura hace referencia. El grafico
25 muestra la relacién entre las proposiciones de estudios y los datos a obtener.

La proposicidn de estudio d) La aportacién de valor desde la introduccién de nuevos productos o
nuevos métodos de trabajo, nuevos métodos de produccién, nuevos mercados, nuevas fuentes de
suministro y como la cantidad que un comprador esta dispuesto a pagar por lo que la empresa le
proporciona o la generacién de valor a través de la productividad, la mejora en el servicio y la
innovacion, fundamentada en las referencias de la literatura la logica de articulacidén entre las
variables, esta asociada a indicadores y obedecen a la misma légica de construccion.

Gréfico 25. Relacién de las proposiciones de estudio: a), b), c) y d) con los datos a obtener

Empresa |Empresa [Empresa
Variable Indicador |Codigo |A B C
Introduccion de nuevos|Existe o no
La aportacion de valor en las 1) |productos existe EFinn |AFinn BFinn CFinn
PYMES se encuentra en la . -
d) y 3 Muevos metodos de Existe o no
Proposicién introduccion de nuevos X _. N
La aportacion de valor desde la d“‘;mdm productos, nuevos métodos de 2) [trabajo de produccion |existe EFnum |AFnum [BFnum  |[CFnum
introduccidn de nuevos — trabajo de produccién, nuevos R
productos o nuevas métodas mercados y nuevas fuentes de Existe o no
de trabajo, nuevos métodos de suministro, mejora en la 3) |MNuevos mercados existe EFnem |AFnem |BFnem |CFnem
produccion, nuevos mercados, productividad y mejora en el
nuevas fuentes de suministro. servicio. Nuevas fuentes de Existe o no
4) |sumistro existe EFnuf |AFnuf BFnuf CFnuf
La aportacion de valor en las mejora en Existe o no
f;‘;qnm‘““ PYMES ne se encuentra en la 5) |productividad existe EFmep |AFmep |BFmep |CFmep
introduccidn de nuevos
productos, nuevos métodos de Existe o no
trabajo de produccidn, nuevos 6) |mejora en eficiencia  |existe EFmee |AFmee  |BFmee |CFmee
mercados y nuevas fuentes de
5””‘:”‘5“0[; | mejora  en ‘E: mejora en el servicio  |Existe o no
roductivida mejora en e - -
Sewicio y.me 7) |alcliente existe EFmes |AFmes |BFmes |CFmes

Fuente: Elaboracion propia.
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3.4.6 Diseio de los instrumentos para la reduccion y analisis de la informacién

Con el objetivo de disefiar los cddigos, el nimero de variables posibles que se generaran, la
necesidad de conectar los datos de ambas partes de la pregunta de investigacion y el objetivo
planteado para esta investigacion es necesario utilizar varios métodos que seran Utiles para
categorizar y conectar estos planteamientos bajo el enfoque establecido.

Cabe seialar que, en una primera fase, el objetivo de esta investigacidn consiste en probar la
existencia de cada una de las fases del conocimiento que dan origen o conforman la existencia de la
gestién del conocimiento. Las variables se obtienen de los fundamentos y constructos tedricos
extraidos de la literatura. Posteriormente, se identifican patrones de asociacién o repeticidon que
permitan establecer e inferir la forma en que se gestiona el conocimiento en las diversas unidades
de analisis referida a los respectivos casos de estudio. Por ultimo, se identifica si estas variables
establecidas aportan valor desde el enfoque propuesto. El grafico 26 muestra la relacién de los
métodos utilizados para analizar, conectar las variables y por tanto responder la pregunta de
investigacion planteada.

115



CAPITULO 3. METODO DE INVESTIGACION

Grafico 26. Relacién de las fuentes informantes en el disefio de la investigacién

¢Como las PYMES gestionan Pregunta de
su conocimiento para aportar investigacion
valor?

¢Clmo las PYMES gestionan ¢Para aportar valor?
su conocimiento ‘

= A

Establecer la existencia de las variables. .

o . . Identificar con
Identificar las unidades de estudio que

. . respecto a un plano
contribuyen a cada fase de la gestion . .

. ideal construido la
del conocimiento 'y  establecer -
) - o aportacion de valor.

diferencias y similitudes entre cada
caso de estudio. A partir de los

resultados conjeturar la forma en que
gestionan el conocimiento.

3 \ 4

Métodos empleados:

1) Analisis descriptivo Método em[lal'efa\do: 5
2) Analisis de componentes 1) Analisis por agrupacion o
cluster.

principales ]
2) Matriz de asociacion.

Fuente: Elaboracidn propia

Ante la pregunta de investigacion planteada y la propuesta metodoldgica para responderla, se
identifica que intervienen multiples variables y grandes voliumenes de datos. Pefia (2002) y Dallas
(2004) indican la pertinencia de utilizar técnicas multivariables para su tratamiento e integracion,
asi como buscan encontrar relaciones en: las variables de respuesta, las unidades experimentales y
entre ambas. Pérez (2004) determina que cuando existen muchas variables es posible que parte
importante de la informacion sea redundante, en cuyo caso es necesario eliminar el exceso y dejar
solo variables que tengan representatividad dentro del conjunto. Esto se consigue con la aplicacion
de técnicas multivalentes. Las técnicas multivariadas mas utilizadas en el andlisis de datos son:
analisis de componentes principales; analisis factorial; andlisis de clasificacién entre los que se
encuentran: discriminante, regresioén logistica y cluster.

En los parrafos siguientes se presenta una descripcion breve de cada una de las herramientas
utilizadas para este estudio de investigacion:
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e Andlisis de componentes principales.

Siguiendo a autores como Pefia y Bramard el anadlisis de componentes principales (ACP) es una
técnica estadistica propuesta a principios del siglo XX por Hotelling (1933) quien se basoé en los
trabajos de Karl Pearson (1901) y en las investigaciones sobre ajustes ortogonales por minimos
cuadrados. Interpretando la definicién de diversos autores, se puede decir que el ACP es una técnica
estadistica de analisis multivariado que permite seccionar la informacion contenida en un conjunto
de p variables de interés en m nuevas variables independientes. Cada una explica una parte
especifica de la informacién y mediante combinacién lineal de las variables originales otorgan la
posibilidad de resumir la informacion, total en pocas componentes que reducen la dimensién del
problema. Igualmente, es util para transformar un conjunto de variables de respuesta
correlacionadas en un conjunto de componentes no correlacionados, bajo el criterio de maxima
variabilidad acumulada vy, por tanto, de minima pérdida de informacion.

Deigual manera, Garcia (2002) y Gil (2000) afirman que el ACP es un criterio fundamental para hacer
conjeturas sobre el nimero de factores que se deben determinar en el analisis factorial y para
probar si, en realidad, un grupo de variables p > 2 cae dentro de un espacio de dos o tres
dimensiones que permita ser observado dentro del andlisis de cluster.

Johnson plantea que la razon mas importante para realizar un analisis de componentes principales
es para usarlo como una herramienta para cribar los datos de variables multiples. Se pueden crear
nuevas variables, llamadas calificaciones de los componentes principales, que se pueden usar como
entrada para otras aplicaciones.

En el andlisis de componentes principales se usa un procedimiento matematico que transforma un
conjunto de variables de respuesta correlacionadas en un nuevo conjunto de variables no
correlacionadas conocidas como componentes principales. El andlisis de componentes principales
se puede hacer sobre una matriz de varianza-covarianza de las muestras o una matriz de correlacion.
El analisis de los componentes principales suele ser bastante Util para los investigadores que desean
realizar la divisiéon en subgrupos de las unidades experimentales, de modo que unidades
experimentales similares pertenezcan al mismo subgrupo. En este caso, se pueden usar las
clasificaciones de los componentes principales como entrada para una necesidad de agrupacion.
Ademas, puede y siempre deben usarse las mediciones de las componentes principales para ayudar
a validar los resultados de los programas de agrupacion.

Criterio para determinar el nUmero de componentes principales, consiste en retener tantos factores
como sean necesarios para lograr un alto porcentaje de explicacion de la varianza total. Para ello se
usan los porcentajes acumulados de los valores propios con base en la varianza total del problema,
junto con un criterio personal acerca de qué se considera un buen porcentaje de explicacién. Los
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diversos investigadores sugieren que para datos tipo de laboratorio puede ser facil explicar mas del
95% de la variabilidad total con sélo dos o tres componentes principales y, que para datos de tipos
de personas, negocios, estudios de mercados, etc., puede ser entre el 70% y el 75% de la variacidn
total.

e Andlisis por agrupacion o cluster.

El método utilizado es el analisis de cluster, es un grupo de técnicas multivariantes cuyo principal
propdsito es agrupar objetos basandose en las caracteristicas que poseen. El andlisis cluster clasifica
objetos (es decir, encuestados, productos u otras entidades) de tal forma que cada objeto es muy
parecido a los que hay en el conglomerado con respecto a algun criterio de seleccion
predeterminado. Los conglomerados de objetos resultantes deberian mostrar un alto grado de
homogeneidad interna (dentro del conglomerado) y un alto grado de heterogeneidad externa (entre
conglomerados). Por tanto, si la clasificacion es acertada, los objetos dentro de los conglomerados
estardn muy proximos cuando se representen graficamente y los diferentes grupos estaran muy
alejados. Es una variante de la distancia de tipo Jaccard. En la literatura aparecen muchas derivadas
de la idea original de la medida de la coincidencia.

El primer paso del analisis de cluster, es definir el objetivo que pueden ser tres:

- Descripcion de una taxonomia. Una clasificacion de objetos realizada
empiricamente. Si una estructura puede definirse para un conjunto de objetos, se
puede aplicar el analisis cluster, y puede comprarse con una tipologia propuesta.

- Simplificacidon de datos. En el curso de la obtencion de una taxonomia, el andlisis
cluster también obtiene una perspectiva simplificada de las observaciones. Con una
estructura definida, las observaciones pueden agruparse para analisis ulteriores.
Mientras el andlisis factorial intenta proporcionar dimensiones o estructuras de
variables. Por tanto, en lugar de ver todas las observaciones como Unicas, pueden
ser consideradas como miembros de un conglomerado y perfiladas por sus
caracteristicas generales.

- ldentificacidon de relacién. Con los conglomerados definidos y la estructura
subyacente de los datos representados en dichos conglomerados, se tiene un
método de revelar relaciones entre las observaciones que quiza no fuese posible
con las observaciones individuales.

Cuando el objetivo del estudio es exploratorio como confirmatorio, el investigador ha restringido
efectivamente los resultados posibles por las variables elegidas para el uso.

118



CAPITULO 3. METODO DE INVESTIGACION

En cualquier aplicacién, los objetivos del analisis clister no pueden separarse de la seleccién de
variables utilizadas para caracterizar los objetivos a agrupar. Tanto si el objeto es exploratorio como
confirmatorio. Los conglomerados derivados reflejan la estructura inherente de los datos sélo como
definidas por las variables.

Se debe incluir sdlo aquellas variables que caracterizan los objetos que se estan agrupando y se
refiere especificamente a los objetivos del andlisis cluster. La técnica del andlisis cldster no tiene un
medio para diferenciar las variables relevantes de las irrelevantes. Sélo obtiene los grupos de
objetos mas consientes, aunque diferenciados, para todas las variables. La inclusidn de una variable
irrelevante aumenta la posibilidad de que se crean atipicos sobre estas variables, que pueden tener
un efecto importante sobre los resultados. Por tanto, no se debe incluir variables indiscriminantes
sino en su lugar elegir las variables utilizando el objetivo de investigacién como criterio de seleccion.
Por tanto se deben examinar los resultados y eliminar las variables que no son distintivas, es decir
que no difieren significativamente de todos los conglomerados deducidos. Este procedimiento
permite a las técnicas clister maximizar los conglomerados definidos basandose sélo en aquellas
variables que exhiban diferencias para todos los objetos.

El analisis de cluster, como el analisis multidimensional, no es una técnica de inferencia estadistica
en la que se analizan los pardmetros de una muestra en la medida en que puedan ser
representativos de una poblacion. El andlisis cluster es una metodologia objetiva de cuantificacion
de las caracteristicas estructurales de un conjunto de observaciones. Como tal, tiene fuertes
propiedades matematicas, pero no fundamentos estadisticos. Las exigencias de normalidad,
linealidad y homoscedasticidad que eran tan importantes en otras técnicas realmente tienen poco
peso en el andlisis cluster.

Dado los objetivos planteados y al ser una investigacion del tipo exploratoria que pretende
establecer de forma descriptiva la manera en que los casos de estudio gestionan su conocimiento,
asi como identificar las unidades de estudio que son importantes, se decide utilizar las técnicas
establecidas en la figura 26. Por otro lado para completar el trabajo planteado en la segunda parte
de la pregunta de investigacion, se usa la técnica de clUster para agrupar objetos basandose en las
caracteristicas similares que poseen.

3.4.7 Criterios para interpretar los hallazgos

Para este estudio de investigacion se plantean tres estudios de caso con multiples unidades de
analisis. Se constata una relacidn légica que parte de las proposiciones de estudio, la definicion de
las variables y el método a emplear para establecer donde convergen. Se utilizan técnicas
descriptivas y la técnica de componentes principales, por lo que uno de los criterios de
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interpretacion consiste en determinar las variables que inciden o contribuyen a cada una de las fases
de la gestién del conocimiento. En consecuencia, una vez probado en el primer estudio de caso, se
repetira en los dos restantes estudios de caso establecidos.

El siguiente criterio esta definido por los agrupamientos de las diversas variables a analizar que
resulta de emplear el método de clister. Estos agrupamientos, se pretende que respondan a una
convergencia que permita explicar cualitativamente la manera con la que las empresas estudiadas
gestionan su conocimiento.

Otro criterio definido es la relacion causal que existe entre los clusters definidos y las variables que
definen la aportacién de valor con la finalidad de encontrar la existencia o inexistencia de esta
aportacién. A partir del uso de los anteriores criterios se pretender responder a la pregunta de
investigacion planteada.
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Grafico 27. La légica de articulacién para interpretar hallazgos

Proposicién
La gestién del conocimiento bajo el de estudio La creacion, transferencia,
enfogue de proceso, se centraen almacén y uso del conocimiento en
a) generar, almacenar, compartir y las PYME se genera desde una
utilizar el conocimiento ya sea forma empirica.
tacito o explicito por tanto diversas
formas de hacerlo dan origen a B} . P | A
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P rival y uso del conocimiento en las PYME
economias distintas. ~
se establece al utilizar
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Métodos empleados:
1)  Analisis descriptivo
2}  Analisis de componentes
principales

Fuente: Elaboracion propia.

Método empleado:
1)  Analisis por agrupacian o
cluster.
2}  Matriz de asociacidn.
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3.5 Validacion del disefo

Con base en los planteamientos de Yin (2009) se identifican cuatro criterios para establecer la
confiabilidad, viabilidad y credibilidad del disefio de la investigacion. Estos criterios se concretan en:
validacién del constructo, validacién interna, validacidn externa y fiabilidad.

e Lavalidacidn del constructo. Consiste en identificar las medidas de operacidn correctas para
el concepto que se inicia a estudiar. La validacion de las aportaciones de los diversos autores
tiene su sustento en los documentos arbitrados que se han consultado previamente en la
fase de revisién de la literatura y sus diferentes esquemas. La informacién tiene el uso de
multiples fuentes que muestran las lineas de investigacion comunes.

e Validacidn interna. Pretende buscar una relacién causal entre las variables dependientes e
independientes del estudio. Por tanto existen coincidencias de algunos patrones de
asociacion entre dichas variables.

e Validacion externa. Define el dominio de los hallazgos del estudio que pueden ser
generalizados. Este atributo establece la necesidad de buscar una generalizacion del
estudio. Para este trabajo de investigacidn la |6gica de réplicas del caso esta definido por la
comprension del caso y las variables que inciden en el mismo.

e Fiabilidad. La realizacion del estudio contempla que el procedimiento para la coleccion de
datos puede ser repetido con el mismo resultado. La fiabilidad estd presente en este
estudio, debido al hecho que la secuencia de ejecucién del estudio definido para esta
investigacion puede ser repetida.

Una vez aplicado el instrumento disefiado para esta investigacion, en el caso piloto, por tanto,
procesar los datos obtenidos, se habra de validar bajo los criterios del marco tedrico establecido
con anterioridad en este apartado. En el capitulo 4, se detalla la validacion del instrumento.

En el capitulo siguiente se presenta el tratamiento de datos recogidos para el caso piloto y su

reproduccion posterior al resto de casos de estudio. Se habra de considerar como referencia lo
planteado en este apartado para la fiabilidad del instrumento.
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CAPITULO 4. ANALISIS DE LOS CASOS ESTUDIADOS

Este capitulo tiene el objetivo de mostrar y analizar los resultados obtenidos tanto en el caso piloto
como en las tres organizaciones estudiadas una vez aplicado el instrumento disefiado para esta
investigacion y expuesto en el capitulo 3. Se incluyen: la obtencidn, el tratamiento y el andlisis de
los datos colectados. En el documento sigue el siguiente orden: primero se presenta el caso piloto
o empresa A, seguida de los resultados de la empresa B, Cy D.

Existe el antecedente de tener un conocimiento previo del funcionamiento y desempefio de cada
una de estas firmas, debido al desarrollo y ejecucién de proyectos previos de consultoria a este
trabajo de investigacion, facilitando el acercamiento.

Estas cuatro empresas se consideraron como casos de estudio para este trabajo, cumplen con los
atributos planteados en el apartado de disefio de la investigacion. Recordemos que son
organizaciones con mas de 10 afios en el mercado, todas producen un bien y contienen los
siguientes departamentos: investigacion y desarrollo, mercadotecnia, logistica, produccion,
compras, crédito-cobranzay ventas. La recopilacién de datos se llevé a cabo mediante el uso de una
entrevista guiada que fue programada con antelacién y siguen la misma secuencia desarrollada en
todos los casos estudiados.

