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1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 'Y OBJETIVOS DE LA
INVESTIGACION

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En el actual ambiente globalizado y competitivo de las empresas, el conocimiento es
considerado como una de las principales fuentes de creacion de valor (Gouza, 2007; Spender y
Marr, 2005; otros). Las empresas incrementan el interés por el conocimiento como un recurso de
carécter intangible méas valioso que les permite alcanzar ventajas competitivas sostenibles (Gouza,
2007; Augier y Teece, 2005; otros). Pero el conocimiento no se puede concentrar en un nivel
determinado de la empresa, sino que para generar valor es también necesario su transferencia,
asimilacion y determinar su forma de desarrollarlo (Teece, 1998; Gouza, 2007; Tsai, 2001).

La transferencia del conocimiento (TC) es uno de los procesos que sustentan la gestion del
conocimiento (GC) y se ha consolidado en una fuerte base tedrica que la sitia como un aspecto
clave en el logro de ventajas competitivas (Nonaka & Takeuchi, 1995; Grant, 1996; Gouza, 2007).
Por eso, las empresas requieren saber como generan su conocimiento, si es de forma externa o
interna y cdmo este conocimiento es transferido hacia todos los departamentos o divisiones de la
empresa y utilizarlo en la ejecucion de nuevos proyectos haciéndolos mas productivos y asi lograr
la sostenibilidad en el mercado con mayores probabilidades de supervivencia, conservando el
equilibrio en calidad, tiempo y costo de operacion.

Teniendo en cuenta lo antes mencionado, AB Proyectos S.A. (ABPSA), empresa con mas de 22
afios de actividad en el campo del disefio y desarrollo de proyectos de ingenieria en el sector del
petréleo, gas y energéticos que a la fecha de realizacién de este estudio cuenta con una planta de
160 personas, y que gracias a su dinamismo durante los Gltimos cinco afios ha tenido un nivel de
crecimiento del 35%, pero que durante su existencia no ha realizado practicas de gestion del
conocimiento, se considera entonces oportuno realizar este estudio sobre transferencia de
conocimiento como estrategia para construir ventaja competitiva sostenible frentes a sus sectores de
trabajo mediante el aprovechamiento eficaz de sus propios recursos y sus capacidades.

Durante la estructuracion de este trabajo, se han tenido en cuenta los planteamientos de algunos
investigadores que han dedicado sus esfuerzos a las actividades de gestion de conocimiento (GC) y
gue han marcado el deber ser de dicha actividad, permitiendo con base en la lectura de la situacion
actual organizacional identificar las brechas que se deben cerrar con las acciones que finalmente se
planteen en este estudio. A continuacion se relacionan las brechas identificadas.
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Tabla 1. Identificacion de brechas — Generacion del conocimiento

GENERACION DEL CONOCIMIENTO

DEBER SER (TO-BE)

ESTADO ACTUAL (AS-IS)

BRECHA

El conocimiento se genera cuando
existe una iniciativa de la organizacion
o de alguno de los miembros de la
misma por incrementar su
conocimiento sobre un proceso o
actividad.

Davenport y Prusak (2001)

Existe un centro documental, en
donde se tiene acceso a la informacion
técnica a nivel departamental mas no
organizacional.

No existe un proceso que defina las
estrategias para la gestion del
conocimiento y su manejo en la
generacion y transferencia de esta al
interior de la organizacion

Tabla 2. ldentificacion de brechas — Atributos del conocimiento

ATRIBUTOS DEL CONOCIMIENTO

DEBER SER (TO-BE)

ESTADO ACTUAL (AS-IS)

BRECHA

Las actividades que son o pueden ser
codificadas al ser transferidas (Facilitador,
relacién positiva al transferir)

Zander y Kogut (1995)

La documentacion técnica de ingenieria es
codificada y almacenada en el centro
documental, pero su divulgacion es parcial
y no hay procedimientos organizacionales
para acceder a ella.

La documentacion de las otras areas
funcionales (administrativas, RRHH,
inspecciones e interventoria) se encuentran
en archivos particulares

Estandarizacion de procedimientos
unificados para las diferentes areas
funcionales que permitan la codificacion y
faciliten la transferencia del conocimiento
en todos los niveles.

No hay reuniones conjuntas en el interior de
la organizacion con el objeto de facilitar la
generacion del conocimiento y su
codificacion.

Tabla 3. ldentificacion de brechas — Transferencia del conocimiento

TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO

DEBER SER (TO-BE)

ESTADO ACTUAL (AS-IS)

BRECHA

El conocimiento se transfiere cuando existe
una iniciativa de la organizacion o de
alguno de los miembros de la misma por
compartir su conocimiento acerca de una
actividad o proceso que dara un valor
agregado al beneficio de la empresa.

Hansen, Nohria y Tierney (1999); y Dixon
(2000)

No se realiza actividades al interior de la
organizacion para la transferencia del
conocimiento a nivel organizacional, existe
por departamentos de ingenieria.

Como no hay un proceso de Gestion del
Conocimiento, no existe procedimiento de
Transferencia del conocimiento
organizacional que permitan establecer
espacios para compartir informacion.

Las actividades son mas probables a ser
transferidas cuando las empresas cuentan
con una cultura abierta y de apoyo.
(Facilitador, relacion positiva al transferir)

O’Dell y Grayson (1998) Ruggles (1998)

Actualmente, hay una cultura para el
manejo de la informacién, como archivo,
pero no existe una cultura abierta que
facilite la transferencia a nivel
organizacional, existe cultura entre el
personal por departamento.

No se dispone de la cultura organizacional
que conceda el tiempo necesario para
realizar la transferencia del conociiento de
una manera abierta

Las actividades son mas probables a ser
transferidas cuando la empresa cuenta con
un espacio fisico abierto. (Facilitador,
relacion positiva al transferir).

Investigacion cualitativa

ABPSA cuenta con salas de reuniones para
pequefios y grandes grupos de personas
para discusion de temas departamentales y
organizacionales.

No hay brecha. ABPSA dispone del
espacio fisico abierto para la realizacion de
reuniones.
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TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO

DEBER SER (TO-BE)

ESTADO ACTUAL (AS-IS)

BRECHA

Las actividades son menos probables de ser
transferidas cuando no se cuenta con tiempo
para ello. (Impedimento, relacién negativa
al transferir)

Investigacion cualitativa y Fiddler (2000)

No se cuenta con un espacio (en tiempo)
para retroalimentar sobre temas técnicos en
la ejecucion de proyectos.

No hay cultura para realizar
retroalimentaciones ni se encuentra
procedimientos para realizar estas
actividades.