Una vez acordada y autorizada la intervencidn para cada una de las firmas, se realizaron estadias de
asistencia diaria y de forma alternada para colectar los datos en cada una de las empresas,
considerando las entrevistas con las fuentes informantes que se establecieron en el disefio inicial.
Recordemos que se definid en la seccidn 3.4.1. El cuadro 27, muestra un resumen del periodo de
tiempo empleado y el cuadro 28, el guion de las entrevistas que se siguieron. Ambas tablas se
encuentran definidas y comentadas en el apartado 3.4.1.

Cuadro 27. Resumen de los tiempos y actividades realizadas en los casos de estudio

Empresa Periodo de tiempo de | Actividades realizadas | Agentes informantes
estadias en la | enla empresa en las empresas
investigacion

A 6 meses Entrevistas en campo, | Dueiio, gerentes del

B Smeses observaciones en campo | drea, supervisores del

C 4 meses y coleccién de datos drea y personal de

D 4 meses operaciones

Fuente: Elaboracion propia
El tiempo de intervencidn para la investigacidon, en cada una de las empresas (casos) fue muy similar

con una frecuencia de dos a tres veces por semana y con un promedio de tres a cuatro horas cada
asistencia. Los periodos en los que se asistié:
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Cuadro 28. Preguntas para la entrevista estructurada y las fuentes de evidencia en la parte de generacion del

CAPITULO 4. ANALISIS DE LOS CASOS ESTUDIADOS

En la empresa A, de febrero a julio del 2013.
Para la empresa B, de agosto a noviembre del 2013.
La empresa C, de febrero a mayo del 2014.

Finalmente, la empresa D, de junio a septiembre del 2014.

conocimiento

[=
Unidad-de-
analisisi Fasest Elemento-entrevistalt Fuente-de-evidenciai
Entrevista-estructurada-y-observacion-
1.-iExiste-el-Autoaprendizaje?n directa-no-estructuradat
Entrevista-estructurada-y-observacion-

2.-i5ellevan-a-caboTeuniones 7 directa-estructuradall
3 -iExiste-Mapa-de-conocimiento-actual-de-la Entrevista-estructurada-y-observacion-
empresa?d directa-no-estructuradad
4.-Redes-informales:-éexisten-o-se-observan-
conversaciones-en-pasillo-o-sitios-de-raunidn-
como-cafeteria-y-conversaciones-por-teléfono?n | Observacidn-directa-no-estructurada-n
5.-&Existen-o-se-muestra-evidencia-de-gque-hay- Observacidn-directa-no-estructurada-/-
Redes-auto-organizadas?H entrevistall

ﬂ 2 | 6.-iExiste-el-Entendimiento-comin-o-hay- observacidn-directa-no-estructurada-y-

§ evidencia-de-ello?d entrevista-estructuradad

E

= 7.-iExisten-creendias-en-gl-3rea?n entrevista-no-estructuradan

E B.-iExisten-reglas-o-hay-evidencia-de-ello?n entrevista-no-estructuradal

E z Observacidn-estructurada/entrevista-

$ ": 9.-;Existen-procedimientos?i estructuradan

.‘;; ; Entrevista-estructurada/-observacion-

o £ | 10.-iExiste-0-hay-evidencia-de-esirategias?n estructuradan

:‘; observacidn-directa-y-entrevista-

E 11.-iExiste-claridad-en-los-propdsitos-y-misién?H | estructuradat

;; “ | 12.-iSe-realiza-o-hay-evidencia-de-los-Flujos-de- observacion-directa-y-entrevista-

k=] aprendizaje-{fegd-bock)?H estructuradad

= 13.Intuicidn,interpretacion,-integracion, - observacion-directa-y-entrevista-

1 Institucionalizacidnm estructuradan

% 14 -Existen-o-se-tiene-algo-relacionado-con-la- ohservacion-directa-y-entrevista-

E aceptacian-del-error-y-riesgo?d estructuradad

Fuente: Investigacién propia

En los siguientes apartados se muestran los valores obtenidos para cada fase, dentro de cada
variable (unidad de estudio) y por cada elemento. La secuencia en que se aplicé sigue la disposicion
en que se presentan las fases de la gestidon del conocimiento (GC). Los resultados siguen la esta
misma secuencia establecida para el caso piloto (Apartado 4.1)

Para facilitar la lectura, nos permitimos recordar la nomenclatura que se ha venido utilizando a lo
largo de la investigacion.

Unidades de estudio de la empresa: produccion, ventas, compras, I&D, servicio al
cliente, crédito y cobranza, logistica.

Fases de la GC: generacidn, almacén, trasferencia y uso.

Elementos observados: presencia/ausencia de distintas variables en cada unidad de
estudio y fase de la GC.

Indicadores: correspondientes a las dos preguntas de investigacion: (1) ¢Como las
PYMES gestionan el conocimiento? (2) ¢ Para aportar valor?
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4.1 Resultados y analisis del caso piloto (empresa A)

La empresa A es considerada como el caso piloto. Esta organizacion se dedica a la fabricacion de
empagques industriales y tiene mds de 10 afios de permanencia en el mercado. Los valores obtenidos
en cada una de las variables de estudio y para cada fase de la gestion del conocimiento (GC) se
establecieron bajo una escala binaria donde cero indica la no existencia del elemento observado y
uno su existencia. La escala establecida no admite valores intermedios, no se pretende con esta
investigacion cuantificar grados o niveles. Es un estudio descriptivo que busca caracterizar y, por
tanto, identificar las relaciones existentes entre los elementos de estudio. Por ello se asumen como
un todo cada una de las fases de la GC.

4.1.1 Obtencidn de datos en campo para el caso piloto

Con el fin de colectar los datos, una de las primeras tareas consiste en realizar la entrevista guiada,
considerando a los informantes seleccionados para ello, dentro de cada unidad de estudio
produccién, ventas, compras, 1&D, servicio al cliente, crédito y cobranza, y logistica. Una vez
obtenidos estos datos se procede a emplear las técnicas establecidas para su tratamiento y analizar
los resultados para continuar con la validacidn del disefio del instrumento.

La institucion para la cual se labora actualmente, tiene un area dedicada a la vinculacién con la
industria, de manera recurrente se realizan proyectos enfocados con la mejora continua y el estudio
del trabajo, asi como la aplicacidn de otras técnicas de ingenieria industrial. Una vez que se pacta
trabajar con las empresas a través de este programa, se asigna un lider de proyecto para la
ejecucioén, control y cierre del proyecto por parte de la Universidad. Se ha liderado diversos trabajos
para varias empresas bajo este programa, lo anterior ha facilitado el contactar a las organizaciones
con las cuales se trabajé para realizar esta investigacidn. Para este caso piloto, nos acercamos con
el duefio, se le explicd el trabajo a desempefiar y la importancia del mismo. El empresario accedié
con la condicidn de conocer los resultados del estudio.

Una vez autorizada y acordada la mediacidn, se realizaron estadias de asistencia diaria a la firma
durante seis meses con la finalidad de recolectar los datos, hacer las entrevistas con las fuentes
informantes de las diversas areas consideradas en el disefio inicial.

A continuacién, se muestran los valores obtenidos para cada fase, dentro de cada variable (unidad
de estudio) y por cada elemento. La secuencia de aplicacion es en el orden en que se presentan las
fases de la GC. Primero se aplica para la generacidn, después el almacén del conocimiento,
trasferencia de conocimiento y finalmente el uso del conocimiento. Los resultados se presentan
siguiendo este mismo orden.
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Para facilitar la lectura, recordamos aqui la nomenclatura utilizada que hemos introducido y descrito

con detalle en el capitulo anterior para distinguir los diferentes componentes del estudio:

- Unidades de estudio de la empresa: produccion, ventas, compras, I&D, servicio al cliente, crédito
y cobranza, logistica

- Fases de la GC: generacion, almacén, transferencia y uso

- Elementos observados: presencia/ausencia de distintas variables en cada unidad de estudio y
fase de la GC.

- Indicadores: corresponden a las dos preguntas de investigacion: (1) écémo las empresas PYMES
gestionan el conocimiento? (2) ¢ Para aportar valor?

4.1.2 Valores obtenidos en la generacion, almacén, trasferencia y uso del conocimiento en el caso
piloto

Para las diversas fases de la generacidon del conocimiento, se muestran los datos obtenidos en
campo en el grafico 28. Se indican para cada unidad de estudio y para cada uno de los elementos
de observacion que estan asignados por medio de un cddigo generado en su momento en el disefio
de la investigacion y detallado en el capitulo 3. Con el enfoque establecido, en la primera columna
estdn los cédigos determinados por cada elemento por observar, ejemplo: AFcril, AFcri2, etc. Las
siguientes columnas contienen los valores obtenidos en cada unidad de estudio: produccidn, ventas,
compras, I&D, servicio al cliente, crédito/cobranza, logistica. El valor 1 significa que existe el
elemento, en caso contario encontraremos el valor de cero. Las celdas amarillas facilitan de manera
visual el identificar aquellas filas que contienen solo 0 o solo 1.
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Grafico 28. Valores obtenidos en el caso piloto

Empaques Tlaquepaque (empresa del pilotaje)

Generacién del conocimiento Almacén del conocimiento Transferencia del conocimiento Uso del conocimiento
s tl 2 ¥
< 5 2 5 2§ 2| 5
g . & s, 33 sl |, |38 sl 132
S 8 § Bfegg g 5 & g g & Slo| Bl |82l S S gl & gl g| &
Empresa 3 H £ a3 § 3 4 Empresa 3 £ E a 3 § & Empresa HE: E al 3 § & Empresa 3| £ g- al 5 _:E‘ k|
A s $ 8 F9TE e O A s $ 8 & § 5 o A a| £/ 8| %] & 5] o A a| S| 8] & §| 5| °
1|AFcril 1] 1] 1] 1 1] q 1] AFalcl 1] 1] 1] 4 1] 1] 1 AFtrcl i 1] 11 of o 1 1 AFuscl 0| 0| 0f 0f 0f 0f 0}
2|AFcri2 1] 1] 1] 1] 0f 0| 0] AFalc2 1] 1 1] 1] 0f 0| 1] AFtrc2 if 11 o 1f of o 0 AFusc2 0] 0] 0 0 0] 0] 0]
3|AFcri3 0 0] 0] 0] [Y 0] 0] AFalc3 0f 0f 0f 0| 0f 0| 0f AFtrc3 Of O 0 of 0 0 0 AFusc3 1] 0| 1 0f 0f 0f 1
4] AFcri4 1] 1] 1] 1] 1] 1] 1] AFalcd 1] 0] 1] 0| 0f 0| 0f AFtrcd Of O 0o of o o0 0 AFuscd 1] 1] 1 1] 1] 1] 1
5|AFcri5 0| 0f 0f 0] 0f 0| 0] AFalc5 1] 1 1] 1] 1] 1] 1] AFtrcS if o o 1f of o 0 AFuscS 1 0] Of 1 0] 0] 0]
6|AFcri6 0] 0 0] 0] [Y 0] 0] AFalc6 1] 1] 1] 1] 1] 1] 1 AFtrce if 0o o 1 1] 1 AFusc6 0| 0| 0f 0f 0f 0f 0}
7|AFcri7 1] 1] 1] 1] 1] 1] 1] AFalc7 1] 0] 0f 0| 0f 0| 0f AFtrc7 if 0o 0 o o 0o 0 AFusc7 1] 1] 1 1] 1] 1] 1
8|AFcri8 1] 1] 1] 1 1] 1 1) AFalc8 1] Of 0] 0| 0] 0] [ AFtrc8 i 11 1 1f 1 I AFusc8 1] 1] 1 1] 1] 1] 1
9|AFcri9 1 [Y 1] 0| 0f 1] 1] AFalc9 1] 0] 0f 0 0f 0| 0f AFtrc9 if 0 0 ©of o0 0 0 AFusc9 0| 0| 0f 0f 0f 0f 0}
10|AFcril0 1] 0f 0 0 0f 0| 0} AFalc10 0f 0f 0f 0| 0f 0| 0f AFtrc10 i 1 11 1 1 1 1 AFusc10 0| 0| 0f 0f 0f 0f 0}
11|AFcrill 1] 0f [ 0| 0f 0 0f 8 a4 5 a4 3 3 a4 AFtrcll i 1 1 1f 1 I AFuscll 0 0] 0 0 0 0) 0]
12|AFcril2 1] [Y 0] 0| [Y 0] 0] AFtrc12 Of O 0 of o0 0 0 5 3 4 4 3 3 4
13|AFcril3 1] [ 0 0 0f 0| 0} AFtrc13 i 1 11 1 1 1 1
14|AFcrild 0| 0f 0f 0] 0f 0| 0f AFtrcl4 i 1 1 1f 1 E
15|AFcril5 1] 0 0| 0| [Y 0] 0] AFtrcl5 Of O 0 of o 0 0
16|AFcrile 1] 1] 1] 1] 1] 1] il AFtrcl6 if 0o 0 ©of o 0 0
17|AFcril7 il 1] 1] 1] 1] 1] 1 AFtrc17 i o if 1 o Of 0
18|AFapal 1] 1] 1] 0 0 0 0] AFtrcl8 if 0 1 1 o 1 1
19|AFapa2 1] 1] 1] 1] 1] 1] il AFtrc19 Of O 0 of o o0 0
20|AFapa3 0| 0f 0f 0] 0f 0| 0f AFtrc20 0 o of o o o o
21|AFapad 0| 0f 0f 0| 0f 0| [y 14 7 8 10 6 8 8
22|AFapas 0] 0 0] 0] 0 0] 0
23|AFapa6 1] 0f 0 0 0f 0| 0f
24|AFapa7 1] 0f 0f 0 0f 0| 0f
25|AFapa8 0] 1 1 ) 0 0] 1
26|AFapad 0| 0f 0f 0] 0f 0| [y
27|AFadel 1] 0f 0 0 0f 0| 0f
28|AFade2 1] 1] 0) 1] 1] 1] 1
29|AFade3 0| 0f 0f 0] 0f 0| [y
30|AFade4 0| 0f 0f 0| 0f 0| 0f
31|AFade5 0] 0 0) 0) 0 0] 0
32|AFade6 0| 0f 0f 0] 0f 0| [y
33|AFade? 0| 0f 0f 0| 0f 0| 0f
34/AFade8 1] 1] 1] 1] 1] 1] 1
35|AFade9 0| 0f 0f 0] 0f 0| 0f
36|AFade10 0| 0f 0f 0| 0f 0| 0f
37|AFadell 0| 0f [ 0] 0f 0| 0}
20 12 12 10 9 10 1

Fuente: Elaboracion propia.

4.1.3 Valores obtenidos de los indicadores de valor en el caso piloto

En el caso de los indicadores de valor (segunda parte de la pregunta de investigacion), se obtienen

los datos que se muestran en el grafico 29. En este caso, el tratamiento de los datos se presenta en
el apartado 4.3.
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Grafico 29. Valores obtenidos en el caso piloto para la segunda parte de la pregunta de investigacion

Codiga
(empaques) Empresa A
Ainp
Anmt
Anm
Anfs
Amp
Ame
Amsc
Amtr
Amfp
Amep
Amcc
Adtr
Adcv
Adnd
Anfo
Ainm
Acf
Aci
Anfe
Anfp
Anfh
Amgp
Amrp

I S N N S N N N S S N e s .

Fuente: Elaboracion propia.

4.1.4 Tratamiento y andlisis de los datos del caso piloto

Al ser esta una investigacion descriptiva, de tipo exploratoria, no se plantea la conformacion de
hipétesis. Se pretende, a partir de un marco tedrico, establecer una determinada caracterizacion,
por medio de un instrumento, de los elementos que conforman las diversas fases de la GC e
identificar posibles relaciones y patrones que fortalezcan y orienten los andlisis para establecer
conclusiones.

Las herramientas empleadas para el tratamiento de los datos son:

e Perfiles de porcentajes con la finalidad de identificar variaciones en las diferentes unidades
de estudio y en las diferentes fases de la GC. (4.1.4.1)

e Prueba de comparaciéon de proporciones con el objetivo de validar la interpretacion
realizada a partir del analisis de resultados de los perfiles de porcentajes. (4.1.4.2)

4.1.4.1 Perfiles de porcentajes para el caso piloto
Los perfiles de porcentajes se obtuvieron a partir de las columnas de cada matriz y para cada una
de las fases de la gestion del conocimiento: generacién, almacén, trasferencia y uso del
conocimiento. Corresponden al porcentaje de 1 (presencia del elemento observado) en cada fase.
Los porcentajes totales obtenidos para cada una de las fases se muestran en el cuadro 29. Todas las

fases de la gestidn del conocimiento presentan variacion, ni todo es 1, ni todo es 0. La fase de
almacén del conocimiento es la que presenta mayor variacién seguida de la de trasferencia y

128



CAPITULO 4. ANALISIS DE LOS CASOS ESTUDIADOS

generacion; la de uso del conocimiento es la de menor variacién. La que presenta el mayor valor
promedio es el almacén, seguido de trasferencia del conocimiento.

Cuadro 29. Porcentajes totales en la gestién del conocimiento

Generacion del Almacén del Trasferencia del Uso del

conocimiento conocimiento conocimiento conocimiento

Empresa A Empresa A Empresa A Empresa A

Unidad de estudio % |Unidad de estudio %|Unidad de estudio %|Unidad de estudio %
Produccion 54 |Produccién 80]Produccion 70| Produccién 45
ventas 32 |ventas 40]ventas 35]ventas 27
Compras 32 |Compras 50]Compras 40| Compras 36
I1&D 27 |1&D 40]1&D 50]1&D 36
Servicio al cliente 24 |Servicio al cliente 30]Servicio al cliente 30| Servicio al cliente 27|
Crédito-cobranza 27 |Crédito-cobranza 30| Crédito-cobranza 40| Crédito-cobranza 27|
logistica 30 |logistica 40| logistica 40} logistica 36
Media 32.29 Promedio 44.286 Promedio 43.6 Promedio 33.429
Desviacién 9.269  Desviacion 15.908 desviacion 12.2 Desviacién 6.2987

Fuente: Elaboracion propia.

La informacién anterior se puede visualizar en el Gréfico 30.

Gréfico 30. Perfiles de porcentajes para el caso piloto.

PERFILES DE PORCENTAJES: CASO PILOTO

90
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Produccién ventas Compras 1&D Serf”“o al Credito- logistica
cliente cobranza
—#— Generacion 54 32 32 27 24 27 30
—— Almacén 80 40 50 40 30 30 40
Trasferencia 70 35 40 50 30 40 40
——Uso 45 27 36 36 27 27 36
—&— Generacion ~—— Almacén Trasferencia —3—Uso FASESDEGC

Fuente: Elaboracion propia

129



CAPITULO 4. ANALISIS DE LOS CASOS ESTUDIADOS

Del gréfico 30, se determina:

- No todos los valores son cero, para este caso casi siempre hay mas del 25% de valores uno,
es decir existen los elementos observados por lo menos en una cuarta parte de los
elementos, y a menudo en mas de una tercera parte. Por tanto, podemos confirmar que
hay generacién, almacén, trasferencia y uso del conocimiento en la empresa piloto, es decir
existe gestion de conocimiento.

- Todas las unidades de analisis o variables contienen el valor de 1; la que menos tiene un
24% y la que mas tiene es con un 80%, por tanto, la generacion, el almacén, la trasferencia
y el uso del conocimiento existe en todas las unidades de estudio.

- No todas las unidades tienen los mismos valores; hay variacién, el instrumento ayuda a
medir lo que se quiere medir.

- La unidad de estudio llamada “produccién” es la que mayor porcentaje tiene de valores 1,
se infiere que es el area donde se tiene una mayor gestion del conocimiento. Recordemos
que la unidad de estudio de produccién esta constituida por diversos elementos. Mirando
la tabla de datos (Grafico 28), vemos que los elementos que resultan ser importantes para
la generacién del conocimiento son: reuniones, procedimientos, estrategia, claridad en los
propositos, flujos de aprendizaje, intuicion, interpretacidn, capacitacién, entrenamiento,
programas de induccion y evaluaciones de desempefio.

- Al existir diferencias entre las unidades de estudio, parece que existen diferencias en la
forma de gestionar el conocimiento.

Vamos ahora a realizar una prueba de comparacion de proporciones para validar que la
interpretacion que hacemos de los resultados de los perfiles de porcentajes es confiable.

4.1.4.2 Prueba de comparacidon de proporciones entre unidades

La prueba de comparacion de proporciones se establece a partir de las siguientes hipétesis:

Ho: Existe igualdad de proporciones entre las distintas unidades
H1: Alguna de las proporciones es diferente

Los resultados del cuadro 30, indican la aceptacién de la hipdtesis de igualdad de las proporciones.
Por lo tanto, las diferencias observadas entre las distintas unidades no son significativas. De todos
modos, si consideramos los porcentajes totales, sin distinguir las distintas fases (Generacion,
Almacén, Transferencia y Uso), si se rechaza la igualdad de proporciones.
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Cuadro 30. Valores obtenidos en la prueba de comparaciones de proporciones para el caso piloto

Empresa A

Resumen

Valor obtenido | Valor critico de ji

de Ji cuadrada |cuadrada
Generacién 10,1133 12,592
Almacén 7,1795 12,592
Transferencia 8,4250 12,592
Uso 1,3937 12,592
TOTAL 23,4781 12,592

Fuente: Elaboracion propia.

Cuando buscamos comparar una respuesta que se mide como una proporcién entre dos o mas
niveles necesitamos pruebas que nos indiquen si hay diferencias entre estas proporciones. El test
de contraste de hipdtesis mas utilizado habitualmente es el test de ji-cuadrado de Pearson. La ji-
cuadrado tiene como primera utilidad hacer una comparacién, dentro de una sola variable
categérica, para comprobar si la distribucion observada corresponde con una distribucion
tedricamente esperada (aqui una distribucién uniforme que corresponde a la igualdad de
proporciones). Cuando lo observado y lo esperado se diferencian muy poco, se acepta Ho. A mayor
valor de ji-cuadrado, mayor evidencia habrd para rechazar Ho, y por tanto, mds facil serd hallar
significacidn estadistica. Para este caso en particular, las cuatro primeras fases, el valor obtenido es
menor al valor critico o esperado, concluimos que no existen diferencias significativas entre cada
una de las unidades de estudio: generacién del conocimiento, almacén del conocimiento,
trasferencia y uso del conocimiento pero al sumar el total, resulta ser significativo.

4.1.5 Conclusiones sobre las fases del conocimiento en la empresa A

Siguiendo con la tabla del Grafico 30, vemos que produccidn resulta ser muy importante en esta
organizacién, ya que su porcentaje es el mas alto en cada una de las fases de la gestién del
conocimiento. Logistica, compras e investigacion y desarrollo también contribuyen, pero en menor
proporcién. El drea de ventas, servicio al cliente, crédito-cobranza no resultan ser importantes.

Si consideramos ahora las distintas fases de la GC, podemos concluir, a partir del grafico 28 mirando
las filas con mayor presencia de 1, que:

e Para la fase de generacion del conocimiento, los elementos que participan en esta importancia
son: auto aprendizaje (1), conversacién en los pasillos (4), creencias (7), reglas (8), acumulacion
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de la experiencia (16), el didlogo (17), el trabajo experimental (19) y la contratacién de nuevo
personal (34).

e Para la fase de almacenamiento del conocimiento, las variables que contribuyen en este
apartado son el stock de conocimiento (1), el conocimiento tacito (esquemas mentales,
creencias y perspectivas que se consideran ciertos) (5) y las redes sociales internas (medio para
almacenar conocimiento) (6).

e En la fase de transferencia del conocimiento las variables que aportan a esta condicidon de
importancia son: los mecanismos de comunicacion formales (documentos) (8), las
conversaciones telefénicas (10), los documentos (11), platicas en los pasillos (13) y el uso del
correo electrénico (14).

e Para la fase de uso del conocimiento las variables que ayudan a esta importancia son las
relaciones entre distintos departamentos (4), las secuencias organizativas (7) y la resolucién de
problemas (8).

Si realizamos un analisis de componentes principales, observaremos los mismos resultados que los
ya indicados. Vemos ademas que todas las fases del conocimiento muestran una varianza explicada
en dos de sus componentes entre los rangos del 75 -95 %. (Ver Anexo 12)

Es un resultado no esperado, el que produccién haya resultado importante en todas las fases de la
gestién del conocimiento. Lo esperado es que la unidad de estudio Investigacién y Desarrollo (I&D),
fuera importante. La literatura hace inferencia a que I&D, es el area donde ser genera el
conocimiento, por tanto, se inicia la gestion del conocimiento. Esta diferencia en los resultados se
infiere que es debido a que produccidn es el drea que propone los cambios y las mejoras que se
deben hacer, es quien ejecuta las propuestas nuevas demandadas por el mercado. Otra inferencia
es que Investigacion y desarrollo para el caso de la empresa piloto no estd consolidada ain y muy
probablemente no se acaba de establecer y percibir su funcién principal por ello no tiene una
importancia considerable, tal como suele suceder en empresas de categoria mundial.

Con base en el desarrollo plateado en la investigacidn, en el siguiente apartado se reproducird este
pilotaje del disefio al resto de las empresas consideradas.
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4.2 Resultados y andlisis de los estudios empiricos en los casos de estudio: Empresa B, Cy D

La empresa B es del giro o sector metalmecanico, se dedica a la fabricaciéon de partes metdlicas y
tiene mas de 10 afios en el mercado. La empresa C pertenece al giro textil, produce ropa para dama
y, de igual forma, lleva mas de 10 afios en el mercado. Finalmente, la empresa D se dedica a la
fabricacion del extracto de vainilla, dentro del sector de los alimentos.

4.2.1 Valores obtenidos en la generacion, almacén, trasferencia y uso del conocimiento en las
empresas B,Cy D

El orden en que se presentan los resultados de los valores obtenidos guardan la relacién con la
forma en que se fueron aplicando en cada organizacidn. Primero en la empresa B, después la
empresa Cy finalmente la empresa D. Los elementos de observacidn estan asignados por medio de
un cédigo generado en su momento en el disefio de la investigacion y detallado en el capitulo 3. La
primera columna se ubican los cddigos establecidos por cada elemento a observar, ejemplo: Bfcril,
BFcri2, etc. Las siguientes columnas contienen los datos observados o encontrados en cada unidad
de estudio, tal como se muestra en los graficos 31, 32 y 33. Para todos los graficos mostrados se
visualiza con ausencia de color aquellas filas que no contienen solo 1 0 0.

Grafico 31. Valores obtenidos en el caso de la empresa B.
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Fuente: Elaboracion propia
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Grafico 32. Valores obtenidos en el caso de la empresa C
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Fuente: Elaboracion propia.

Grafico 33. Valores obtenidos en el caso de la empresa D
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4.2.2 Valores obtenidos de los indicadores de valor para las empresas B, Cy D

Con base en el apartado 3.2 donde se plantea la estructura de la investigacion, existe una segunda
parte que debe ser valorada con la misma escala binomial vinculada a determinar la existencia (1) o
inexistencia (0) de los elementos que conforman el instrumento de valor descrito en el apartado
3.4.3. El gréafico 24 muestra los valores obtenidos en esta valoracion. En caso de requerir mayor
detalle habra que remitirse al apartado correspondiente.

Para el apartado de los indicadores de valor (segunda parte de la pegunta de investigacion), se
obtienen los valores que se muestran en los graficos 34. El tratamiento de los datos se realiza en el

apartado 4.3 de este capitulo.

Gréfico 34. Valores obtenidos para la seccién de valor en el caso de la empresa B, Cy D

Empresa B Empresa C Empresa D
(Trans Gy A) Codigo |(Soufle) Cédigo |(Consan)
1) |[Binp 1| [1) [Einp  [Cinp 1 |1) |Einp |Dinp 1
2) |Bnmt 1| [2) [Enmt [Cnmt 1 {2) |Enmt |Dnmt 1
3) [Bnm 1| [3) [Enm  [Cnm 1113) [Enm |Dnm 1
4) |Bnfs 1| [4) [Enfs  [Cnfs 1] 14) |enfs |Dnfs 1
5) |Bmp 1| [5) [Emp [Cmp 1] |5) |[Emp |Dmp 1
6) |Bme 1| [6) [Eme [Cme 1) |6) |[Eme |Dme 1
7) |Bmsc 1| [7) [Emsc  [Cmsc 117) |Emsc |Dmsc 1
8) |Bmtr 1| |8 |Emtr |Cmtr 1]18) [Emtr |Dmtr 1
9) |Bmfp 1| [9) [Emfp [Cmfp 119) |Emfp |Dmfp 1
10) |[Bmep 1| [10) [Emep [Cmep 1] (10) [Emep |Dmep 1
11) |Bmcc 1| [11) [Emce  [Cmec 1] 111) |[Emcc  |Dmcc 1
12) |Bdtr 1| |12) |[Edtr  |Cdtr 1] 112) |[Edtr  [Ddtr 1
13) |Bdev 1| [13) [Edev  [Cdev 1] |13) |Edev  |Ddev 1
14) |Bdnd 1| [14) [Ednd [Cdnd 1] |14) |[Ednd  [Ddnd 1
15) |Bnfo 1| |15) [Enfo |Cnfo 1] [15) [Enfo  |Dnfo 1
16) |Binm 1| [16) [Einm  [Cinm 1] |16) [Einm _ |Dinm 1
17) |Bcf o| [17) |Ecf Ccf 0| |17) |Ecf Dcf 0
18) |Bci 1| |18) [Eci Cci 1 [18) |Eci Dcf 1
19) |Bnfe ol [19) |Enfe |Cnfe 0f |19) |Enfe  |Dcfe 1
20) |Bnfp 0| |20) |[Enfp  |Cnfp 0| |20) |Enfp  |Defp 1
21) [Bnfh ol |21) |Enfh Cnfh 1] |21) [Enfh Dnfh 0
22) |Bmgp 1| [22) [Emgp [Cmgp 1] 122) [Emgp |Dmgp 1
23) [Bmrp 0| [23) |Emrp [Cmrp 0] |23) |Emrp  |[Dmrp 0

Fuente: Elaboracion propia.

En el grafico 34 se observa que la mayoria de los valores que se obtuvieron son 1 (existencia del
elemento observado), salvo en la parte final, donde difieren. La diferencia se muestra por valores
de 0 (inexistencia del elemento observado), por ejemplo: para el item 21, la empresa C existe, por
tanto, tiene valor de 1, mientras que para la empresa B y D, tienen valores de cero (no existen). Para
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los resultados del caso piloto mostrados en el grafico 29 dentro del apartado 4.1.3, se visualiza una
diferencia con respecto a los casos B, Cy D al final de la tabla de datos.

4.2.3 Tratamiento y andlisis de los datos de la empresa B, Cy D

Recordemos que la nuestra es una investigacidn descriptiva, de tipo exploratoria, por tanto, no
plantea la conformacién de hipdtesis. A partir de un determinado marco tedrico, nuestro propdsito
es establecer una caracterizacién, por medio de un instrumento considerando los elementos que
conforman las diversas fases de la GC e identificar las posibles relaciones y patrones que fortalezcan
y orienten los analisis para establecer conclusiones.

Las herramientas empleadas para cada uno de los casos (empresas B, Cy D), son las mismas, con los
mismos criterios para su uso y aplicacion:

e Perfiles de porcentajes con la finalidad de identificar variaciones a partir de las unidades de
estudio y en las diferentes fases de la GC (4.2.3.1).

e Prueba de comparacion de proporciones con el objetivo de validar la interpretacion de los
resultados obtenidos en los perfiles de porcentajes (4.2.3.2).

4.2.3.1 Perfiles de porcentajes para la empresaB,CyD
Este tratamiento de datos se inicia determinando los porcentajes totales de 1 (existencia del
elemento observado), obtenidos para cada una de las fases, estos se muestran en las siguientes

tablas: en el cuadro 31 la generacidn del conocimiento, en el 32 el almacén del conocimiento, en el
cuadro 33 la trasferencia del conocimiento y finalmente el cuadro 34 para el uso del conocimiento.
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Cuadro 31. Porcentajes totales de la generacién del conocimiento en las empresas B, Cy D

Generacion del conocimiento

Empresa B Empresa C Empresa D
Unidad de estudio % Unidad de estudio % Unidad de estudio %
Produccién 78 Produccién 54 Produccién 81
ventas 78 ventas 54 ventas 81
Compras 73 Compras 54 Compras 84
1&D 70 I&D 54 1&D 81
Servicio al cliente 70 Servicio al cliente 51 Servicio al cliente 81
Crédito-cobranza 70 Crédito-cobranza 49 Crédito-cobranza 81
logistica 70 logistica 51 logistica 81
Media 72.7143 52.43 81.429
Desviacion 3.49343 1.917 1.0498

Fuente: Elaboracion propia.

A partir del cuadro 32 se observan los porcentajes de 1 obtenidos, existe poca variabilidad. La
empresa D tiene porcentajes mas altos de 1 y menos variabilidad, seguida por la empresa By C. Los
valores promedio de 1, son mas bajos, los de la empresa C. La mayor desviacion tipica se encuentra
en la empresa By la que menor desviacidn tipica tiene es la D.

Cuadro 32. Porcentajes totales del almacén del conocimiento en las empresas B, Cy D

Almacén del conocimiento

Empresa B Empresa C EmpresaD

Unidad de estudio % Unidad de estudio % Unidad de estudio %
Produccién 70 Produccién 50 Produccién 80
ventas 70 ventas 40 ventas 80
Compras 70 Compras 40 Compras 80
1&D 70 1&D 40 1&D 80
Servicio al cliente 70 Servicio al cliente 30 Servicio al cliente 80
Crédito-cobranza 70 Crédito-cobranza 40 Crédito-cobranza 80
logistica 70 logistica 30 logistica 80
Promedio 70 38.57 80
Desviacion 0 6.389 0

Fuente: Elaboracion propia.

En la fase del almacén del conocimiento, existe una mayor variacion en la empresa C y muy poca
variacion en las otras empresas, tal como se muestra en el cuadro 41. Al considerar el caso piloto,
comentado en la seccién 4.1.4.1, presenta una mayor variacion que el resto de las empresas
estudiadas, se mantiene la ordenacion de ser D la empresa con mayor porcentaje de 1, seguida de
ByC.
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Cuadro 33. Porcentajes totales en la trasferencia del conocimiento en las empresas B, Cy D

Trasferencia del conocimiento

EmpresaB Empresa C EmpresaD

Unidad de estudio % Unidad de estudio % Unidad de estudio %
Produccién 75 Produccién 50 Produccién 70
ventas 75 ventas 40 ventas 70
Compras 65 Compras 45 Compras 70
I&D 75 I&D 50 1&D 70
Servicio al cliente 75 Servicio al cliente 40 Servicio al cliente 70
Crédito-cobranza 70 Crédito-cobranza 45 Crédito-cobranza 70
logistica 65 logistica 45 logistica 70
Promedio 71.4286 45 70
desviacion 4.40315 3.78 0

Fuente: Elaboracion propia.

En la fase de trasferencia del conocimiento, la empresa B es la que tiene la mayor variacidn respecto

a los porcentajes de 1, y la empresa D no presenta variacién. La empresa B es mayor en los

porcentajes de 1, que la empresa D.