Las actividades son méas probables a ser
transferidas cuando se cuenta con més
mecanismos de comunicacion. (Facilitador,
relacion positiva al transferir)

Fiddler (2000)

Actualmente, se cuenta con un buen
sistema de TIC, pero no se usa
adecuadamente para la transferencia del
conocimiento.

No hay procedimiento de Gestion del

Conocimiento, en cuento los mecanismos
de transferencia y sistemas TIC.

Es menos probable que se dé una
transferencia exitosa cuando la fuente no
esté dispuesta a transferir o dispuesta a
compartir lo que sabe. (Impedimento,
relacion negativa al transferir)

Szulanski (1996)

No hay espacio (tiempo) para las personas
que deseen compartir su conocimiento a la
organizacion.

Falta de cultura que promuevan la

transferencia de conociemiento desde las
fuentes hacia la organizacion, reflejando la
falta de cohesion entre las unidades
funcionales.

Es mas probable que se dé una transferencia
exitosa cuando se tiene confianza en la
fuente que esta transfiriendo una actividad.
(Facilitador, relacion positiva al transferir)

Fiddler (2000)

Dado el nivel académico y de experiencia
del personal de ABPSA, se cuenta con una
alta confianza en la fuente.

No hay brecha. Cuando se transfiere
conocimiento hay confianza de la fuente.

El receptor de una actividad es receptivo a
adoptarla (Facilitador, relacién positiva al
transferir)

Szulanski (1996)

El personal de ABPSA posee buena actitud
para recibir el conociemiento del equipo de
trabajo.

No hay brecha. Cuando se dan los espacios
el receptor esta dispuesto a recibir la
transferencia del conocimiento.

Es menos probable que se dé una
transferencia exitosa cuando el receptor no
comprende qué es lo que se esta
transfiriendo. (Facilitador, relacion positiva
al transferir)

Cohen y Levinthal (1990)

A nivel departamental existe una buena
comprensiom en la transferencia del
conocimiento; Es débil a nivel
organizacional.

Falta de cultura que promuevan la
transferencia de conocimiento a nivel
organizacional.

1.2

FORMULACION DEL PROBLEMA

Por lo ya mencionado, esta investigacion estuvo orientada a dar respuesta a la pregunta general:
¢qué estrategias puede utilizar AB Proyectos S.A. en la transferencia del conocimiento entre sus
trabajadores para mejorar la eficacia en el desarrollo de sus proyectos de ingenieria? mediante las
siguientes preguntas especificas:

1. ¢Cuales son los elementos en la generacion y en la transferencia del conocimiento

relevante para la actividad de la empresa?
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2. ¢Que criterios se requiere utilizar en la empresa para la generacion y la transferencia del
conocimiento entre sus miembros para garantizar la eficacia en el disefio y desarrollo de
Sus proyectos?

3. ¢Cudl es la situacion actual en lo referente a la inteligencia organizacional, generaciony
transferencia de conocimiento en AB Proyectos S.A.?

4. ¢Qué estrategias debe seguir la empresa para la transferencia del conocimiento entre sus
trabajadores?

5. ¢Qué herramientas e indicadores requiere la empresa para la aplicacion y el seguimiento
de las estrategias de transferencia del conocimiento?

1.3 OBJETIVOS DEL ESTUDIO

Para guiar la respuesta a los interrogantes antes formulados, los siguientes fueron los objetivos a
lograr en la realizacion del estudio:

a. Obijetivo General

o Determinar las estrategias con las que AB Proyectos S.A. puede utilizar la transferencia
del conocimiento entre sus trabajadores para mejorar la eficacia en el desarrollo de sus
proyectos de ingenieria.

b. Objetivos Especificos

o Determinar la situacion actual de la empresa en lo referente a la inteligencia
organizacional, la generacion del conocimiento y a las actividades propias de la
transferencia del conocimiento.

o Definir las estrategias que debe utilizar la empresa para la implementacién de la
transferencia del conocimiento entre sus trabajadores.

e Definir las herramientas e indicadores que requiere la empresa para la aplicacion y el
seguimiento de las estrategias de transferencia de conocimiento.

14 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

La realizacion de este estudio enfatiz6 dos aspectos: primero, el analisis de la situacion actual de
la empresa AB Proyectos S.A en cuanto a su inteligencia organizacional, la generacion y
transferencia del conocimiento; y segundo, el definir un modelo conceptual con sus estrategias para
la generacion y transferencia del conocimiento al interior de la empresa.

El desarrollo del estudio se realizd en dos fases: la primera fase se orient6 a la revision
bibliogréafica sobre las teorias existentes en cuanto a la generacién del conocimiento (GC), los
elementos de la generacion (EG), la transferencia del conocimiento (TC), los elementos en la
transferencia (ET), los atributos del conocimiento (AC) y la inteligencia organizativa (10). Esta
primera fase se expone en el capitulo dos y sus resultados permitieron construir un modelo
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conceptual y formar una base teorica confiable para la identificacion de las variables a utilizar en la
segunda fase del estudio.

Revisién de literatura existente: Teorias de
GC-EG~-TC~ET~-AC-I0

Y

Revisién de estudios de casos
desarrollados en GC~TC - 10

A 4
Modelo conceptual parala GC-EG~TC -
ET

FASE 1. Investigacion Cualitativa

_—_—_—_—_—_—_—_—_—0

v o TR
Desarrollo de cuestionarlo para mediclén FASE 2. Investigacion Cuantitativa

cuantitativa de las variables consideradas
en el modelo conceptual

Aplicacién de cuestionario - Generacién y
transferencia del conocimiento

A

Aplicacion - Matriz de indice de medicion
de inteligencia organizacional

A

Y

Andlisis y evaluacion de la situacién actual
de laempresaen GC~TC -10

Definicién de estrategias para TC en la
compaiia

A

Definicion de herramientas e indicadores
< para aplicacién y control del TC en la
compania

A

Conclusiones y recomendaciones

Figura 1. Metodologia de la investigacion
Fuente: Elaboracién propia inspirada en Zapata (2004)

En la segunda fase del estudio se efectud el diagnostico de la situacién de la inteligencia
organizacional y de la generacion y transferencia interna del conocimiento en ABPSA y se
definieron las estrategias a emplear con respecto a estos aspectos para mejorar la eficacia en el
desarrollo de sus proyectos de ingenieria, Para lo cual y con el fin de lograr el objetivo propuesto,
se realizo la investigacion como analisis de una situacion particular.

Con el modelo de GC, EG, TC, ET vy los cuestionarios definidos en la segunda fase para cada
una de las variables, se contrastaron empiricamente las hipotesis desarrolladas a partir del modelo
antes mencionado y se dio respuesta a las preguntas del estudio. Para dar respuesta a la situacion de
inteligencia organizacional, se emple6 la matriz IMIO la cual permitié obtener un indice de la
inteligencia organizacional de la empresa. Se usé el software SPSS de IBM como principal técnica
de andlisis multivariante, el cual permitié examinar simultdneamente una serie de relaciones de
dependencia y medir el efecto de las diferentes variables independientes sobre las variables
dependientes de la inteligencia organizacional. Esto también permitid verificar los diferentes
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aspectos relacionados con la generacion y transferencia de conocimiento que se manifiestan en
ABPSA y su reconocimiento en cada una de las dependencias de la empresa, mostrando no solo la
perspectiva de la direccion, sino también la de los empleados de diferentes niveles involucrados en
los procesos operativos y administrativos bajo estudio, logrando resultados que describen
detalladamente los procesos objeto de la investigacion.

La combinacion de la investigacién cualitativa (revision bibliografica) y la cuantitativa
(procesamiento de datos) durante el desarrollo del estudio, tal como lo sefiala (Jick, 1979) permitid
aumentar la validez de los hallazgos y el grado de confianza en los mismos al aproximarse de una
forma rigurosa a los procesos de medicién de la inteligencia organizacional, generacion y
transferencia de conocimiento en la empresa.

1.5 JUSTIFICACION Y DELIMITACION

Actualmente, AB Proyectos S.A. tiene certificacion ISO 9001 en “Sistemas de Gestion de la
Calidad” y cuenta con procesos para la realizacion de disefios en ingenieria de procesos, mecanica,
civil, eléctrica e instrumentacion, que utiliza en la ejecucién de proyectos multidisciplinarios en
consultoria para el desarrollo de ingenierias conceptual, basica y de detalle, en el sector de petroleo,
gas y energético. Los procesos actualmente definidos en cada una de las disciplinas de ingenieria no
incluyen modelos de generacién de conocimiento, ni estrategias de transferencia de conocimiento,
ni indicadores que permitan realizar el seguimiento adecuado a la gestiébn o generacion del
conocimiento al interior de la empresa en la ejecucion de los proyectos.

Lo anterior ha generado ineficacia y problemas en la ejecucion de los disefios multidisciplinarios
por reincidir en errores cometidos en el pasado o repetir disefios ya realizados, que ocasionan re-
trabajos aumentando el consumo de horas hombre en el disefio, afectando la ejecucion del proyecto
en tiempos, calidad y costos, por no tener una adecuada estrategia en la transferencia del
conocimiento a su interior.

Actualmente en ABPSA existen indicadores de gestion en la operacion de proyectos, que miden
sobre lo programado la eficiencia de ejecucion en el desarrollo de las ingenierias. A continuacion
se presentan los indicadores del afio 2014 para el area de ingenieria. Se destaca que no existen
indicadores para medir la eficiencia tomando de referencia el uso del Know-How de la compafiia
porque no hay registro de la transferencia del conocimiento adquirido en proyectos antes
gjecutados; aunque los indicadores se encuentran dentro del rango normal de medicidn, se observa
que el consumo de horas en la ejecucién de los documentos permanece constante quitandole
competitividad en el mercado, a pesar de ser proyectos repetitivos, y se notd que esto ocurre
porgue no existe transferencia sobre el Know-How adquirido, bajo la premisa que no se registra la
transferencia del conocimiento hacia la organizacion para que el conocimiento tacito de las
personas pase a ser explicito en la organizacion y se convierta en un conocimiento técito de esta.
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OBJETIVO

(DEL SISTEMA, DEL. PROCESO O DEL PROGRAMA DE GESTION)

Garantizar la ejecucion de los proyectos dandole cumplimiento a la programacion definida y empleando el recurso humano eficientemente, con el fin de garantizar la satisfaccion del

cliente

INDICADOR DE GESTION SEGUIMIENTO
FRECUENCIA ACTIVIDADES RESULTAD TENDENCIAS
NOMBRE FORMULA META MES
DE MEDICION o
Avance Global Real / 1. Realizar Visitas Periodicas a (\maRrzO 97.17%
Avance Global los Proyectos.
Programado 2. Verificar el cumplimiento de
requisitos contractuales. JUNIO 95.4%
1L loball 3. Mant icacid
Avance os avances globales | | oo tralmente antener una comunicacion
se obtienen ponderando constante con el cliente de
los avances de todos los parte de la Cerencia de la SEPTIEMBRE| 94.8%
proyectos por el peso empresa.
porcentual de cada 4. Realizar reuniones de e e s
proyecto seguimiento. DICIEMBRE | 100.0% - E
MARZO 103.9%
Total HH reportadas / 1. Capacitar al personal. JUNIO 99.8%
Reporte de Total HH Instaladas 2. Control de las horas hombre 7
¥ Minimo 85% |Trimestralmente |reportadas.
Tiempo Solo considera el 3. Notificacion a tiempo de |
(Solo considera e . Notificacion a tiempo de las |ceorievprel 99,006
personal facturable) horas no cargadas.
DICIEMBRE |  100.3% S T

Figura 2. Indicadores de gestion de proyectos

Asi, definir y aplicar estrategias de transferencia de conocimiento le permitird a la empresa
disminuir los actuales errores y debilidades en el momento del disefio y el desarrollo de sus
proyectos de ingenieria y le fortalecerd para una cada vez mejor eficacia en el logro de sus
resultados.

También este estudio sobre la transferencia del conocimiento aporta conocimiento que puede ser
aprovechado por otras empresas del sector de los servicios para mejorar su eficacia en el logro de
sus resultados y con ello, contribuir a mejorar la competitividad de las empresas de este sector.