Cuadro 34. Porcentajes totales en el uso del conocimiento en las empresas B, Cy D

Uso del conocimiento

Empresa B EmpresaC EmpresaD

Unidad de estudio % Unidad de estudio % Unidad de estudio %
Produccién 55 Produccién 73 Produccién 73
ventas 45 ventas 73 ventas 73
Compras 36 Compras 64 Compras 64
1&D 36 1&D 55 1&D 55
Servicio al cliente 36 Servicio al cliente 45 Servicio al cliente 45
Crédito-cobranza 36 Crédito-cobranza 36 Crédito-cobranza 36
logistica 45 logistica 45 logistica 45
Promedio 41.2857 55.86 55.857
Desviacion 6.83926 13.55 13.548

Fuente: Elaboracion propia.

La fase del uso del conocimiento muestra variaciones tanto en los porcentajes de 1, como en la

desviacidn tipica, se infiere que cada empresa tiene una forma distinta de usar el conocimiento,

incluso la diferencia se observa en cada una de las areas de las que se conforma cada empresa. Es

posible que esta diferencia se deba a que en cada firma se gestiona de forma diferente su propio
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conocimiento, es consistente en el sentido de que quienes ejecutan los procesos dentro de las
empresas para entregar valor y mantener su competitividad, son los empleados que la conforman,
al no tener estandarizacion en todos sus procesos hace que esta diferencia exista tanto de empresa
a empresa como de drea a drea, aun dentro de la misma organizacion. Por otro lado, la empresa C
y D tienen resultados similares, mientras que para la empresa B son mas bajos sus valores del
promedio y de la desviacidn tipica. La similitud se asocia a que consideran los mismos elementos,
ambos negocios al momento de gestionar su conocimiento.

Con el objetivo de completar la informacidn presentada, ahora la veremos en formato grafico. Los
perfiles de porcentajes se obtuvieron para cada una de las fases de la gestidon del conocimiento y
por caso de estudio: generacidn, almacén, trasferencia y uso del conocimiento. Estos se muestran
en los graficos: 35, 36, 37 y 38. De los graficos se aprecia poca variabilidad debido a que las curvas
son muy horizontales.

Grafico 35. Perfiles de porcentajes en la GENERACION del conocimiento
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Fuente: Elaboracion propia.

La mayor diferencia la presenta la empresa A (caso piloto) con respecto de los otros casos de estudio
(B; C y D). Existe poca variacidon de 1 entre los casos de estudio (B, C y D). La organizaciéon que
muestra los valores mas altos en porcentajes es la empresa D, mientras que la organizacion con el
menor porcentaje es la empresa A. Existe similitud entre los casos de estudio, produccion resulta
ser el drea que tiene el mayor porcentaje para todos los casos de estudio.
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Con base en el grafico 36, se observa que, en la fase de almacén del conocimiento, las empresas C
y D estudiadas, no presentan una variacion de 1, la mayor variacién de 1, la presenta las empresas
A y C. De igual forma que en la fase de la generacién del conocimiento, la unidad de estudio:
produccidn resulta ser la que de mayor variacién.

Grafico 36. Perfiles de porcentajes para el ALMACEN del conocimiento
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Fuente: Elaboracion propia.
Para la trasferencia del conocimiento, las empresas A, B y C presentan variacidon de 1, mientras que

la empresa D muestra minima variacién de valores de 1. Las empresas con mayor variacién son las
empresas Ay B.
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Grafico 37. Perfiles de porcentajes para la TRANSFERENCIA del conocimiento
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Fuente: Elaboracién propia.
En la fase del uso del conocimiento, las empresas Cy D tienen los mismos valores en porcentajes de

1. La variacidn en esta fase se presenta tanto en cada unidad de estudio como entre cada caso de
estudio, tal como se visualiza en el grafico 38.
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Grafico 38. Perfiles de porcentajes para el USO del conocimiento
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Fuente: Elaboracion propia.

De los cuadros: 31, 32, 33, 34 y los graficos: 35, 36, 37 y 38, se observa:

- Entodos los casos se obtienen mas del 36% de valores uno, lo que significa que los elementos
de GC considerados se observan por lo menos en una tercera parte de los items. Podemos
entonces concluir que hay generacién, almacén, trasferencia y uso del conocimiento en la
empresa B, Cy D, es decir existe gestién de conocimiento.

- Todas unidades de analisis o variables contienen el valor de 1; la que menos tiene un 36% y la
gue mas tiene es con un 78%. Podemos concluir que la generacion, el almacén, la trasferencia
y el uso del conocimiento esta distribuida en todas las unidades de estudio.

- No todas las unidades de andlisis tienen los mismos valores. Por lo tanto, hay variacién y
concluimos que el instrumento ayuda a medir lo que se quiere medir. En algunos casos esta
variacion es minima (en la fase de generacién del conocimiento: empresa C, para la fase de
almacén del conocimiento: empresa D y B; para la fase de trasferencia del conocimiento
empresa D y uso del conocimiento: empresa C y D) y solo se aprecia entre las empresas, no
dentro de ellas.

- La unidad de estudio “produccién” es la que mayor porcentaje tiene de valores 1. Concluimos
gue produccidn es el area donde se tiene una mayor gestién del conocimiento, esta diferencia
no es significativa de forma individual pero resulta significativa al sumar los totales.

142



CAPITULO 4. ANALISIS DE LOS CASOS ESTUDIADOS

- Al existir diferencias entre las unidades de estudio, existen diferencias en la forma de gestionar
el conocimiento.

Al igual que en el caso piloto, vamos a realizar una prueba de comparacién de proporciones para
validar que la interpretacion que hacemos de los resultados de los perfiles de porcentajes es
significativa.

4.2.3.2 Prueba de comparacidn de proporciones para el caso de las empresas B, Cy D
En las tablas hemos visto la poca variabilidad que se da en las proporciones de 1 en las unidades de
estudio de cada fase. Mediante una prueba de comparacion de proporciones podemos comprobar
que, efectivamente, la proporcién de 1 en cada unidad no es significativamente distinta. La prueba

de comparacion de proporciones se establece a partir de las siguientes hipdtesis:

Ho: Existe igualdad de proporciones de las unidades de cada fase de la empresa.
H1: Alguna de las proporciones es diferente.

Los resultados del gréfico 39, indican la aceptacién de la hipétesis de igualdad de las proporciones.

Gréfico 39. Valores obtenidos en la prueba de comparacidn de proporciones para el caso de las empresas B,
CyD

Empresa B Empresa C Empresa D

Resumen Resumen Resumen

obtenido  |Valor critico obtenido  |Valor critico obtenido  |Valor critico

de Ji deji deli deji de Ji deji

cuadrada  |cuadrada cuadrada |cuadrada cuadrada |cuadrada
Generacion 1.6444] 12.592| |Generacién 0.4026| 12.592| |Generacion 0.1534 12.592
Almacén 0.0000 12.592| |Almacén 1.2059) 12.592| |Almacén 0.0000 12.592)
Trasferencia 1.3300] 12.592| [Trasferencia 0.8081 12.592| |Trasferencia 0.0000 12.592
Uso 1.3903] 12.592| [Uso 5.4774 12.592| |Uso 1.5739 12.592|
TOTAL 2.2806 12.592| |TOTAL 2.9603| 12.592| |TOTAL 0.2449 12.592|

Fuente: Elaboracion propia.

En todos los casos de estudio el valor obtenido es menor al valor critico o esperado. Concluimos que
hay igualdad en las proporciones en cada una de las unidades de estudio: generacién del
conocimiento, almacén del conocimiento, trasferencia del conocimiento y uso del conocimiento
para cada uno de los casos considerados en esta investigacion.

La utilizacion de los perfiles de las empresas es una manera de ir integrandolas como tal, ya que es
preferible que se vean las empresas como un todo. Hasta el momento se habia trabajado solo con
las variables de ausencia -presenciay con la conformacion de los perfiles se pasa a variables de otro
tipo que ayudan a una mejor comprensién del fendmeno en estudio. De ahi se llega con naturalidad
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a la propuesta de utilizacidn del analisis de componentes principales y el clUster analisis; en este
ultimo, por tratarse del tipo de variable 0,1 debe usarse necesariamente una distancia de tipo
Jaccard. En la literatura aparecen muchas derivadas de la idea original de la medida de la
coincidencia.

Como resultado del test de Chi-cuadrado que se ha realizado hasta el momento, se muestra que el
% de 1 (presencia de GC) no varia de un departamento a otro. Para confirmar estas primeras
conclusiones ahora emplearemos la distancia de Jaccard, y posteriormente el andlisis de cluster que
es una variante de la distancia de Jaccard.

Para facilitar la lectura y manejo del documento, remitimos al lector a los anexos 13 y 14 donde se
muestran los resultados de los cdlculos efectuados, de los cuales determinamos que se obtienen
porcentajes muy altos, salvo en la empresa A. Confirmando lo que hasta este momento se ha
expuesto.

4.2.4 Conclusiones sobre las fases de la gestion del conocimiento en la empresa B

e Todas unidades de analisis o variables contienen el valor de 1; la que menos tiene un 36% vy la
gue mas tiene es con un 78%, por tanto, la generacién, el almacén, la trasferencia y el uso del
conocimiento esta distribuida en todas las unidades de estudio.

e No todas las unidades de andlisis, tienen los mismos valores; hay variacion (aunque poca y no
es significativa), el instrumento ayuda a medir lo que se quiere medir. Excepto para almacén.

e La unidad de estudio: produccién es la que mayor porcentaje tiene de valores de 1, es la que
mas contribuye a la diferencia del resto de las unidades de andlisis. Produccidn es el drea donde
se tiene una mayor gestidn del conocimiento.

e Al existir diferencias entre las unidades de estudio, existen diferencias no significativas en la
forma de gestionar el conocimiento.

e Produccidn e I&D resultan ser muy importante en esta organizacion, contribuye en tres de las
cuatro fases de la gestidn del conocimiento. Ventas, compras y servicio al cliente también son
importantes. Crédito y logistica lo son, pero en menor proporcion.

e Se puede inferir que en esta empresa se hace GC. Existen determinadas variables que aportan
a la variacidn dependiendo de cada una de las fases de la GC.

e Fase de generacion del conocimiento. Las variables que mas participan son: el autoaprendizaje
(1), las reuniones (2), las conversaciones en los pasillo o sitios de reunidn (4), el entendimiento
comun (6), las creencias (7), las reglas(8), los procedimientos (9), las estrategias (10), la
retroalimentacion (12), el uso de la intuicidon (13), aceptacidon del error y el riego (14), la
educacion continua (15), la acumulacién de la experiencia (16), el didlogo (17), el
entrenamiento (18), los programas de induccion (23), la evaluacién del desempeiio (24),
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permanencia del conocimiento cuando alguien se va de la compaiiia (25), el aprendizaje
constante (26), la adquisicidn de programas informaticos (27), listado de clientes activos (28) y
la recoleccion de datos de clientes y competidores (33).

e En la fase de transferencia del conocimiento. Las variables que resultan ser importantes son: la
comunicacion cara a cara (1), la experimentacién (2), las rutinas organizativas (6), los libros (7),
los documentos (11), las reuniones programadas (9), las conversaciones telefénicas (10), los
documentos (11), las platicas en los pasillos (13), el uso del correo electrdnico (14), correo fisico
(16), compartir experiencias y habilidades (17) y el acceso sencillo a datos (20).

e Paralafase de uso del conocimiento. Las variables que ayudan son: promover el didlogo (2), las
relaciones entre los diferentes departamentos (4), la resolucién de problemas (8) y la toma de
decisiones (9).

4.2.5 Conclusiones sobre las fases del conocimiento en la empresa C

e Se puede inferir que en esta empresa se hace GC. Existen determinadas variables que aportan
a la variacion dependiendo de cada una de las fases de la GC.

e Servicio al cliente y logistica resultan ser muy importante en esta organizacion. Produccién y
ventas también contribuyen, pero en menor proporcién. Compas e I&D son importantes sélo
para la fase de transferencia del conocimiento y crédito-cobranza resultan no tener importancia
en ninguna de las fases de la GC.

e Paralafase de generacion del conocimiento. Los elementos que participan en esta importancia
son: el autoaprendizaje (1), las conversaciones en los pasillo (4), las creencias (7), las reglas (8),
los procedimientos (9), las estrategias (10), la aceptacion del riesgo y del error (14), el didlogo
(17), el entrenamiento (18), la evaluacién del desempefio (24), permanencia el conocimiento
cuando alguien se va la empresa (25), recoleccién de datos de clientes (33) y la contratacién de
nuevo personal (34).

e Paralafase de almacén del conocimiento. Las variables que contribuyen a esta importancia son:
los manuales de procedimientos (4), las redes sociales internas (6) y el uso de diversos medios
para almacenar informacion (10).

e En la fase de Transferencia del conocimiento. Las variables que aportan a esta condicion de
importancia son: consejos de expertos (3), secretos de oficio compartidos de manera verbal o
fisica (4), rutinas organizativas (6), conversaciones telefénicas (10), platicas en pasillos (13), uso
del correo electronico (14), compartir experiencias y habilidad (17) asi como cambios en las
formas de hacer las cosas (19).

e Para la fase de uso del conocimiento. Las variables que ayudan a esta importancia, son:
promover el didlogo (2), las relaciones entre los distintos departamentos (4), el compromiso con
el aprendizaje (5), el desarrollo de reglas (6), la resolucién de problemas (8) y el cruce del
conocimiento (11).
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4.2.6 Conclusiones sobre las fases del conocimiento en la empresa D

No todos los valores son cero, para este caso siempre hay mas del 36% de valores uno, es decir
existen los elementos observados por lo menos en una tercera parte por tanto hay generacion,
almacén, trasferencia y uso del conocimiento en la empresa C, es decir existe Gestién de
conocimiento.

Todas unidades de andlisis o variables contienen el valor de 1; la que menos tiene un 36% vy la
gue mas tiene es un 84% con uno, por tanto, la generacién, el almacén, la trasferencia y el uso
del conocimiento esta distribuida en todas las unidades de estudio.

No todas las unidades de analisis, tienen los mismos valores; hay variacién; aunque esta
variacion es minima y no significativa. El instrumento ayuda a medir lo que se quiere medir.

Al existir diferencias entre las unidades de estudio, existen diferencias en la forma de gestionar
el conocimiento.

Se puede inferir que en esta empresa se hace GC. Existen determinadas variables que aportan
a la variacidn dependiendo de cada una de las fases de la GC.

Para la fase de generacion del conocimiento. Las variables que participan en esta importancia
son:autoaprendizaje (1), reuniones (2), conversaciones en los pasillos (4), redes auto
organizadas (5), entendimiento comun (6) , creencias (7), reglas (8), procedimientos (9),
estrategias (10), claridad en propdsitos (11), retroalimentacidon (12), integracién (13),
aceptacion del error y riesgo (14), educacidn continua (15), acumulacién de la experiencia (16),
el didlogo (17), el entrenamiento (18) y el trabajo experimental (19) asi como el desarrollo
personal (21), los programas de induccidn (23), la evaluacidén del desempefio (24), el que
permanezca el conocimiento cuando alguien se va de la organizacion (25), la adquisicion de
software (27) y el listado de clientes activos (28).

Para la fase de almacén del conocimiento. Las variables que contribuyen a esta importancia
son:la documentacién escrita (2), informacion almacenada en bases de datos (3), manuales de
procedimientos (4), redes sociales (6), el uso de bitacoras (7), el uso del correo electrénico para
almacenar conocimiento (9) y el uso de otro medio como videos para almacenar conocimiento
(10).

En la fase de Transferencia del conocimiento. Las variables que aportan a esta condicién de
importancia son:la comunicacion cara a cara (1), la experimentacién (2), los consejos de
expertos (3), secretos de oficio compartidos de manera verbal (4), la imitacion (5), las rutinas
organizativas (6), las reuniones programadas (9), las conversaciones telefénicas (10), las platicas
en los pasillos (13), el compartir experiencias y habilidades (17), incorporar conocimiento a una
base de datos (18) y el trasmitir conocimiento (19) asi como el acceso sencillo a datos (20).
Para la fase de uso del conocimiento. Las variables que ayudan a esta importancia, son:
promover el didlogo (2), el compromiso con el aprendizaje (5), el desarrollo de reglas (6), las
secuencias organizativas (7), la resolucion de problemas (8) y la toma de decisiones en grupo

(9).
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4.2.7 Conclusiones de las componentes principales de los casos estudiados.
Empresas: A,B,CyD

Como un instrumento complementario que apoyara las observaciones y resultados emitidos hasta
el momento, se considerd hacer un analisis de componentes principales para determinar cual es la
unidad de estudio que marcaba la diferencia y por tanto resulta importante en cada una de las fases
de la gestion del conocimiento. Con el objetivo de facilitar la lectura del documento, se remiten al
anexo 12 de este trabajo los graficos del andlisis de las componentes de las cuatro fases: generacion,
almacén, trasferencia y uso. A partir de esta informacién, determinamos:

e Paralafase de almacén del conocimiento: produccién, compras e I&D resultan ser importantes
para la mayoria de las empresas de los casos estudiados. Son relevantes para la empresa By C
estos otros departamentos: ventas, servicio al cliente y logistica, junto con los primeros
mencionados.

e En la fase de la transferencia del conocimiento, el departamento de Investigacidn y desarrollo
resulta ser importante para todas las empresas estudiadas. Mientras que para la fase del uso
del conocimiento no hay una coincidencia en todas las empresas. La empresa A y C coinciden
en logistica mientras que A, By C en produccién y finalmente la empresa By D con compras y
servicio al cliente.

e Apartir de lo anterior, se infiere que el tener organizaciones donde no todos los departamentos
tienen la misma contribucién a la GC, da origen a organizaciones diferentes. Existen
departamentos que explican la existencia de la GC, estos a su vez son claves en la estructura de
la organizacion. Para las PYMES consideradas en el estudio, el departamento de produccién
resulta ser un area que contribuye a la GC para los cuatro casos estudiados, pero sélo en la fase
generacion del conocimiento. Mientras que Investigacion y desarrollo resulta importante para
la fase de la trasferencia del conocimiento. El resto de las fases no hay unidades de analisis
comunes.
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4.3 Resultados del cluster para las fases de la gestion del conocimiento

El andlisis de clusteres permite agrupar objetos basandose en las caracteristicas que poseen, de tal
forma que un objeto es muy parecido a los que hay en el conglomerado con respecto a algun criterio
de seleccién predeterminado. Los conglomerados conformados deben mostrar un alto grado de
homogeneidad internay un alto grado de heterogeneidad externa (entre conglomerados). El analisis
de cluster se caracteriza como descriptivo, atedrico y sin inferencia. No tiene bases estadisticas
sobre las cuales deducir inferencias estadisticas para una poblacién a partir de una muestra, y se
utiliza como una técnica de exploracion.

En esta investigacion, usamos el método que plantean los cluster que es una variante de Jaccard.
Con datos 0,1 solo se pueden usar las distancias de ese tipo en las que se cuentan las coincidencias
y las no coincidencias. Por tanto, no es lo mismo analizar los perfiles en los que se trata de ver si
las proporciones son iguales que cuando se trabaja con los datos brutos, en esta investigacion: con
losOvylos 1.

La utilizacion de los perfiles de las empresas es una manera de ir integrandolas como tal, ya que es
preferible que se vean las empresas como un todo. Hasta el momento se habia trabajado solo con
las variables de ausencia -presenciay con la conformacion de los perfiles se pasa a variables de otro
tipo que ayudan a una mejor comprensién del fendmeno en estudio. De ahi se llega con naturalidad
a la propuesta de utilizacidn del analisis de componentes principales y el cluster analisis; en este
ultimo, por tratarse del tipo de variable 0,1 debe usarse necesariamente una distancia de tipo
Jaccard. En la literatura aparecen muchas derivadas de la idea original de la medida de la
coincidencia.

4.4 La generacion global del conocimiento en las empresas: A, B, Cy D

Al no tener diferencia entre las unidades, tiene sentido sumar los valores y obtener una nueva
variable Unica para cada empresa que corresponde a la gestidon global del conocimiento.

Gréfico 40. La generacién global del conocimiento segun las fases de GC
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Promedio segun la fase de la GC
A B C D TOTAL

0.462| 0.958( 0.66 1| 3.084|Promedio CRI

0.238| 0.778| 0.54( 0.889| 2.444|Promedio APA

0.182]| 0.338 0.3| 0.468| 1.286|Promedio ADE

0.324| 0.73| 0.53| 0.815| 2.394|Promedio Generacién
0.443| 0.7 0.39| 0.8 2.329|Promedio Almacén
0.436| 0.714| 0.45( 0.7 2.3|Promedio Transferencia
0.338| 0.416| 0.56| 0.688 2[Promedio Uso

0.37 0.678 0.49 0.766 Sin distinguir unidades

Fuente: Elaboracion propia.

A partir del grafico 40, inferimos que en las empresas B y D hay mas GC que en las empresas Ay C.
Para la mayoria de las empresas existe en mayor importancia la fase de generacidn del conocimiento
y menos el uso del conocimiento, que resulta ser poco importante.

4.5 Resultados del cluster para la generacién del conocimiento de las empresas: A, B, Cy D

Dentro de la fase de la generacidn del conocimiento para las cuatro empresas consideradas en esta
investigacion, se identifican tres conglomerados, mostrados a partir del grafico 41. El primer
conglomerado esta conformado por la empresa B y D. Es decir, las dreas o unidades de estudio
definidas tienen caracteristicas similares. El segundo conglomerado esta constituido por la empresa
Ay C, es decir las unidades de analisis tienen similares caracteristicas que hace su agrupacion. Las
empresas Ay D conforman el conglomerado mas lejano por tanto el de menor homogeneidad.

A partir de lo anterior, en la fase de la generacién del conocimiento las empresas Ay C lo hacen de
forma similar o bien, intervienen los mismos elementos. La empresa B y D responden o lo hacen de
forma distinta a Ay C, por tanto, hay homogeneidad entre ellas, pero heterogeneidad con respecto
al primer conglomerado enunciado.

A partir del dendograma se identifica diversos conglomerados conformados por las unidades de
analisis dentro de cada empresa.

Grafico 41. Cluster de la generacidn del conocimiento en los cuatro casos estudiados
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Tree Diagram for 28 Cases
Ward's method
Percent disagreement
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Fuente: Elaboracion propia.

4.6 Resultados del cluster para el almacén del conocimiento de las empresas: A, B, Cy D

Para la fase del almacén del conocimiento se identifica el agrupamiento de dos conglomerados. Aqui
también el conglomerado de mayor jerarquia lo presentan las empresas B y D, seguido del
conglomerado formado por Ay C. El conglomerado de menor homogeneidad es Ay D. Por lo tanto,
se infiere que las empresas B y D tienen formas similares de almacenar su conocimiento, asi como
las empresas Ay C, esto se muestra en el gréafico 42.

Grafico 42. Cluster del almacén del conocimiento en los cuatro casos estudiados
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Tree Diagram for 28 Cases
Ward's method
Percent disagreement

prodl
ventl
1&D1

Logl |
coml
ServCl }

Credl f

Prod3
Vent3
Com3 |
1&D3
Cred3 |
ServC3 |
LogS F
Prod2 }
Vent2

1&D2
ServC2 |
Cred2
Log2 t
Prod4 |
Vent4 t

1&D4
ServC4
Cred4
Log4 |

0 1 2 3 4 5 6

Linkage Distance

Fuente: Elaboracion propia.

4.7 Resultados del cluster para la transferencia del conocimiento de las empresas

Para la transferencia del conocimiento de las empresas consideradas en este estudio, se observa
una conformacion distinta a la establecida en la generacién y almacén del conocimiento. Con base
en el grafico 43 se identifica que la empresa B tiene una forma determinada para trasmitir su
conocimiento, seguida de la empresa A. En tercer lugar, la empresa Cy finalmente la empresa D. Es
decir, las empresas analizadas en esta investigacidon, trasmiten su conocimiento de forma distinta.
Se infiere a partir del dendograma mostrado en el grafico 43, que la homogeneidad mayor esta a
nivel de las unidades de anadlisis de las empresas.

Las unidades de analisis que muestran la mayor homogeneidad son logistica y crédito para el caso
de la empresa B. Lo que implica que estos departamentos transfieren su conocimiento de manera
similar. El departamento de produccién de la empresa A y el departamento de investigacion
&desarrollo de la empresa B, transfieren su conocimiento de manera similar debido a que
conforman un conglomerado con una distancia euclidiana cercana al eje de referencia.
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A partir del grafico 43, se identifica la conformacién de dos conglomerados conformados por la
empresa B y A, se asume que transfieren su conocimiento de forma similar. El segundo
conglomerado se encuentra conformado por la empresa C y D con menor jerarquia que el
conglomerado anterior.

Grafico 43. Cluster de la transferencia del conocimiento en los cuatro casos estudiados
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Fuente: Elaboracion propia.

4.8 Resultados del cluster para el uso del conocimiento de las empresas

Para la fase de uso del conocimiento, se identifica la formacién de varios conglomerados. El
conglomerado de mayor jerarquia lo tienen la empresa Cy D. El siguiente conglomerado la empresa
Ay B. Las empresas C y D gestionan de forma similar la fase de uso del conocimiento. Tal como se
muestra en el grafico 68. Mientras las empresas Ay B lo hacen también de forma similar entre ellas.

Para esta fase del conocimiento, se asumen conglomerados conformados por las unidades de
estudio establecidas en cada una de las empresas.
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Grafico 44. Cluster el uso del conocimiento en los cuatro casos estudiados
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2.5 3.0 35

El grafico 44, muestra el agrupamiento de todos los casos de estudio, con todas sus fases de

gestién del conocimiento. Se identifica un primer grupo corresponde a la empresa B (elementos

de 8 a 21), el segundo a la empresa A (elementos de 1 a 7), el tercero a la empresa D (elementos

de 22 a 27) y el cuarto a la empresa B (elementos de 8 a 14). Se agrupan las dos empresas que con

mayor GC, By D, y las con menor GC, Ay C. Destacamos el papel singular de la Produccién en el

caso de la empresa A (unidad de estudio) que no se repite en las otras empresas.
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Grafico 45. Cluster el uso del conocimiento en los cuatro casos estudiados
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Fuente: Elaboracion propia.

En el gréfico 45, la empresa A estd conformada por los elementos del 1 al 7, la empresa B del 8-
14, la empresa C del 22-28 y la empresa D del 22 al 28.

En general, el hecho que las mayores similitudes se den dentro de cada empresa corresponde a
nuestra observacién inicial de la poca variabilidad general entre las unidades de analisis. Es muy
probable que la forma de gestionar el conocimiento depende mas de la empresa que del
departamento considerado.

4.9 Resultados de la aportacion de valor con la de gestion del conocimiento

Para la pregunta planteada al inicio de esta investigacion: ¢ Como las PYMES de Jalisco gestionan su
conocimiento para aportar valor?, se definié un método a seguir para responderla. El planteamiento
supone identificar las variables que son importantes o contribuyen en la aportacién de valor.

La aportacion de valor considerada para esta investigacion quedd definida en el apartado 2.2 de
este documento. Retomando los planeamientos de Yin (2009) y Datta (1997) sobre la posibilidad de
establecer escenarios o métodos alternativos que ayuden a tratar los datos, por tanto analizarlos es
que se obtienen las matrices para la generacién de valor de los casos estudiados y al ser de tipo
exploratorio esta investigacion planteada, se asigna el valor de uno a los vectores que definen a la
generacion de valor. Lo cual presupone desde el sustento tedrico que las variables que determinan
a la aportacién de valor, cuanto mayor es el nimero de variables que se encuentran presentes por
tanto tienen valor de 1, es mayor su aportacion de valor.
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Grafico 46. Matriz obtenida para la generacion de valor
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Fuente: Elaboracion propia.

Empresa A Empresa B EmpresaC Empresa D
Variable (Empaques (Trans Gy A) (Soufle) (Consan)
Introduccién de nuevos
1) [productos Ainp 1|Binp 1|Cinp 1|Dinp 1
2) |Nuevos métodos de trabajo [Anmt 1|Bnmt 1|Cnmt 1{Dnmt 1
3) |Nuevos mercados Anm 1/Bnm 1|Cnm 1{Dnm 1
4) |Nuevas fuentes de sumistro|Anfs 1|Bnfs 1|Cnfs 1[{Dnfs 1
5) |mejoraen productividad Amp 1/Bmp 1|Cmp 1{Dmp 1
6) |mejoraen eficiencia Ame 1|Bme 1|Cme 1{Dme 1
mejora en el servicio al
7) |cliente Amsc 1{Bmsc 1{Cmsc 1|Dmsc 1
Mejora en los tiempos de
8) |respuesta Amtr 1{Bmtr 1{Cmtr 1|Dmtr 1
Mejora en la funcionalidad
9) |de los productos que ofrece [Amfp 1|Bmfp 1|Cmfp 1|Dmfp 1
Mejoraen las
10) |especificaciones del Amep 1|Bmep 1|Cmep 1{Dmep 1
Mejora en las caracteristicas
11) |cosmeticas del producto Amcc 1[Bmcc 1|Cmcc 1{Dmcc 1
Disminucion del tiempo de
12) [respuesta Adtr 1|Bdtr 1|Cdtr 1|Ddtr 1
Disminucion de la cartera
13) |vencida Adcv 1|Bdcv 1|Cdcv 1{Ddcv 1
Disminucion en el nimero
14) |de dias de crédito Adnd 1|Bdnd 1|Cdnd 1{Ddnd 1
Nuevas formas de
15) |organizarse al interior de la |Anfo 1|Bnfo 1|Cnfo 1{Dnfo 1
Incorporacion de nueva
16) |maquinaria Ainm 1[Binm 1/Cinm 1|Dinm 1
17) [Capacitacién formal Acf 0|Bcf 0|Ccf 0|Dcf 0
18) |Capacitacion informal Aci 1|Bci 1|Cci 1{Dcf 1
Nuevas formas de enviar el
19) |producto Anfe 0|Bnfe 0|Cnfe 0|Dcfe 1
Nuevas formas de
20) |empaquetar o presentar el |Anfp 0|Bnfp 0|Cnfp 0|Defp 1
Nuevas formas de hacer
21) |negocio Anfh 1|Bnfh 0|Cnfh 1{Dnfh 0
Mejoras graduales a su
22) |producto Amgp 1|Bmgp 1|Cmgp 1|Dmgp 1
Mejoras radicales a los
23) |productos Amrp 0|Bmrp 0|Cmrp 0|Dmrp 0
19 18 19 20
83% 78% 83% 87%

A la matriz resultante de asignar el valor unitario en todas las variables establecidas, se le denomina

“idea

Ill

esta, las empresas estudiadas.

, es considerada una referencia para identificar qué tan lejanas o cercanas se encuentran de
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Continuando con la estructura de la investigacidn planteada, se realiza un analisis de clister de los
casos estudiados con respecto de la denominada “ideal”. Observamos a partir del grafico 45 y el

III

cuadro 35, que la empresa que resultan acercarse mas a la “ideal”, es la empresa D, seguida de las
empresas B, finalmente Ay C. Esto permite inferir que en los cuatro casos existe aportacidn de valor,
resulta congruente con las proposiciones de estudio. La existencia de gestién del conocimiento para

aporta valor. Pero no tenemos hasta este momento una relacidon que lo muestre.

Cuadro 35. Distancia euclidiana entre los casos estudiados y la denominada “ideal”

Ideal Ideal B A C D

B 0.417029 0.000000 |0.043478 |0.086957
A C 0.361158 |0.208514 0.000000 |0.130435
D 0.294884 0.294884 |0.361158 |0.000000

Fuente: Elaboracion propia.

Con base en el planteamiento inicial de establecer una relacidn entre las variables de la GC y la
aportacién de valor, se construye una matriz a partir de los valores obtenidos, por tanto, se busca
dar una posicion e inferir desde esta ubicacion la aportacion de valor con la GC.

Tal como se muestra en el cuadro 36, los resultados indican que los casos estudiados presentan
diferencias entre cada una de las fases de la GC y que hay una relacién con la aportacién de valor.
Esta aportacion de valor definido por medio de ciertas variables, se infiere un ranking o
posicionamiento de la que se muestra que la empresa D es la mas cercana a tener una mayor
aportacién de valor por tanto es la mejor posicionada.

Cuadro 36. Matriz para establecer la posicién de cada una de las empresas con respecto a la GC y su
posicion con la “ideal”

Empresa Generacion Almacén del Transferencia | Uso del Ranking
del conocimiento | del conocimiento
conocimiento conocimiento

A 3 3 2 3 3

B 1 1 1 2 2

C 2 2 4 1 3

D 1 1 3 1 1

Fuente: Elaboracion propia.
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e Cluster con todos los elementos

En el cluster de todos los elementos se visualiza la agrupacién de tres conglomerados, estos
grupos permiten ver que la estructura de las observaciones corresponde a la estructura de las
herramientas empleadas. En las tres agrupaciones contienen elementos observados de las
cuatro fases de la gestidn del conocimiento: generacidn, almacén, trasferencia y uso del
conocimiento, aunque no todos los elementos que conforman a cada fase, tal como se muestra
en el cuadro 37.

Cuadro 37. Matriz para establecer la posicién de cada una de las empresas con respecto a la GC y su posicion
con la “ideal”

Cluster Dendrogram for Solution HClusL2

Fuente: Elaboracion propia.

e La empresa que resulta gestionar mejor su conocimiento es la empresa D. Considerando
como mejora el enfoque de aportacién de valor, es decir, la empresa D presenta una mayor
aportacién de valor al gestionar su conocimiento

e Se encuentra evidencia de que, en los cuatro casos estudiados, existe aportacién de valory
gestién del conocimiento.

e Existen diferencias en la forma de gestionar el conocimiento entre cada empresa, y se asocia
a que cada departamento o area a su vez, gestiona el conocimiento de forma distinta y lo
hacen sin considerar la realidad externa, sélo consideran la realidad interna. Lo hacen sin
saber qué conocimiento tienen y cudl necesitan.

e Produccidn resulta ser un area muy importante, es la componente que marca la diferencia
en la gestion del conocimiento, es donde se genera las fases de la gestion del conocimiento
y no en Investigacion y desarrollo que era lo esperado o lo referenciado por la literatura.
Muy probablemente por ser empresas que no tienen una estructura acotada, son muy
vulnerables a los cambios, donde la interaccién del dia a dia, se hace directamente en campo
y no hay una planeacién previa, por tanto, ejecutan los desarrollos sobre la produccién.

e Podemos generalizar el instrumento disefiado para determinar la gestidn del conocimiento,
aunque no los casos.

e Seidentifica que al caracterizar las empresas con mayor GC, son las empresas By D, las de
menor GC, son las empresas Ay C.
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En la comparacidn con el ideal, queda que la empresa 4 (D) es la mas cercana al ideal. Las
empresas 1 (A) y 3 (C) quedaron empatadas y por ultimo aparece la empresa 2 (B). En el
cluster de Ward ya no se trata de una comparacién con respecto al ideal y se tienen las
empresas "descompuestas" en las diferentes variables. En ese caso se ve que hay uno muy
fuerte formado por la 1y la 3 que repite lo que se hizo cuando se compararon contra el
ideal. Después aparecen la 2 y la 4, pero ya no referidas a un ideal, sino entre ellas, por lo
gue no necesariamente tiene que dar una estructura completamente igual.