1.6 ESTRUCTURA DEL TRABAJO

El presente trabajo esta organizado en cinco capitulos (Figura 3). En el capitulo dos se revisan
las diferentes teorias en que se apoya el desarrollo de la investigacion. Concretamente, el enfoque
de los recursos y capacidades de la empresa y la teoria evolutiva en las cuales se fundamenta el
enfoque basado en la gestion del conocimiento y los trabajos empiricos relacionados con los
procesos de generacion y transferencia del conocimiento. En el capitulo tres se presenta el Disefio
Metodoldgico basada en el analisis de la situacion particular de ABPSA cuyo objetivo principal es
explorar el objeto de estudio definiendo el modelo de generacion y transferencia del conocimiento
en ABPSA. En el capitulo cuatro se exponen los anélisis de la informacion obtenida a través del uso
de la técnica estadistica usando el software SPSS de IBM y se presentan los resultados de esta
investigacion. Finalmente, las conclusiones de este estudio son descritas en el capitulo cinco, asi
como la presentacion de las limitaciones y las futuras lineas de investigacion.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y OBJETIVOS DE
LA INVESTIGACION

(Capitulo 1)

GESTION Y TRANSFERENCIA INTERNA DEL
CONOCIMIENTO

(Capitulo 2)

DISENO METODOLOGICO
(Capitulo 3)

DESCRIPCION Y ANALISIS DE RESULTADOS
(Capitulo 4)

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
(Capitulo 3)

Figura 3. Esquema explicativo de la estructura del trabajo
Fuente: Elaboracién propia inspirada en Zapata (2004)
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2 GESTION Y TRANSFERENCIA INTERNA DEL CONOCIMIENTO

En este siglo XXI con un mundo globalizado y cada vez mas interconectado en tiempo real a
través de la red mundial, es un hecho que el conocimiento fluye abiertamente a través de las
personas y su posesion es un bien preciado que marca la diferencia entre los que lo tienen; es por
esto que en las empresas dentro de sus estrategias estan incluyendo la gestion del conocimiento
(GC), dado que este es un bien intangible valioso que permite una mayor competitividad y es un
catalizador para la innovacion.

El conocimiento en las empresas debe ser adquirido o creado, gestionado y transferido en su
interior entre sus empleados. Asi, tener posesiéon del conocimiento y gestionarlo gerencialmente
para ser usado es hoy dia una de la principales estrategias de las empresas exitosas tanto en
economias desarrolladas como no desarrolladas.

En este sentido, en las empresas del sector de proyectos, el conocimiento adquirido por cada
persona a través de la ejecucion de los proyectos de la actividad empresarial, debe ser compartido
con otros colaboradores de manera que pueda ser absorbido y utilizado por estos para la ejecucion
de los actuales y nuevos proyectos e innovando para mejorar la calidad, costos y tiempo de
ejecucion.

Desde esta perspectiva, compartir conocimiento implica adoptar alguna accion consciente por
parte del individuo que posee el conocimiento, el cual no renuncia a la propiedad del mismo, sino
que resulta en una propiedad conjunta entre éste y el receptor (Camelo, Garcia, & Sousa, 2009; Ipe,
2003). Ese acto de compartir el conocimiento suele ser analizado en dos procesos: externalizacién e
internalizacion. La externalizacion es un proceso por el cual un individuo cede su conocimiento a
otros, mientras que a través de la internalizacion, el receptor del conocimiento da sentido al
conocimiento que recibe (Camelo, Garcia, & Sousa, 2009; Ipe, 2003). Se destaca que compartir
conocimiento es un acto consciente y voluntario por el cual un individuo participa en el intercambio
de conocimiento aungue no esté obligado a hacerlo (Davenport & Prusak, 2001; Camelo, Garcia, &
Sousa, 2009). Si se concreta el transferir conocimiento implica tanto donarlo como recibirlo y
permite al individuo combinar ideas, visiones e informacién previamente dispares, haciendo posible
generar un nuevo conocimiento a partir del poseido por otros (Camelo, Garcia, & Sousa, 2009; Ipe,
2003; Van den Hooff & Van Weenen, 2004).

Por lo tanto, las personas y su participacion en los procesos de transferencia del conocimiento
desempefian un papel clave para la generacion del conocimiento interno y la innovacion, debido a
que si estas personas no estan dispuestas a externalizar sus conocimientos e internalizar los de otros
individuos y unidades multidisciplinarias, el proceso de generacién de conocimiento no sera
efectivo. Sin embargo, transferir conocimiento no constituye un proceso que surja de forma
espontanea y natural en las organizaciones; los individuos no tienden a compartir conocimiento bajo
cualquier circunstancia, sino que por el contrario, suelen tener razones suficientes para intentar
preservarlo (Camelo, Garcia, & Sousa, 2009; Ipe, 2003; MacNeil, 2003) y otros.
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Por lo anterior, antes de definir cualquier estrategia de transferencia del conocimiento en una
empresa se debe primero analizar como a su interior esta siendo generado y gestionado el
conocimiento bajo los siguientes aspectos fundamentales: primero, la definicion de generacion y
gestiéon del conocimiento; segundo, la presencia de elementos facilitadores de los procesos de
transferir conocimiento; y tercero, es de gran valor evaluar el “indice de Memoria de Inteligencia
Organizacional (IMIO)” (Albornies Ortiz & Aldazabal Basuri, 2006) para analizar el estado de la
empresa en la necesidad de adquirir, generar, transferir y apropiarse del conocimiento para una
mejor competitividad empresarial y observar la capacidad que tiene la empresa para generar valor
agregado mediante el uso del conocimiento (Bernal, Turriago, & Sierra, 2010).

Es de destacar que no existe una unica base tedrica sobre este tema de la generacion, gestion y
transferencia del conocimiento, por el contrario existen maltiples teorias y enfoques al respecto. En
este estudio se mencionan las siguientes, por ser consideradas las mas relevantes por los expertos en
este tema:

e El enfoque de la direccion estratégica basado en los recursos y capacidades de la
empresa y el conocimiento es considerado uno de estos recursos.

e La teoria evolutiva, donde se enfatiza la importancia de la acumulacion del
conocimiento dentro de la empresa constituido a través de las experiencias vividas en los
procesos del aprendizaje y las rutinas organizativas.

La Figura 4 muestra un esquema de las teorias y enfoques en que se apoyd esta investigacion.

2.1 ENFOQUE DE 2.3.3 GENERACION DE

RECURSOS Y CONOCIMIENTO
CAPACIDADES 2.3 ENFOQUE

I:> GESTION DEL Adquisiciéon de
Recurso: Conocimiento conocimiento externo
Capacidades dinamicas: CONOCIMIENTO Creacion interna de
Generar y transferir conocimiento
conocimiento Aprendizaje por accién

Generacioén

o 2.3.5 TRANSFERENCIA DE
Codificacion CONOCIMIENTO

2.2 TEORIA

EVOLUCIONISTA .
Transferencia Fuente
Acumulacion de Receptor
conocimiento Réplica de :> Utilizacion Elementos Contextuales
rutinas organizativas Mecanismos informales,
(transferencia de formales y tecnoldgicos

conocimiento tacito)

2.3.1 ENFOQUE GESTION
DEL CONOCIMIENTO

2.3.2 TIPOLOGIA DE
CONOCIMIENTO

Tacito y explicito

(Nonaka y Takeuchi, 1995)
Individual y colectivo

(Spender, 1996)

Externo e interno

(Andreu y Sieber, 1999)
Know-how, know-what, know-why
(Garud, 1997)

Figura 4. Teorias y enfoques estudiados en la generacion, gestion y transferencia del conocimiento
Fuente: Elaborada por Zapata (2004)
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2.1 ENFOQUE DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES DE LA EMPRESA

Este enfoque inicia con los trabajos de Say (1803), Ricardo (1817), Penrose (1959), entre otros.
En los noventa con las dinamicas competitivas de los entornos cambiantes, este enfoque dio una
explicacion en contraste con la teoria de la Economia Industrial. La perspectiva basada en los
recursos ve a la empresa como un portafolio idiosincratico de competencias, las cuales son fuente
de una ventaja competitiva sostenible (Rolland & Chauvel, 2000, pag. 227). La ventaja competitiva
reside en las competencias distintivas de la empresa y en su habilidad para obtener beneficios de
éstas, de acuerdo a su direccion estratégica, mas que en la estructura del sector en que la empresa
opera.