Por una parte se hace una comparacién contra un ideal y por la otra se trabaja con las
empresas entre si, descompuestas por variables. En este Ultimo caso el analisis también se
puede hacer considerando cdmo cada una de las variables se relaciona con sus homdlogas
en las otras empresas.
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CAPITULO 5. CONCLUSIONES DEL TRABAJO DE INVESTIGACION

Este trabajo de investigacion aborda el problema de identificar o entender la forma en que las
PYMES mexicanas de una determinada regidn (Jalisco) gestionan su conocimiento para aportar valor
y, a la vez, reducir la brecha entre el conocimiento existente en la organizacién y los conocimientos
necesarios para facilitar su crecimiento y para responder eficientemente a las exigencias percibidas
del entorno.

Las preguntas planteadas se concretan en determinar como las PYMES de Jalisco gestionan su
conocimiento para aportar valor y cdmo intentan reducir la brecha entre el conocimiento necesario
y el conocimiento acumulado.

Con base en este planteamiento inicial, la variable a estudiar es la gestién de conocimiento con
aportacién de valor. Se ha llevado a cabo una metodologia de investigacion del tipo exploratoria
basada en el estudio de 4 casos de empresas dedicadas a la manufactura de productos, todas con
mas de 10 afios en el mercado. La recoleccién de datos se ha realizado mediante entrevistas,
estadias en tales organizaciones y la elaboracion de tablas de contingencia que auxilian el analisis e
interpretacion.

5.1 Presentacidn de las principales aportaciones

Los resultados obtenidos nos permiten formular las siguientes conclusiones. Las cuales presento en
dos secciones. La primera seccidn estd basada en inferencias de los resultados mostrados en el
capitulo 4. La segunda seccidn que se presenta tiene relacién con las proposiciones de estudio que
se plantaron al inicio de la investigacion (pp. 70ss).

e Los resultados obtenidos muestran la existencia de GC en las empresas PYMES estudiadas
en las cuatro fases que integran la gestidon del conocimiento: generar, almacenar, transferir
y utilizar el conocimiento.

e Existen diferencias en las fases de la gestion del conocimiento, aunque en las unidades de
estudio no. No todas las unidades y elementos de estudio, tienen la misma importancia en
cada una de las empresas estudiadas. Cada empresa se organiza de una determinada
forma, por tanto, existen diferentes tipos de organizaciones. Hemos visto que no hay
diferencia entre las unidades, pero si entre las fases de estudio.

e Aun cuando se identifican organizaciones diferentes, los resultados de esta investigaciéon
muestran coincidencias en los elementos considerados por las empresas en cada una de las
fases de la GC, por tanto, se infiere que tienen formas similares de GC:
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- Para la fase de generacion del conocimiento, las variables importantes son: la
conversacién en los pasillos, las creencias, las reglas, los procedimientos, el didlogo,
el entrenamiento y el autoaprendizaje

- Para la fase de almacén del conocimiento: los manuales de procedimientos, las
redes sociales y el uso de cualquier medio para almacenar conocimiento.

- Paralafase de transferencia del conocimiento: la comunicacién cara a cara, el
consejo de expertos, los secretos compartidos de oficio, las conversaciones
telefdnicas, la platica en pasillos, el uso de correo electrénico, compartir
experiencias y habilidades asi como el acceso sencillo a datos.

- Para la fase de uso del conocimiento para las cuatro empresas son: promover el
didlogo, la relacién entre los distintos departamentos, el desarrollo de reglas, la
resolucidn de problemas y el cruce de conocimientos.

A partir del analisis de componentes principales, para la fase de almacén del conocimiento:
produccién, compras e 1&D resultan ser importantes para la mayoria de las empresas de los casos
estudiados. Son relevantes para la empresa B y C estos otros departamentos: ventas, servicio al
cliente y logistica, junto con los primeros mencionados. En la fase de la transferencia del
conocimiento, el departamento de Investigacion y desarrollo resulta ser importante para todas las
empresas estudiadas. Mientras que para la fase del uso del conocimiento no hay una coincidencia
en todas las empresas. La empresa Ay C coinciden en logistica mientras que A, By C en produccién
y finalmente la empresa B y D con compras y servicio al cliente.

A partir de lo anterior, se infiere que el tener organizaciones donde no todos los departamentos
tienen la misma contribucién a la GC, da origen a organizaciones diferentes. Existen departamentos
que explican la existencia de la GC, estos a su vez son claves en la estructura de la organizacién. Para
las PYMES consideradas en el estudio, el departamento de produccion resulta ser un area que
contribuye a la GC para los cuatro casos estudiados, pero sélo en la fase generacion del
conocimiento. Mientras que Investigacion y desarrollo resulta importante para la fase de la
trasferencia del conocimiento. El resto de las fases no hay unidades de andlisis comunes.

El departamento de produccion resulta ser el que genera o es importante en esta fase del
conocimiento. Probablemente al ser produccién un drea muy operativa es de donde se gestan los
cambios y desarrollos que habran de hacerse en los productos. Era de esperarse que I&D fuera
importante en la generacion del conocimiento, pero resulté no serlo. Sin embargo, para la fase de
trasferencia del conocimiento si es importante 1&D, mientras que produccion no es importante.

Por otro lado, se muestra la validez de la herramienta puesto que uno de los objetivos principales
era identificar diferencias a partir de una matriz de valores que suponia igualdad para todas las
variables y el objetivo era encontrar esas diferencias, cosa que se logra con el pilotaje y
posteriormente en la reproduccién de la investigacién con el resto de los casos a estudiar. Tiene la

160



CAPITULO 5. CONCLUSIONES DEL TRABAJO DE INVESTIGACION

limitante de haberse aplicado solo a empresas de manufactura y no a empresas de servicios. Es
probable que se deba hacer alguna adecuacidn a los instrumentos de observacién, no tanto a las
fases, ni a las unidades de estudio ya que estas son las mismas en cualquier tipo de organizacion.

A continuacidn se detallan las conclusiones obtenidas en relacidn con las proposiciones de estudio.

Primera proposicién de estudio (a)

Considera que la creacion, almacén, transferencia y uso del conocimiento en las empresas
PYMES se genera desde una forma empirica (es decir, espontdnea y no organizada). Nonaka y
Takeuchi (1995); Zorrila (1997); Clemons (2002); Garcia (2002), Shanhong (2002); Rodriguez,
Araujo y Urritia (2001).

Con los resultados obtenidos se deriva que las empresas realizan su GC de forma empirica. Lo hacen
a partir de considerar en su GC variables tales como: el autoaprendizaje, la conversacién en los
pasillos, el didlogo, comunicacién cara a cara, consejo de expertos, secretos de oficio compartidos,
compartir experiencias y habilidades, promover el didlogo, la relacion entre los diferentes
departamentos y la resolucién de problemas.

Por otro lado, la GC en empresas PYMES también se establece al utilizar herramientas
metodolégicas. Lo hacen al emplear los manuales de procedimientos, al realizar el entrenamiento a
sus empleados, la resolucion de problemas y el uso de alguna herramienta de TI.

Las empresas PYMES estudiadas utilizan tanto herramientas empiricas como herramientas
metodoldgicas en todas las fases de la GC, por tanto, la toma de decisiones estad sustentada en
cualquiera de estas dos herramientas. El usar herramientas metodoldgicas sirve para dirigir el
comportamiento de los individuos que conforman la organizacién.

Segunda proposicion de estudio (b)

La GC se asume dentro de una realidad que es conocida, la experiencia es configurada por la
realidad (Nonaka y Takeuchi, 1995; Spender, 1996) y el agente externo incide en la GC (Zapata
y Pineda, 2006). La creacidn, almacén, trasferencia y uso del conocimiento en las PYMES se
genera desde la realidad interna o bien desde la incorporacion de elementos externos.

A partir de los resultados obtenidos, las PYMES realizan la GC principalmente desde su realidad
interna. Son importantes las variables de esquemas mentales, creencias y perspectivas que tienden
a ser consideradas como hechos sobre lo que se sustenta su trabajo. Para las PYMES estudiadas no
resultan diferentes las variables que definen la realidad externa. Algunas de estas variables son:
asistencia a conferencias, contratacién de consultores, control de tendencias, establecer enlaces de
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conocimiento con otras empresas, colaboracién con otras organizaciones y construir alianzas
estratégicas.

Tercera proposicion de estudio (c)

Para las diferentes fases de la GC, el conocimiento colectivo o individual aparece como un
elemento de intercambio para aportar valor (Nonaka y Takeuchi, 1995; Brown y Duguid, 1991
y 1998; Grant, 1996; Spender 1996).

Considerando los planteamientos sobre el conocimiento organizacional y el conocimiento
individual, consideramos que el conocimiento individual se ve reflejado en el curriculo
académico, la experiencia profesional, experiencia vital, madurez, red de contactos
personales, conocimientos, habilidades y actitudes. Este a su vez puede estar documentado
en procedimientos, normas, manuales de la empresa o en informacién que guarda el
individuo en sus archivos. Los resultados encontrados ayudan a identificar la existencia de
conocimiento individual: para la fase de generacion del conocimiento, resulta ser relevante
el autoaprendizaje y los procedimientos. Para la fase de almacén de conocimiento, la
variable de redes sociales. En la fase de transferencia del conocimiento, el compartir
experiencias y habilidades. Por ultimo, en la fase de uso del conocimiento resulta ser
importante la resolucién de problemas.

Cuarta proposicion de estudio (d)

Puede contemplarse la aportacién de valor desde la introduccién de nuevos productos o
nuevos métodos de trabajo, nuevos métodos de produccion, nuevos mercados, nuevas fuentes
de suministro y en términos de la cantidad que un comprador esta dispuesto a pagar por lo
gue la empresa le proporciona. También puede contemplarse a través de la productividad, la
mejora en el servicio y la innovacidén. (Schumpeter, 1934; Porter, 1985; Gamble y Blackwell,
2004)

Para esta proposicion de estudio, se crea un plano de referencia construido a partir de las variables
gue constituyen la aportacién de valor y con el andlisis de cluster se identifica un posicionamiento
de la jerarquia que guardan estas variables en este mismo plano.

Para ello, se buscan grupos homogéneos y heterogéneos. Para aquellos que se consideran
homogéneos, se establece una agrupaciéon de aquellas empresas en que la GC se realiza de forma
similar y que consideran las mismas variables. Las empresas B y D resultan tener una mayor
homogeneidad en las variables por tanto las formas de GC son similares. Las empresas Ay C
presentan homogeneidad por tanto formas similares de gestionar. Los dos grupos de empresas
aparece a su vez entre ellos como heterogéneos.
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Podemos hacer inferencias de las asociaciones identificadas en el cluster. Las empresas B y D
guardan similitud en la forma de organizarse, en la manera de solucionar sus conflictos, atacar sus
problemas, la manera en que abordan y consideran al mercado. Son un poco mas disciplinadas que
las empresas Ay C, es decir, la agrupacion coincide con aspectos que se perciben estando dentro de
la empresa y que no podemos medir. Por ejemplo: la cultura organizacional, las politicas, el sentido
de pertenenciay la forma en que su personal hace llegar las necesidades que el mercado tiene y por
tanto la forma en que habran de trasladar estas ideas en propuestas de valor al cliente. Ambas
empresas consideran como un elemento importante la opinién y necesidades del cliente, disponen
de un departamento de I&D, pero con niveles reducidos de consolidacién.

5.2 Conclusiones

A partir de la revision de la literatura y de los resultados obtenidos por la investigacion empirica
planteada para este trabajo, donde se realiza un estudio exploratorio basado en 4 casos de
empresas dedicadas a la manufactura de productos, todas con mas de 10 afios en el mercado, en
Guadalajara (México), se identifican las siguientes aportaciones:

e las empresas estudiadas gestionan su conocimiento usando herramientas metodoldgicas y
herramientas empiricas en todas las fases de la GC. Gestionan su conocimiento sin considerar
la realidad externa, sélo consideran la realidad interna, sin saber qué conocimiento tienen y cudl
necesitan.

e Se puede considerar que la forma en que las empresas estudiadas han gestionado su
conocimiento ha aportado valor a la organizacion.

e En la gestion del conocimiento, resultan ser importantes los departamentos de produccion,
seguido del de ventas y el de logistica.

e (Cada departamento dentro de una misma empresa se organiza de forma diferente para
gestionar su conocimiento, lo cual no ha sido un impedimento en la aportacién de valor.

e La metodologia de investigacién utilizada para identificar y medir la GC en PYMES con
caracteristicas similares a las estudiadas ha resultado ser una herramienta adecuada para su
propésito.

5.3 Futuras lineas de investigacion

Los resultados obtenidos en este trabajo permiten identificar las siguientes lineas de investigacidn.

Primera linea de investigacién: Ampliar el tamafio de la muestra de casos estudiados para abarcar

nuevos casos de PYMES locales y extranjeras.
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Se podrian asi confirmar los resultados y ayudaria a terminar de validar y/o ajustar la herramienta
planteada en esta investigacion. Incluso permitiria estudiar posibles brechas entre empresas de
diferentes paises con relacion a las mexicanas. Por otro lado, permitiria establecer si las cuatro
empresas estudiadas son paradigmaticas de lo que la GC representa para una empresa PYME. En
particular, deberia permitir contrastar si:
- Existe GC en las empresas fabricantes de un producto, con mas de 10 afios en el
mercado.
- No hay diferencias entre areas o unidades y, en todo caso, hay mas GC en
produccién que en I&D.
- La GC depende de la cultura de cada empresa.
En Ultima instancia, se podria establecer una tipologia de PYMES en cuanto a la GC.

Segunda linea _de investigaciéon: ampliar a empresas PYMES jévenes (2 afios de creacion), para

estudiar la brecha con respecto a las empresas con mas de 10 afios (casos estudiados). Esta linea
permitiria identificar nuevos rasgos culturales, por ejemplo los relacionados con las TIC y la
formacién o cultura de los nuevos empresarios.

Tercera linea de investigacién: estudiar la evolucion temporal de la GC en las empresas analizadas.

De esta forma se podria aportar informaciéon sobre si las empresas consideradas son capaces de
modificar su GC, si siguen considerando los mismos elementos a la hora de gestionar el
conocimiento y, en particular, si se mantiene la prioridad de cada departamento en cuanto a la GC.
Al mismo tiempo, el introducir una dimensidn temporal (dindmica) ayudaria a validar o desarrollar
la herramienta de observacion elaborada.

Cuarta linea de investigacion: aplicacidn practica de la herramienta desarrollada para contribuir a

mejorar la propuesta de un modelo de negocio.
Desde una perspectiva mas practica, se sugiere estudiar la capacidad de la herramienta disefiada

(con eventualmente algunas adaptaciones) para ser utilizada por la propia empresa como un
instrumento de medida, gestién y evaluacién de su capital intelectual.
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Anexo 1. Imagenes de la empresa A

Imagen 1. Produccion Imagen 2. Produccién
Fuente: Investigacién propia Fuente: Investigacién propia

Imagen 3. Maquina suajadora Imagen 4. Empresario
Fuente: Investigacidn propia Fuente: Investigacidn propia
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Imagen 5. Maquina suajadora Imagéh 6. Mdaquina engrapadora
Fuente: Investigacidn propia Fuente: Investigacidn propia

Imagen 7. Almacén de MP | Imagen 8. Almacén de PT
Fuente: Investigacidn propia Fuente: Investigacion propia

Imagen 9. Area de calidad Imagen 10. Maquina de 4 tintas
Fuente: Investigacidn propia Fuente: Investigacion propia
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Anexo 2. Imagenes de la empresa B

Imagen 11. Area de Produccién Imagen 12. Punzo nado y troquelado
Fuente: Investigacidn propia Fuente: Investigacion propia

‘m{- - "".\_'.k

Imagen 13. Empresario Imagen 14. Soldado y cortado
Fuente: Investigacidn propia Fuente: Investigacion propia

Imagen 15. Soldado y cortado
Fuente: Investigacidn propia.
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Anexo 3. Imagenes de la empresa C

Imagen 16. Cortey unién de parfes Imagen 17. Colocar botones
Fuente: Investigacidn propia Fuente: Investigacidn propia

Imagen 18. Empresaria Imagen 19. Planchado
Fuente: Investigacién propia Fuente: Investigacidn propia

Imagen 20. Colocar etiqueta Imagen 21. Inspeccién final AMP
Fuente: Investigacidn propia Fuente: Investigacion propia
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Imagen 22. Almacén de producto terminado
Fuente: Investigacidn propia
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Anexo 4. Imagenes de la empresa D

-

Imagen 23. Empresaria Imagen 24. Produccién
Fuente: Investigacidn propia Fuente: Investigacion propia

Imagen 25. Empresaria Imagen 26. Produccién
Fuente: Investigacién propia Fuente: Investigacion propia

Imagen 27. Laboratorio de calidad Imagen 28. Laboratorio de prueba
Fuente: Investigacidn propia Fuente: Investigacion propia
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Anexo 5. Elementos a considerar en la fase de creacion del conocimiento

ANEXOS

Generacion de Conocimiento

EMpPIEsa [ CMpIesa | Cmpres
Fases |Elemento a considerar Fuente informante  |Referencia Fuente de captura  |Evidencia Cadigl B aC
Gomez et al, 13597, Monak.a y Takeochi | Entrevista estructurada y Rezpuesta emitidas en h b
1.Butoaprendizaje Personal 13953, Orew, 1993 y Zack, 19993, 1933b. [ obzervacidn directa la entrevista Feril | AFeril EFcrit CFeril
Gomez et af 7397, Maonaka y TakeochiEntrevists estructurada y Fezpuesta emitidas en
ZReuniones Gerente del drearespectiva | 19953, Drew, 1993 y Zack, 19993, 1993b, | observacin directa la entrevista Foriz | AFcri2 BFcrid CFuori2
TT¥apa de conocimiento actual de 13 empreza T3omez ef al 1997, Tionaka y 1 akeuch | Enfremzra estrocturada y
[wentaz) Gerente del drearespectiva | 19952, Drew, 1999y Zack, 19992, 1993k, | observacion directa Mapafisico o digital [ Ferid | AFerid BFcrid CForid
sitics de reunidn coma caketer s | conversaciones| Personal de la empresay Observacidn directa no Fiezpuesta emitidas en
por teléfano qerentes Zapatay Pineda, (2008) estructurada la entrevista Forid | AFcrid BFcrid CFurid
TEEEMacion directa no Fezpuezta emmigas en
B Redes autoorganizadas responzbale de laempresa estructuradal entrevista la entrevista Feri§ | AFcrid BFcrif CFurif
ObSrEvacion qrecta | Fezpuesta emmidas en
& Entendimienta comin Genentes del irea Manak.a y Takeuchi entrevizta estructurada la entrevista Feri | AFcri6 BFcrif CFerik
Fezpuezta emmidas en
Tofeencias Personlaque labora entredistano estructurada | la entrevista Feni? | AFerni? BFeri? CFueri?
Fezpuezta emmidas en
Breglas Gerente de BH o empresario entrevistano estructorada  |laentrevista y escrito del Ferif | AFcrif BFcrig CFurig
TbErenacion Fezpuesta emmidas en
9 procedimientos Gerente de area o empresario extructuradatentrevista la entrevista y el manual | Fed | AFerid BFcrid CFurid
Erfremsta estrchuradar Fezpuesta emmigas en
10.estrategias Gerente de area o empresario obervacion estructurada la entrevista Ferild | AFcrill  |EFcrild CFeritd
Q AL LR - TTe=Fe LI ™
E 1.Claridad de propositas y mizidn Gerente de &rea o empresaria | Gioh y Richardz [1337] entrevista estructurada la entrevistay Feritl | AFcrill BFcrifl CFeift
=) w=e TR =31 v (ol =TT v
E 12 Flujos de aprendizaje [ Aectdacd | Gerente de drea o empresaria | Crossan y Hulland [2002) entrevista estructurada la entrevistay Foril2 | AFcril2  |BFcril2 CFurif2
g 13ntuicidn, interpretacian, integracian, obsrevacion directay Respuesta emitidas en
8 Inztitucionalizacidn Gierente de &rea o empresario | Craossan et al, [1333) entredista estructurada la entrevista Foritd | AFcril} BFcrita CFurit3
- e ST
T 14 recompensas, aceptacion del ermar y riesqa Gerente de &rea o empresaria | Chivay Camison [2003] entrevista estructurada la entrevistay Foritd | AFcritd  |EFcrit4 CFuritd
] Rk L T ST
E 15 Educacion continua Gerente de &rea o empresaria | Chivay Camison [2003] entrevista estructurada la entrevistay Ferith | AFcrits  |BFcrils CFurith
E 16 Acumulacian de experiencia y codificacian de obsrevacion directay laentrevistay
c cOnacimiento Gerente de &rea o empresaria | Perez et al, [2004] entrevista estructurada documentos Ferite | AFcrilé  |EFcrile CFurile
9 TOSTERUTTOTEC TS TS UESLT BT = BT
§ 17 didloge Gerente de drea o empresanic | Chiva y Camizén [2003) entrevizta estructurada la entrevista Feril? | AFeil? BFcrif? CFeril?
o

Fuente: Elaboracién propia.

T=reeT Ty
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Anexo 6. Elementos a considerar en la fase de creacion del conocimiento

ANEXOS

de

illo, servicio al clierta, crédito-cobranza v logisitic

Generacion de Conocimiento

TMpreta | Cmplesa  CMpIes |
Fases |Elemento a considerar Fuente informante Referencia Fuente de captura  |Evidencia Cadig{ A B aC
I D
18 Entrenamiento Gerente de BH o empresario | 2apatay Pineda, [2006) observacion directa la entrevistay Fapal |AFapal BF apal CFapal
T TP T
19.Trabajo experimental Gerente de irea o empresario | 2apatay Pineda, [2006) observacion directa la entrevistay Fapa? |AFapa2 |BFapal |CFapa
EMTEVELI EEITUCIIT S0 TEEIESLS BT TS BT
20.simulaciones Gerente de irea o empresario | 2apatay Pineda, [2008] observacion directa la entrevistay Fapal |AFapad |BFapal | CFapal
=TTy T T T e = = T == T ey TT==p= o= TR ™
2 Dezarrollo personal Gerente de BH o emprezario | [2012) observacion directa la entrevistay Fapat |AFapad |EFapat  |CFapad
22espacio Hsico que pemiten la creacion del Zapatay Pineda, [2008]; Gonzile, entrevista estructurada y la entrevistay
GOnaGimiento Gerente de drea o empresario | Rodrques y Cardenas [2012) observacion directa documentas Fapah |AFapah  |BFapaf | CFapab
AT AT L, TR T - ATETT . EMTEVELI EEITUCIIT S0 TEEIESLS BT TS BT
= 23pragramas de induccidn Gerente de BH o emprezario | (2012) observacion directa la entrevistay Fapak |AFapaf  |BFapaf | CFapak
E T AT S, LTI - ATETT . EMTEVELI EEITUCIIT S0 TEEEIESLS BT BT
u 24.Evaluacion del desempefio Gerente de BH o emprezario | (2012) observacion directa la entrevistay Fapa? |AFapaf  |BFapa? | CFapa?
1 organizacion cuando alquien se retira de la Gonzilez, Rodriguezy Chrdenas entrevista estructurada y la entrevista y
ot organizacion Gerente de BH o emprezario | [2012) observacion directa documentos Fapad |AFapad |BEFapa® | CFapad
'%' eSS ST Sa | FESIEETS ETTIIaS en
H 2B.Aprendizaje expanzivo [etapas 1-7) Gerente de drea o empresario | Engestrém obseryacion directa la entrevistay Fapad |AFapsd  |BFapa3  |CFapad
T
=
0

Fuente: Elaboracién propia.

188




Produccion, vartas, compras, investigacion & desarrall

ANEXOS

Anexo 7. Elementos a considerar en la generacion del conocimiento en su parte de adquisicion y acceso del conocimiento
externo

Adquisician y accesa dal conoaci miarto

axtarno

27.Adquisicon de pragramas informaticos entrevista estructurada y la entrevista y

[zoftuare) Gerente de drea o empresario | Zapata yPineds, [200) obzervacion directa documentos Fadel |AFadel EF ade CFadel
T T

22 Listado de clientes activos [exite relacidn) Gerente de Area o empresario | Zapata yPineda, [2008) abservacian directa la entrevizta y Fadez |AFadel [BFadel |CFade2

24, Comparacian con las mejores practicas de entreyista estructuraday la entrevista y

obras arganizaciones Gerente de drea o empresario | Zapata yFineda, [2008) obzervacion directa documentos Faded |AFade? |BFaded |CFadel
T T

M. Azistencia a conferenciaz Gerente de drea o empresario | Zapata yFineda, (2008 obzervacion directa la entrevista y Fade4 |AFaded |BFaded |CFaded
T T

HContratacidn de consultares Gerente de Area o empresario | Zapata yPineda, [2006) observacion directa la entrevista | Fadeh |AFadef |BFadef  |CFadeh

FeControl de tendencias econdmicas, sociales y entreyista estructuraday Respuesta emitidas en

tecnaldgicas Gerente de finanzas ZapatayPineda, (2008 obzervacion directa la entrevista y Fadef |AFadef |BFadef  |CFadef

T Recolecciin defos datos delos clentesy entreyista estructuraday Respuests emitidas en

competidores Gerente de maercadatecnia | Zapata yPineda, [2008) obzervacion directa la entrevista y Fade¥ |AFade? |BFade? |CFade?
T T

34, Contrato de nuevo personal Gerente de RH 0 empresario | ZapatayPineda, [2008) obzervacion directa la entrevista y Faded |AFadef |BFade? |CFaded

30 Establecimiento de enlaces de conocimiento entreyista estructuraday la entrevista y

0n b3z empresas Empresario Zapata yPineda, [2008) obzervacion directa documentos Faded |AFade3 |BFade3 |CFaded
T T

36.Calaboracidn con otras arganizaciones Gerente de BH o empresatio | ZapatayPineda, [2008) obzervacion directa la entrevista | Fadell | AFadeld |BFadeld |CFadeid
T T

37 Caonstruceidn de alianzas estratégicas Gerente de FH o empresario | Zapata yPineda, [2008) abservacion directa la entrevista y Fadell |AFadefl |BFadefl |CFadefl

Fuente: Elaboracién propia.
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Anexo 8. Elementos a considerar en el Almacén del conocimiento

Almacenamiento del Conocimiento

(messsenger, blog, video)

observacion directa estructurada

y evidencia
comprobatoria existencia

Factor Variable Referencia Fuente de captura Evidencia Cédigo | Empresa Empresa B Empres
A aC
1. Stocks de conocimiento Prieto y Revilla (2004) Entrevista estructurada y Respuesta a la entrevista Falcl AFalcl BFalcl CFaicl
observacion directa estructurada y evidencia
comprobatoria existencia
2. Documentacion escrita Gdmez (1997) Entrevista estructurada y Respuesta a la entrevista Falc2 AFalc2 BFalc2 CFalc2
observacion directa estructurada y evidencia
comprobatoria existencia
3. Informacién almacenada y Gdmez (1997) Entrevista estructurada y Respuesta a la entrevista Falc3 AFalc3 BFalc3 CFalc3
estructurada en bases de datos observacidn directa estructurada y evidencia
electrénicas comprobatoria existencia
4. Manuales de procedimientos y Gdémez (1997) Entrevista estructurada y Respuesta a la entrevista Falc4 AFalc4 BFalc4 CFalc4
procesos observacién directa estructurada y evidencia
comprobatoria existencia
5. Conocimiento tacito adquirido Gdmez (1997) Entrevista estructuraday Respuesta a la entrevista Falc5 AFalc5 BFalc5 CFalc5
por los individuos (estructura observacidn directa estructurada y evidencia
funcional de la organizacidn) comprobatoria existencia
6. Redes sociales Zack (1999) Entrevista estructurada y Respuesta a la entrevista Falc6 AFalcé BFalc6 CFalc6
observacidn directa estructurada y evidencia
|| comprobatoria existencia
7. Medio que guarde y retenga las | Probst et al. ( 2001) Entrevista estructuraday Respuesta a la entrevista Falc7 AFalc7 BFalc7 CFalc7
o percepciones y experiencias mas observacidn directa estructurada y evidencia
£ alla del momento comprobatoria existencia
Q
E
§ 8. Capacidad de navegabilidad Peluffo et al., (2002) Entrevista estructurada y Respuesta a la entrevista Falc8 AFalc8 BFalc8 CFalc8
S observacién directa estructurada y evidencia
g comprobatoria existencia
8 9. Correo electrénico (almacenar Zapata y Pineda (2006) Entrevista estructuraday Respuesta a la entrevista Falc9 AFalc9 BFalc9 CFalc9
§ conocimiento) observacion directa estructurada y evidencia
| g comprobatoria existencia
§ 10. Cualquier otro medio Zapata y Pineda (2006) Entrevista estructuraday Respuesta a la entrevista Falc10 AFalc10 BFalc10 CFalc10
E
<

Fuente: Elaboracién propia.




Anexo 9. Elementos a considerar en la Trasferencia del conocimiento

ANEXOS

Trasferencia del conocimiento

(2006)

observacion directa
estructurada

evidencia comprobatoria de
la existencia

Facto | Variable Referencia Fuente de captura Evidencia Coédigo | Empresa Empresa | Empres
r A B aC
1. Comunicacién cara a cara Zapata y Pineda Entrevista estructurada y Respuesta a la entrevista y Ftrcl AFtrcl BFtrcl CFtrcl
(2006) observacién directa evidencia comprobatoria de
estructurada la existencia
2. Experimentacion Zapata y Pineda Entrevista estructuraday Respuesta a la entrevista y Ftrc2 AFtrc2 BFtrc2 CFtrc2
(2006) observacién directa evidencia comprobatoria de
estructurada la existencia
3. Consejos de expertos Zapata y Pineda Entrevista estructuraday Respuesta a la entrevista y Ftrc3 AFtrc3 BFtrc3 CFtrc3
(2006) observacién directa evidencia comprobatoria de
estructurada la existencia
4. secretos de oficio compartidos de Zapata y Pineda Entrevista estructuraday Respuesta a la entrevista y Ftrc4 AFtrc4 BFtrc4 CFtrc4
manera verbal o fisica (2006) observacién directa evidencia comprobatoria de
estructurada la existencia
5. Imitacion y Emulacion Zapata y Pineda Entrevista estructuraday Respuesta a la entrevista y Ftrc5 AFtrc5 BFtrc5 CFtrc5
(2006) observacién directa evidencia comprobatoria de
] estructurada la existencia
6. Rutinas organizativas Zapata y Pineda Entrevista estructuraday Respuesta a la entrevista y Ftrc6 AFtrcé BFtrc6 CFtrc6
(2006) observacion directa evidencia comprobatoria de
] estructurada la existencia
7. Mecanismos de comunicacion Zapata y Pineda Entrevista estructurada y Respuesta a la entrevista 'y Ftrc7 AFtrc7 BFtrc7 CFtrc7
formales (libros) (2006) observacion directa evidencia comprobatoria de
) estructurada la existencia
,§ 8. Mecanismos de comunicaciéon Zapata y Pineda Entrevista estructurada y Respuesta a la entrevista 'y Ftrc8 AFtrc8 BFtrc8 CFtrc8
g formales ( documentos) (2006) observacion directa evidencia comprobatoria de
]2 estructurada la existencia
S 9. Mecanismos de comunicaciéon Zapata y Pineda Entrevista estructurada y Respuesta a la entrevista y Ftrc9 AFtrc9 BFtrc9 CFtrc9
g formales (reuniones programadas) (2006) observacion directa evidencia comprobatoria de
.g estructurada la existencia
g 10. Conversaciones telefonicas Zapata y Pineda Entrevista estructuraday Respuesta a la entrevista y Ftrc10 AFtrc10 BFtrc10 CFtrc10
=
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11. Documentos Zapata y Pineda Entrevista estructuraday Respuesta a la entrevista y Ftrcll AFtrcll BFtrcll CFtrcll
(2006) observacién directa evidencia comprobatoria de
estructurada la existencia
12. Intranet Zapata y Pineda Entrevista estructuraday Respuesta a la entrevista y Ftrc12 AFtrcl12 BFtrcl12 CFtrcl2
(2006) observacién directa evidencia comprobatoria de
estructurada la existencia
13. Platicas de pasillo Zapata y Pineda Entrevista estructuraday Respuesta a la entrevista y Ftrcl3 AFtrc13 BFtrc13 CFtrc13
(2006) observacion directa evidencia comprobatoria de
estructurada la existencia
14. Uso del correo electrénico Gonzalez, Rodriguezy | Entrevista estructuraday Respuesta a la entrevista 'y Ftrcl4 AFtrcl14 BFtrcl4 CFtrcl4
Cardenas (2012) observacion directa evidencia comprobatoria de
estructurada la existencia
15.Messenger Gonzalez, Rodriguezy | Entrevista estructuraday Respuesta a la entrevista y Ftrcl5 AFtrc15 BFtrcl5 CFtrcl5
Cardenas (2012) observacion directa evidencia comprobatoria de
estructurada la existencia
16. Correo Fisico Gonzalez, Rodriguezy | Entrevista estructuraday Respuesta a la entrevista 'y Ftrcl6 AFtrcl16 BFtrcl6 CFtrcl6
Cardenas (2012) observacion directa evidencia comprobatoria de
estructurada la existencia
17. Compartir experiencia 'y Nonaka y Takeuchi Entrevista estructurada y Respuesta a la entrevista 'y Ftrcl7 AFtrcl17 BFtrcl7 CFtrcl7
habilidades (1995) observacién directa evidencia comprobatoria de
estructurada la existencia
18.Incorporar conocimiento a una Nonaka y Takeuchi Entrevista estructurada y Respuesta a la entrevista 'y Ftrcl8 AFtrc18 BFtrc18 CFtrc18
base de datos (1995) observacién directa evidencia comprobatoria de
estructurada la existencia
19.Cambios en la forma de hacer las | Nonaka y Takeuchi Entrevista estructuraday Respuesta a la entrevista y Ftrc19 AFtrc19 BFtrc19 CFtrc19
cosas (1995) observacién directa evidencia comprobatoria de
estructurada la existencia
20. Acceso sencillo a datos Nonaka y Takeuchi Entrevista estructuraday Respuesta a la entrevista y Ftrc20 AFtrc20 BFtrc20 CFtrc20
(1995) observacion directa evidencia comprobatoria de

estructurada

la existencia

Fuente: Elaboracién propia.
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Anexo 10. Elementos a considerar en el Uso del conocimiento