Se presenta un cambio desde la direccion estratégica que ha estado orientada por un enfoque
producto-mercado, donde las empresas y sus productos deben posicionarse con relacion a su
mercado y a sus competidores (Porter, 1985) hacia un entorno global donde las empresas aceleran el
cambio tecnol6gico. En este nuevo contexto el enfoque producto-mercado encuentra limitaciones
précticas por lo que actualmente existe un interés hacia los recursos internos de la propia empresa.

2.1.1 Los recursos

Sobre las ideas desarrolladas por Penrose (1959) nace el enfoque basado en los recursos de la
empresa, quien asegura que la heterogeneidad entre las empresas puede ser explicada por el hecho
de que cada empresa, a través de su ciclo de vida, acumula un conocimiento propio e idiosincréatico.
Este conocimiento determina la capacidad de la empresa para explotar y combinar todos los
recursos para la produccion especifica de sus productos y servicios (Knudsen, 1995, pag. 207). Lo
gue da a cada empresa su caracter (nico, es la heterogeneidad de sus recursos disponibles y no la
homogeneidad de los productos y servicios disponibles. No solamente el personal de la empresa es
el que puede prestar una variedad heterogénea de servicios Unicos, sino también los recursos
materiales de las empresas pueden ser utilizados en diferentes formas, lo cual significa que pueden
proveer diferentes clases de servicios.

Respecto a la heterogeneidad de las empresas, Peteraf (1993) argumenta que las organizaciones
son diferentes entre si en funcién de los recursos y capacidades que poseen en un momento
determinado y por las diferentes caracteristicas de las mismas (heterogeneidad). Dichos recursos y
capacidades no estan disponibles para todas las empresas en las mismas condiciones (movilidad
imperfecta). La heterogeneidad y la movilidad imperfecta explican las diferencias de rentabilidad
entre las empresas, incluso entre las pertenecientes a la misma industria.

Sobre las imperfecciones competitivas en las estrategias de mercado, Barney (1191) observa que
se deben a que las ventajas y las barreras de entrada existen solamente bajo condiciones de la
heterogeneidad e inmovilidad de los recursos. Si se mencionan los recursos fijos y flujo de recursos,
Dierickx y Cool (1989) diferencian entre éstos y discuten que los activos estratégicos, aquellos que
Son necesarios para contar con una ventaja competitiva sostenible, deben ser desarrollados
internamente y no pueden ser comprados en los mercados. (Amit & Shoemaker, 1993) Describen el
proceso a través del cual se desarrollan estos recursos. Desde su punto de vista, los administradores
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con racionalidad limitada toman decisiones imperfectas y discrecionales a lo largo del tiempo,
culminando en un conjunto dado de capacidades organizativas. Los recursos son valiosos si
permiten a las empresas desempefiar actividades que creen ventajas en mercados particulares
(Porter, 1981, pag. 108). Los recursos valiosos son aquellos que no pueden ser sustituidos
rapidamente e imitados por los competidores.

Por lo anterior, desde el enfoque basado en capacidades y recursos que posee una empresa, €stos
son mas importantes que la manera en que estd estructurada la industria a la que pertenece
(Schendel, 1994). La ventaja competitiva de la empresa en este enfoque estratégico, se obtiene de la
configuracion de la organizacion y de la forma en que administra sus recursos internos que, cada
vez mas, serdn una mayor fuente de ventaja y diferencia entre las empresas de su sector. En
conclusion, el desempefio de las empresas es el resultado de su eficiencia mas que en diferencias en
el poder de mercado. En este sentido, tendrian mas interés los recursos y las capacidades que son de
larga duracién y son dificiles de imitar que los facilmente reproducibles (Foss, Knudsen, &
Montgomery, 1995, pag. 6). Las rentas empresariales son el resultado de las decisiones tomadas por
los directivos para desarrollar y distribuir los recursos pero, una vez que los recursos se vuelven
obsoletos o0 son imitados por otras empresas, decrece su potencial para generar rentas (Grant, 1991).
Si se considera el conocimiento como un recurso que no se vuelve obsoleto y es el mas dificil de
imitar, entonces este es una fuente de ventaja competitiva sostenible si se fundamenta en dos
propiedades importantes:

a. Que esté basado en la experiencia acumulada mas que en la tarea (conocimiento
interno), lo cual implica que contenga una gran cantidad de conocimiento tacito, que
hace dificil transferirlo de una empresa a otra e imitarlo por sus competidores.

b. Que no radigue unicamente en los individuos sino en la forma en que estos individuos
interactlan entre si (transferencia del conocimiento). Esto es lo que Coleman ha
descrito como “capital social”, capital que es el resultado del trabajo en equipo en el que
sus miembros poseen diferentes recursos de la organizacién (elementos de
transferencia); y Prescott y Vischer como “capital organizativo™, capital constituido por
la experiencia basada en las normas de coordinacién y colaboracién como la cultura
organizativa, segun refiere (Knudsen, 1995, pag. 207).

2.1.2 Capacidades dinAmicas

Las capacidades dindmicas son el subconjunto de las competencias sobre las capacidades que
permiten a la empresa crear nuevos productos y procesos que pueden responder a las circunstancias
del mercado cambiante. La nocion de que la ventaja competitiva requiere tanto la explotacion de las
capacidades internas y externas especificas de la empresa, como el desarrollo de nuevas ventajas
gue es mencionado en los trabajos de Penrose (1959), (Teece, 1998) y (Wernerfelt, 1984). Pero es
modernamente que diferentes investigaciones comienzan a analizar cémo las organizaciones
primero desarrollan sus capacidades y después renuevan sus competencias, para responder asi a los
cambios del entorno (Teece & Pisano, 1994, pag. 538).
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La definicion de las capacidades dinamicas como fuente de ventaja competitiva sostenible se
centra en dos aspectos (Teece & Pisano, 1994, pag. 538).

e Fl término “capacidad” enfatiza el papel principal de la direccidn estratégica en adaptar,
integrar y reconfigurar apropiadamente las habilidades internas y externas, los recursos y
las competencias funcionales hacia el entorno cambiante.

e El término “dinamico” se refiere al caracter cambiante del entorno y a la respuesta de
ciertas estrategias, la cual es necesaria cuando el tiempo es critico, el ritmo de
innovacion se acelera y la naturaleza de la competencia y los mercados futuros son
dificiles de determinar.

Por tanto, para competir de forma efectiva se desarrollan las capacidades dindmicas, de tal
manera que hacen funcionar la organizacion que sea dificil de imitar por los competidores. En las
empresas esas capacidades dindmicas siempre tienen su raiz en las personas, que son quienes las
desarrollan (generacion de conocimiento) y las aplican basandose en lo que saben (transferencia del
conocimiento). Las capacidades de la empresa necesitan ser comprendidas, no en términos de
balances financieros, sino en términos de las estructuras organizativas y los procesos
administrativos gque apoyan la actividad productiva (Teece & Pisano, 1994, pag. 540).

El concepto de Teece (1994) referente a “capacidad dindmica”, hace referencia a la habilidad de
la empresa para usar sus capacidades especificas existentes y desarrollar nuevas. Una capacidad
dinamica provee a una empresa de las bases para lograr una ventaja sostenida en el tiempo. La
capacidad dindmica para crear nuevo conocimiento a partir del ya existente puede adquirirse a
través de su conocimiento acumulado o por el aprendizaje en accion. Otra capacidad dindmica es la
habilidad para integrar el conocimiento que reside tanto fuera como dentro de los limites de una
organizacion (Rubio & Casadesus, 1999). Crear capacidades no es simplemente una forma de reunir
un conjunto de recursos, sino implica patrones complejos de coordinacién entre las personas y entre
éstas y otros recursos. Ademas, cada coordinacion requiere de aprendizaje a través de la repeticion
(Grant, 1998:122).

Por lo anterior, se puede concluir que generar y transferir conocimiento son capacidades
dinamicas que permiten a las empresas que operan en entornos dindmicos responder a los rapidos
cambios del entorno y a las preferencias de los clientes. Asi, el generar nuevo “know how”
proporciona a la empresa una nueva ventaja competitiva y su transferencia dentro de la misma
permite el mantenimiento de dicha ventaja por un periodo mas largo (Eisenhardt & Martin, 2000).

2.2 TEORIAEVOLUCIONISTA

La teoria evolucionista se puede definir como el conjunto de précticas de una empresa que
contienen y transmiten conocimiento interno en relacion con la forma en que se desarrollan sus
diversas actividades dentro de ésta. La evolucion de la empresa, como la de cualquier organismo,
depende profundamente del modo en el cual el presente es residuo del pasado, a través de las
experiencias vividas por los procesos de aprendizaje y las rutinas organizativas (March, 1994).
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De acuerdo con Nelson y Winter (1982), la teoria evolucionista recogida en su obra, describe la
empresa como una entidad histérica porque su conocimiento productivo es el resultado de un
proceso de aprendizaje interno basado en la experiencia. Para comprender la conducta presente de
la empresa se necesita reconstruir la acumulacion de sus capacidades (Knudsen, 1995), y para
asegurar la acumulacion continua de las capacidades de una empresa, Dosi, Teece y Winter (1992)
sugieren que lo mejor es fortalecer la coherencia entre las actividades existentes y las nuevas. De no
ser asi, la estructura del conocimiento tiene el riesgo de ser fragmentada, lo que a largo plazo
minaria su capacidad de innovacién (Knudsen, 1995, pag. 205).

El aporte fundamental de esta teoria, para el desarrollo del presente estudio, es la nocién del
proceso de aprendizaje basado en la experiencia (generacion de conocimiento interno) y la
reproduccidn de una rutina organizativa (codificacion y ensefianza del conocimiento). Segin Grant
(1998:173) no es viable que en la empresa todos aprendan lo que sabe cada uno de sus miembros,
por razones de economia en la adquisicion de destrezas y conocimientos, por lo tanto, es necesario
algin mecanismo de integracion de conocimientos y destrezas. Un tipo de mecanismo es la rutina
organizativa (Nelson & Winter, 1982) también denominada procedimientos operativos definidos
por estrategias en la transferencia del conocimiento de la empresa. La rutina organizativa se puede
asimilar a los procedimientos operacionales en la empresa, que son las actividades regulares y
previsibles constituidas por una secuencia de acciones individuales coordinadas. El conjunto de
estos procedimientos constituye el fundamento de las capacidades organizativas.

Los procedimientos en las capacidades organizativas se consideran como recursos. Los recursos
son requisito para la eficacia de la mayoria de los procedimientos operativos y el conocimiento en
que se basa un procedimiento estd incorporado en gran medida en el capital humano, fisico y
organizativo al que esta asociado (Winter, Four Rs of profitability: Rents, resources, routines, and
replication, 1995, pag. 148). A un nivel operativo, los procedimientos y estrategias de transferencia
del conocimiento pueden ser considerados como una red de relaciones coordinadas que se conectan
a recursos especificos de la empresa. Se refieren a los modos de comportamiento cotidianos y
predecibles en las empresas, quienes son depositarias de los conocimientos y habilidades de la
organizacion (Veciana, 1999).

2.2.1 Reproduccion de las rutinas organizativas

Cuando una rutina se aplica en mas de un éarea de trabajo de la empresa, se puede decir que la
rutina ha sido reproducida o transferida (Winter, 1995, pag. 149). Si se tiene el apoyo del conjunto
de recursos idiosincraticos existentes en la empresa para la codificacién de la rutina, se puede
convertir en un procedimiento operativo facilitando su transferencia y reproduccién en la empresa,
siendo la principal forma en que las empresas pueden obtener mas beneficios a partir de activos ya
existentes; pero también se hace imitable por otras empresas. Segun (Pisano, 1994, pag. 86), en la
introduccidn de su articulo, se menciona que si las capacidades organizativas se incorporan en las
rutinas, como sugieren varios académicos, entonces el como las empresas van a disefar,
implementar y al reproducir estas rutinas debe ser una faceta central del aprendizaje organizacional,
y es un referente para la generacion y transferencia de conocimiento objeto de este estudio.
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La ventaja de una rutina procedimentada es particularmente significativa cuando involucra
habilidades tacitas del empleado porque su potencial de renta para la empresa es mayor al
apropiarse de su valor. Pero como lo indican Kogut & Zander (1992, pag. 390) en su “paradoja de
la reproduccion”, la codificacion del conocimiento al ser procedimentado para la reproduccién
interna en la empresa, puede facilitar la imitacion por parte de otras empresas. El reto esta en
construir barreras a la imitacion externa a través de la conexion de los sistemas internos de la
empresa con el conocimiento que no puede ser reproducido por personas externas. Otro reto es
convertir el conocimiento codificado en procedimientos para que operen a un nivel tacito dentro de
la empresa, lo que requerira la socializacion y la integracion cultural en la organizacion.