ANEXOS

Uso del Conocimiento

Factor | Variable Referencia Fuente de captura Evidencia Cédigo | Empresa Empresa Empresa
A B C
1. Empowerment | Marquardt (2002); Chiva y Camisén (2003); Entrevista Respuesta a la Fuscl AFuscl BFuscl CFuscl
Guadamillas (2001); Terziovski et al (2000); Senge estructurada y entrevista y evidencia
(1992) observacion directa | comprobatoria de la
] estructurada existencia
2. Promover el Marquardt (2002); Chiva y Camisén (2003); Andreu Entrevista Respuesta a la Fusc2 AFusc2 BFusc2 CFusc2
o dialogo et al. (2005); Guadamillas (2001); Garvin (1993); estructurada y entrevista y evidencia
b Terziovski et al (2000); Senge (1992) observacion directa | comprobatoria de la
] -E estructurada existencia
'g 3. Sistemas para Chiva y Camisén (2003); Tippins y Sohi (2003); Entrevista Respuesta a la Fusc3 AFusc3 BFusc3 CFusc3
5 capturary Guadamillas (2001);Jerez et al. (2004); Senge (1992) | estructuraday entrevista y evidencia
o compartir el observacion directa | comprobatoria de la
L 3 aprendizaje estructurada existencia
g 4. Relaciones Benavides y Escriba (2001); Chiva y Camisén (2003); | Entrevista Respuesta a la Fusc4 AFusc4 BFusc4 CFuscd
entre distintos Andreu et al. (2005); Guadamillas (2001); Slater y estructurada y entrevista y evidencia
departamentos o | Narver (1995); Terziovski et al (2000); Goh y observacion directa | comprobatoria de la
areas funcionales Richards (1997); Hult y Ferell (1997); Crossany estructurada existencia
Hulland (2002); Jerez et al. (2004); Calantone et al
(2002); Molina et al (2007); Martinez y Ruiz (2003b);
L Senge (1992)
5. Compromiso Chiva y Camisén (2003); Andreu et al. (2005); Entrevista Respuesta a la Fusc5 AFusc5 BFusc5 CFusc5
con el aprendizaje | Guadamillas (2001); Terziovski et al (2000); Hult y estructurada y entrevista y evidencia
Ferell (1997); Jerez et al. (2004); Calantone et al observacion directa | comprobatoria de la
| (2002); Martinez y Ruiz (2003b) estructurada existencia
6. Desarrollo de Zack (1999) Entrevista Respuesta a la Fuscé AFuscé6 BFuscé CFuscé
reglas y directivas estructuraday entrevista y evidencia
observacion directa | comprobatoria de la
estructurada existencia
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7. Secuencia de Nonaka y Takeuchi, 1995 Entrevista Respuesta a la Fusc7 AFusc7 BFusc7 CFusc7
rutinas estructuraday entrevista y evidencia
organizativas observacion directa | comprobatoria de la
(1997) estructurada existencia
8. Resolucion de Gbémez (1997) Entrevista Respuesta a la Fusc8 AFusc8 BFusc8 CFusc8
problemas estructurada y entrevista y evidencia

observacion directa | comprobatoria de la

estructurada existencia
9. Toma de Gbémez (1997) Entrevista Respuesta a la Fusc9 AFusc9 BFusc9 CFusc9
decisiones en estructurada y entrevista y evidencia
grupo observacion directa | comprobatoria de la

estructurada existencia
10. Cantidad de Gomez (1997) Entrevista Respuesta a la Fuscl0 | AFuscl0 BFusc10 CFuscl0
informacién en estructurada y entrevista y evidencia
uso Vs observacion directa | comprobatoria de la
informacién en no estructurada existencia
uso almacenada
11. Cruce de Gbémez (1997) Entrevista Respuesta a la Fuscll | AFuscll BFuscll CFuscll
conocimiento estructuraday entrevista y evidencia

observacion directa | comprobatoria de la

estructurada existencia

Fuente: Elaboracién propia.
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Anexo 11. Preguntas para la entrevista estructurada en la Generacion del conocimiento

ANEXOS

Generacion de Conocimiento

Unidad
de
analisis

Fases

Elemento-entrevista

Fuente de evidencia

Referencia

Fuente de captura

Evidencia

Produccion, ventas, compras, investigacion & desarrollo, servicio al cliente,

crédito-cobranza y logistica.

ICreacion interna del conocimiento

1. ¢Existe el Autoaprendizaje ?

Personal

Goémez et al. 1997,
Nonaka y Takeuchi 1995a,
Drew, 1999 y Zack, 19993,
1999b.

Entrevista estructurada y
observacion directa no estructurada

Respuesta emitidas en la
entrevista

2. ¢Se llevan a cabo reuniones?

Gerente del drea
respectiva

Goémez et al. 1997,
Nonaka y Takeuchi 1995a,
Drew, 1999 y Zack, 1999a,
1999b.

Entrevista estructurada y
observacion directa estructurada

Respuesta emitidas en la
entrevista

3. ¢Existe Mapa de conocimiento actual de

la empresa?

Gerente del drea
respectiva

Goémez et al. 1997,
Nonaka y Takeuchi 1995a,
Drew, 1999 y Zack, 19993,
1999b.

Entrevista estructurada y
observacion directa estructurada

Mapa fisico o digital

4. Redes informales: éexisten o se
observan conversaciones en pasillo o
sitios de reunién como cafeteria y
conversaciones por teléfono?

Personal de la
empresa y gerentes

Zapata y Pineda, (2006)

Observacion directa no estructurada

Respuesta emitidas en la
entrevista

5. éExisten o se muestra evidencia de que

hay Redes auto organizadas?

responsable de la
empresa

Observacion directa no estructurada
/ entrevista

Respuesta emitidas en la
entrevista

6. ¢Existe el Entendimiento comtin o hay

evidencia de ello?

Gerentes del drea

Nonaka y Takeuchi

observacion directa y entrevista
estructurada

Respuesta emitidas en la
entrevista

7. éExisten creencias en el area?

Personal que labora

entrevista no estructurada

Respuesta emitidas en la
entrevista

8. ¢Existen reglas o hay evidencia de ello?

Gerente de RH o
empresario

entrevista no estructurada

Respuesta emitidas en la
entrevista y escrito de las
reglas
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comprobatorios

9. ¢Existen procedimientos? 9| Gerente de areao Observacion estructurada/entrevista | Respuesta emitidas en la
empresario estructurada entrevista y el manual de
procedimientos
10. ¢Existe o hay evidencia de estrategias? | 1| Gerente de area o Entrevista estructurada/ observacién | Respuesta emitidas en la
0| empresario estructurada entrevista
11. ¢Existe claridad de propésitos y 1| Gerente de dreao Goh y Richards (1997) observacion directa y entrevista Respuesta emitidas en la
mision? 1| empresario estructurada entrevista y documento en
que estén contenidas
12. ¢Se realiza o hay evidencia de los 1| Gerente de areao Crossan y Hulland (2002) observacion directa y entrevista Respuesta emitidas en la
Flujos de aprendizaje (feed-back)? 2| empresario estructurada entrevista y documentos
comprobatorios
13.Intuicidn, interpretacion, integracion, 1| Gerente de areao Crossan et al. (1999) observacion directa y entrevista Respuesta emitidas en la
Institucionalizacion 3| empresario estructurada entrevista
14. Existen o se tiene algo relacionado con | 1| Gerente de area o Chiva y Camisén (2003) observacion directa y entrevista Respuesta emitidas en la
la aceptacion del error y riesgo? 4| empresario estructurada entrevista y documentos
comprobatorios
15. Se realiza o se tiene Educacién 1| Gerente de areao Chiva y Camisén (2003) observacion directa y entrevista Respuesta emitidas en la
continua (capacitacion)? 5| empresario estructurada entrevista y documentos
comprobatorios
16. ¢Se realiza algo para la acumulacion 1| Gerente de areao Pérez et al. (2004) observacion directa y entrevista Respuesta emitidas en la
de la experiencia y codificacion de 6| empresario estructurada entrevista y documentos
conocimiento? comprobatorios
17. éExiste el didlogo? 1| Gerente de areao Chiva y Camisén (2003) observacion directa y entrevista Respuesta emitidas en la
7| empresario estructurada entrevista
18. iExiste Entrenamiento? 1| Gerente de RHo Zapata y Pineda, (2006) entrevista estructurada y Respuesta emitidas en la
8| empresario observacion directa entrevista y documentos
S comprobatorios
8 19. ¢Se lleva a cabo Trabajo experimental? | 1| Gerente de area o Zapata y Pineda, (2006) entrevista estructurada y Respuesta emitidas en la
g 9| empresario observacion directa entrevista y documentos
% comprobatorios
‘T
-_”3‘ 20. ¢Se realizan simulaciones? 2| Gerente de areao Zapata y Pineda, (2006) entrevista estructurada y Respuesta emitidas en la
S 0| empresario observacion directa entrevista y documentos
S
<
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21. ¢Existe el Desarrollo personal?

Gerente de RH o
empresario

Gonzalez, Rodriguez y
Cardenas (2012)

entrevista estructurada y
observacion directa

Respuesta emitidas en la
entrevista y documentos
comprobatorios

22. (Existe el espacio fisico que permiten
la creacién del conocimiento?

Gerente de area o
empresario

Zapata y Pineda, (2006);
Gonzalez, Rodriguez y
Cardenas (2012)

entrevista estructurada y
observacion directa

Respuesta emitidas en la
entrevista y documentos
comprobatorios

23. ¢Existen programas de induccion?

Gerente de RH o
empresario

Gonzalez, Rodriguez y
Cardenas (2012)

entrevista estructurada y
observacion directa

Respuesta emitidas en la
entrevista y documentos
comprobatorios

24, ¢Existen o se llevan a acabo
Evaluaciones del desempefio?

Gerente de RH o
empresario

Gonzalez, Rodriguez y
Cardenas (2012)

entrevista estructurada y
observacion directa

Respuesta emitidas en la
entrevista y documentos
comprobatorios

25. ¢Existe de alguna forma Permanencia

Gerente de RH o

Gonzalez, Rodriguez y

entrevista estructurada y

Respuesta emitidas en la

del conocimiento en la organizacion empresario Cardenas (2012) observacion directa entrevista y documentos
cuando alguien se retira de la comprobatorios
organizacion?

26. Existe Aprendizaje expansivo (etapas Gerente de area o Engestrom entrevista estructurada y Respuesta emitidas en la

1-7)?

empresario

observacion directa

entrevista y documentos
comprobatorios

IAdquisicion y acceso del conocimiento

lexterno

27. ¢Existe la adquisicion de programas
informaticos (software)?

Gerente de area o
empresario

Zapata yPineda, (200)

entrevista estructurada y
observacion directa

Respuesta emitidas en la
entrevista y documentos
comprobatorios

28. ¢Existe un Listado de clientes activos
(existe relacion)?

Gerente de area o
empresario

Zapata yPineda, (2006)

entrevista estructurada y
observacion directa

Respuesta emitidas en la
entrevista y documentos
comprobatorios

29. ¢{Existe o hacen Comparacion con las
mejores practicas de otras
organizaciones?

Gerente de area o
empresario

Zapata yPineda, (2006)

entrevista estructurada y
observacion directa

Respuesta emitidas en la
entrevista y documentos
comprobatorios
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30. ¢Existe la asistencia a conferencias?

Gerente de area o
empresario

Zapata yPineda, (2006)

entrevista estructurada y
observacion directa

Respuesta emitidas en la
entrevista y documentos
comprobatorios

31. ¢Existe la Contratacion de consultores?

Gerente de area o
empresario

Zapata yPineda, (2006)

entrevista estructurada y
observacion directa

Respuesta emitidas en la
entrevista y documentos
comprobatorios

32. ¢Existe o hacen Control de tendencias
econdmicas, sociales y tecnolégicas?

Gerente de finanzas

Zapata yPineda, (2006)

entrevista estructurada y
observacion directa

Respuesta emitidas en la
entrevista y documentos
comprobatorios

33. ¢Llevan a cabo algtin Recoleccion de
los datos de los clientes y competidores?

Gerente de
mercadotecnia

Zapata yPineda, (2006)

entrevista estructurada y
observacion directa

Respuesta emitidas en la
entrevista y documentos
comprobatorios

34. Existen Contratos para el nuevo

Gerente de RH o

Zapata yPineda, (2006)

entrevista estructurada y

Respuesta emitidas en la

personal? empresario observacion directa entrevista y documentos
comprobatorios
35.¢ Existe el Establecimiento de enlaces Empresario Zapata yPineda, (2006) entrevista estructurada y Respuesta emitidas en la

de conocimiento con otras empresas?

observacion directa

entrevista y documentos
comprobatorios

36. éExiste la Colaboracion con otras
organizaciones?

Gerente de RH o
empresario

Zapata yPineda, (2006)

entrevista estructurada y
observacion directa

Respuesta emitidas en la
entrevista y documentos
comprobatorios

37. éExiste construccion de alianzas
estratégicas?

Gerente de RH o
empresario

Zapata yPineda, (2006)

entrevista estructurada y
observacion directa

Respuesta emitidas en la
entrevista y documentos
comprobatorios

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 12. Componentes principales para el caso piloto (Empresa A)

Grafico. Componentes principales: generacidn del conocimiento en la empresa A

Proecton of the varabks on the factor-phne ( 1 x 2)
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Anexo 12. Componentes principales para el caso piloto (Empresa A)

Grafico. Componentes principales: almacén del conocimiento en la empresa A
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ANEXOS

Anexo 12. Componentes principales para el caso piloto (Empresa A)

Grafico. Componentes principales: transferencia del conocimiento en la empresa A

Proecton of the varabks on the factor-phne ( 1 x 2)
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Anexo 12. Componentes principales para el caso piloto (Empresa A)

Grafico. Componentes principales: uso del conocimiento en la empresa A

Plot of Component Weights
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Anexo 13. Distancia de Jaccard

Cuadro. Distancia de Jaccard para todos los elementos

Ve Co I&D Ser Cr Log
nl ml 1 1 el 1
71 76 67 71 72
% 74% % % % %
90 91 90 91
91% % % % %
8 85 88 92
% % % %
69 67 67
% % %
9% 92
% %
96
%
DISTANCIA JACCARD ENTRE
DEPARTAMENTOS PARA
ITEMS AFcri
Ve Co I&D Ser Cr Log
nl ml 1 1 el 1
65 65 59 65 65
% 71% % % % %
100 94 88 88
9% % % % %
94 88 94 94

% % N %

Ve

n2
Pro 96
1 %
Ven

Co
ml
1&D

Ser

Cre

Ve

n2
Pro 100
1 %
Ven

Co
ml

Co I&D
m2 2

94

90% %

95

91% %

96

%

Co I&D
m2 2

94

94% %

94

94% %

100

%

Ser
2
94
%
95
%
96
%
100
%

Ser

94
%
94

%
100
%

Cre
2
92
%
94
%
97
%
99
%
99
%

Cre
2
94
%
94
%
100
%

Log

2
92
%
94
%
97
%
96
%
96
%
97
%

Log

2
94
%
94
%
100
%

Ve
n3

Pro 91

Ven

Co
m2
1&D

Ser

Cre

Ve

n3
Pro 82
2 %
Ven

Co
m2

Co I&
m3 D3
94
91% %
90
92% %
95
%
Co I&
m3 D3
88
82% %
82
88% %
94

%

Ser Cr

3 e3
87 90
% %
94 88
% %
88 94
% %
88 94
% %
92
%

Ser Cr
82 88
% %
100 82
% %
88 94
% %

Log

3
88
%
87
%
90
%
92
%
94
%
94
%

Log

88
%
82
%
94
%

Pro
Ven
Co
m3
1&D

Ser

Cre

Pro
3

Ven

3
Co
m3

Ve Co
n4
97

% 96%

99%

Ve Co
n4d méa

1&D

m4 4

99
%
99
%
97
%

1&D
4

100 100 100

% %

%

100 100

%

%
100
%
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97
%
100
%
99
%
99
%

Ser

100
%
100
%
100
%

Cre
q
97
%
100
%
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%
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100
%

Cre

100
%
100
%
100
%
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Pro
Ven
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mé4
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94 88 88
% % %
94 94

% %

100

%

Fuente: Elaboracion Propia.
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Anexo 14. Distancia de Jaccard entre todos los departamentos para todos los elementos de estudio

Cuadro. Distancia de Jaccard entre departamentos para todos los elementos de estudio.

ANEXOS

Prol

Ven

Com

1&D

Serl

Crel

Logl

Pro2

Ven

Com

1&D

Ser2

Cre2

Ven
1

Com | I&D
1 1

71% 74% 76%

91% 90%

86%

Ser

1

67
%
91
%
85
%
69
%

Cre

1

71
%
90
%
88
%
67
%
96
%

Log

1

72
%
91
%
92
%
67
%
92
%
96
%

Pro

2

69
%
50
%
54
%
33
%
44
%
47
%
51
%

Ven
2

68%

51%

53%

33%

45%

49%

50%

96%

Com
2

69%

58%

56%

36%

51%

53%

54%

90%

91%

1&D
2

71%

56%

58%

37%

50%

54%

55%

94%

95%

96%
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71%
56%
58%
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54%
55%
94%
95%
96%
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%
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2

72
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%
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%
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92
%
94
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97
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%
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%
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69
%
58
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%
37
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%
53
%
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%
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%
94
%
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%
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%
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%
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%
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47
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%
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%
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%
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%
62
%
63
%
63
%
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53%

59%

60%

44%

60%

59%

60%

58%
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53%
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63%

42%

60%

62%

63%
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59%

59%
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3

58%

67%

65%

46%
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58%
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3
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%
60
%
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%
44
%
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%
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%
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%
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%
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%
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%
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%
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%
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%

Cre Log
3 3

54 53
% %
65 62
% %
67 63
% %
45 42
% %
64 60
% %
65 62
% %
67 60
% %
56 58
% %
58 59
% %
62 58
% %
63 59
% %
63 59
% %
62 58

%

%
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4
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%
45
%
49
%
32
%
38
%
42
%
46
%
79
%
78
%
72
%
76
%
76
%
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%
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4
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47%

49%

32%

41%
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46%

77%

78%

74%

78%

78%

77%
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46%
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31%
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46%
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32%

40%
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Serd
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47%
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32%

41%
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67%

47%

49%

32%

41%
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78%
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Log
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65%
46%
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32%
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Fuente: Elaboracidn Propia.
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ANEXOS

Anexo 15. Cluster de las unidades de estudio

Gréfico. Cluster de las unidades de estudio (departamentos de la empresa)

Cluster Dendrogram for Solution HClust.2
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Fuente: Elaboracion Propia.
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