2.3 ENFOQUE BASADO EN LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

El enfoque basado en la gestion del conocimiento es una extension de los anteriores enfoques
mencionados, tomando el conocimiento como un Unico recurso, el cual es inimitable y es una fuente
potencial de ventaja competitiva (Nonaka, Toyama, & Nagata, 2000). Es de destacar que las
contribuciones teoricas de la gestion del conocimiento tienen en comin el analizar las empresas
desde una perspectiva basada en los conocimientos que éstas poseen (Foss, Knudsen, &
Montgomery, 1995).

Desde el enfogque de la gestién del conocimiento, se sefialan algunas de las implicaciones que
tienen para el directivo, el trabajo y las competencias basados en el conocimiento; este enfoque
emergente de teoria y practica ha comenzado a identificarse como el “Enfoque basado en el
Conocimiento de la Empresa” (Zapata, 2004).

En la actualidad con los adelantos tecnoldgicos y los sistemas informaticos, las empresas buscan
erradamente en estas tecnologias TIC la forma mas viable para gestionar el conocimiento; en este
sentido, la tecnologia de la informacion debe ser vista como una herramienta necesaria, pero la
tecnologia y su uso no es en si mismo la transferencia de conocimientos o de hecho de gestion del
conocimiento (Bender & Fish, 2000).

Por lo anterior, el primer paso es identificar el conocimiento disponible dentro de la empresa, su
know-how y patentes desarrolladas; segundo, se identifican y valoran los activos tangibles; tercero,
se identifican los sistemas formales para la distribucion del conocimiento, las tecnologias de la
informacion y el papel que desempefian las redes y los grupos de trabajo virtuales para conectar a
los empleados de la empresa. La afirmacion de que la mayor fuente de generacion de conocimiento
es la experiencia y el know-how de los empleados, ha otorgado una especial atencién en la
planificacion y la valoracion de los recursos humanos en las empresas, porque cuando se van los
empleados y no hay gestion del conocimiento, éste no queda en la empresa al no ser codificado y
transferido al interior de la organizacion.

Como referencia para este estudio, se toman a los representantes de la escuela japonesa dentro de
la teoria basada en el conocimiento (Nonaka I. , 1994; Nonaka & Takeuchi, 1995), y otros como
Garud y Nayyar (1994) y Kogut y Zander (1992), que consideran que las organizaciones deberian
estudiarse a través de sus procesos internos, es decir, desde el punto de vista de como éstas crean y
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transfieren conocimiento, identificando la base de conocimiento que poseen y coOmo se usa para
generar nuevo conocimiento (Camelo, 2000).

En este sentido, el concepto de gestién del conocimiento no tiene una Unica definicién y se
explica de formas diversas, como sigue:

e La gestion del conocimiento es un proceso estratégico enfocado a la direccion de las tacticas y
estrategias requeridas para la administracién de los recursos intangibles humanos en una
organizacion (Brooking, 1997); siendo el conocimiento que poseen las personas el intangible
de mayor valor para las organizaciones que se deben transferir a esta como Know-How.

e La gestion del conocimiento tiene perspectivas tacticas y operativas, es mas detallado que la
gestion del capital intelectual y se centra en la forma de dar a conocer y administrar las
actividades relacionadas con el conocimiento como su creacion, captura, transformacion y uso.
Su funcién es planificar, implementar y controlar todas las actividades relacionadas con el
conocimiento y los programas requeridos para la administracion efectiva del capital
intelectual (Wiig, 1997).

e La gestion del conocimiento es el proceso que continuamente asegura el desarrollo y la
aplicacion de todo tipo de conocimientos pertinentes de una empresa con objeto de mejorar su
capacidad de resolucion de problemas y asi contribuir a la sostenibilidad de sus ventajas
competitivas (Andreu & Sieber, 1999).

e La gestion del conocimiento es la funcién que planifica, coordina y controla los flujos de
conocimiento que se producen en la empresa en relacion con sus actividades y su entorno con el
fin de crear unas competencias (Bueno, 1999).

e La gestién del conocimiento vista como un proceso, estd integrada basicamente por la
generacion, la codificacion, la transferencia y la utilizacion del conocimiento dentro de la
empresa (Wiig, 1997).

v' Generacion del conocimiento: estudia los procesos de adquisicion de
conocimiento externo y de creacién interna del mismo en las empresas, colocando en
accion los conocimientos poseidos por las personas (Bueno, 2002).

v Codificacion, almacenamiento o integracion del conocimiento: es poner al alcance de
todos los conocimientos de la empresa, ya sea de forma escrita o localizando a la
persona que lo concentra.

v' Transferencia del conocimiento: analiza los espacios de intercambio del
conocimiento y los procesos técnicos o plataformas que lo hacen posible (Bueno,
2002). Esta fase puede realizarse a través de mecanismos formales y/o informales de
comunicacion.

v" Utilizacion del conocimiento: la aplicacion del conocimiento recientemente adquirido en
las actividades operativas de la empresa.

En este andlisis para AB Proyectos se investiga como es la generacion y la transferencia, que es
la mayor cantidad de conocimiento t&cito; también la codificacion y la utilizacion del conocimiento,
en el que el conocimiento tacito es convertido en conocimiento explicito; para luego definir las
posibles estrategias que permitan transferirlo procedimentalmente en la empresa a sus empleados.
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2.3.1 Concepto de conocimiento

Cuando una persona considera, interpreta y utiliza la informacion de manera combinada con su
propia experiencia y capacidad, es entonces cuando el conocimiento surge. EI conocimiento deriva
de la informacion, asi como la informacién deriva de los datos y hay concordancia entre datos,
informacién y conocimiento. Si la informacion se transforma en conocimiento, las personas son las
gue hacen practicamente todo el trabajo. Las actividades propias de la generacién del conocimiento
se producen en y entre seres humanos (Davenport & Prusak, 2001, pag. 6). Con una computadora
se puede captar y transformar datos en informacion, pero sélo el ser humano puede convertir estos
datos y esa informacion en conocimiento (Bueno & Salmador, 2000).

El conocimiento es una mezcla fluida de experiencias estructuradas, valores, informacion
contextual e internalizacion experta, que proporciona un marco para la evaluacion e inclusion de
nuevas experiencias e informacion. Esta mezcla se origina y es aplicada en la mente de las personas
y en las organizaciones. El conocimiento no solo se incorpora en documentos o bases de datos, sino
también en los procedimientos operacionales, practicas y normas institucionales de una empresa. El
conocimiento existe en las personas, forma parte de la complejidad e imprevisibilidad humana. en
Andreu & Sieber (1999) sefialan principalmente tres caracteristicas del conocimiento:

e Es personal, ya que se origina y reside en las personas que lo asimilan como resultado de su
propia experiencia y lo incorporan a su acervo personal al estar convencidas de su
significado y de sus implicaciones.

e Es permanente e incremental, ya que su utilizacién puede repetirse sin que se consuma o
desgaste como sucede con otros bienes fisicos. Por el contrario, se incrementa al utilizarse
con un conocimiento recientemente adquirido.

e Es guia para la accion de las personas, en el sentido de decidir qué hacer en cada momento
ya que esa accién tiene por objetivo mejorar las consecuencias de los fendmenos percibidos
por cada individuo.

Estas caracteristicas convierten al conocimiento en un cimiento sélido para el desarrollo de las
ventajas competitivas de las empresas. Al ser el conocimiento resultado de la acumulacion de
experiencias personales, su imitacién es complicada aunque algunos tipos de conocimiento pueden
articularse con mayor facilidad que otros (Zapata, 2004).

2.3.2 Tipologia del conocimiento

En la naturaleza del conocimiento, éste se ha clasificado y definido en variedad de formas dentro
de la direccion estratégica y se ha destacado la consideracion de bivalente como tacito y explicito.
También se destacan las siguientes clasificaciones del conocimiento:

e Tacito y explicito (Nonaka & Takeuchi, 1995)
¢ Individual y colectivo (Spender & Grant, 1996)
e Externo e interno (Andreu & Sieber, 1999)
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e Saber como se hace “Know-how”, qué se hace “know-what” y porqué se hace “know-
why” (Garud, 1997)

A continuacién se presenta una breve descripcion de cada una de las mencionadas
clasificaciones del conocimiento.

2.3.2.1 Técito — Explicito

La naturaleza del conocimiento ha adoptado dos clasificaciones: técito y explicito. Esta
distincion se origina en el trabajo de Polanyi (1962) donde el atributo tacito indica un conocimiento
fundamental o dentro del individuo; como un conocimiento acumulado por el hombre, el cual es
dificil de ser articulado y expresado formalmente, por lo que adquiere un alto poder intuitivo; en mi
concepto es el que trae “puesto” el individuo para ejecutar una labor. Es un conocimiento que esta
compuesto por ideas, intuiciones y habilidades, que esta internamente incorporado en las personas,
que influye en su manera de comportarse y que se manifiesta a través de su aplicacion (Grant,
1996). Por ello es mucho mas dificil de compartir, puesto que en la mayoria de las ocasiones no es
facil de procedimentar y esto hace que su transferencia entre las personas sea lento, costoso e
incierto (Kogut & Zander , 1992). Para Polanyi (1962) el conocimiento tacito es clave para la
empresa y se centra en un nivel individual bajo la forma de habilidad técnica, esto es, en el “know
how” de los individuos y es el que se quiere transferir a la empresa. EI conocimiento en forma de
“know how” implica saber como hacer algo y posee la naturaleza o caracter de procedimiento, el
cual consiste en un estado de descripcion de lo que pudiera definir las practicas actuales de la
empresa (Kogut & Zander , 1992).

Actualmente, el conocimiento técito ha sido asociado tanto con una perspectiva individual
(Nonaka & Takeuchi, 1995) como desde un enfoque de procedimientos operativos de acuerdo con
la teoria evolucionista (Nelson & Winter, 1982). En el primer enfoque, el modelo del proceso de
desarrollo del conocimiento esta basado en una transformacion continua de conocimiento tacito en
explicito y viceversa, llevada a cabo por los individuos de acuerdo con una estructura espiral. En el
segundo enfoque, las empresas evolucionan a través de la modificacion de un conjunto de
conocimientos, que serian las acciones de mejora sobre sus procedimientos operativos (rutinas
organizativas), compartidas por sus miembros a un nivel tacito. En su lugar, el conocimiento
explicito ha sido asociado con el conjunto de procedimientos tecnoldgicos y administrativos que
son definidos y formalizados por la empresa. En ambos enfoques, los autores adoptan una distincion
binaria de la naturaleza del conocimiento: tacito y explicito.

Por otro lado, el conocimiento explicito es cuantificable, tiene forma y se recoge en documentos,
planos y formulas. También se le ha definido como aquella informacion documentada que facilita la
accion. Es el tipo de conocimiento al que la cultura occidental ha prestado méas importancia, por ser
relativamente mas sencillo de documentar y compartir usando nimeros y palabras, y es el que mejor
se adapta al paradigma de la organizacion como una maquina de procesar informacion (Nonaka &
Takeuchi, 1995). Este conocimiento puede ser comunicado o transmitido desde un individuo a otro
mediante un lenguaje formal y sistematico, de manera que quien lo recibe llega a obtener el mismo
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conocimiento que el emisor, sin que su transferencia lo destruya o desgaste. Su principal
caracteristica es que es facil de transferir al no requerir medios 0 mecanismos complejos.

Dependiendo de qué conocimiento se considere, la dificultad relativa de captar y transferir
conocimiento serd menor 0 mayor segun la intervencion de ciertos elementos en la transferencia.
Cuando se tiene conocimiento explicito, éste puede ser afianzado en procedimientos o codificado
en documentos y bases de datos, siendo posible transferirlo con una precisién razonable. Por el
contrario, la transferencia de conocimiento técito requiere un amplio contacto personal e intervienen
elementos facilitadores como puede ser una asociacion, un asesoramiento o un aprendizaje, pero
siempre es esencial alguna relacion de tipo personal. Dichas relaciones posiblemente impliquen la
transferencia de distintos tipos de conocimiento, tanto explicito como téacito (Davenport & Prusak,
2001, pag. 109).

2.3.2.2 Individual vy colectivo

El nuevo conocimiento comienza en el individuo y se convierte en conocimiento colectivo al ser
puesto a disposicion de toda la empresa. Asi, el conocimiento de la empresa es la suma total de las
competencias, la informacién y el conocimiento de cada uno de sus miembros (Zander & Kogut,
1995).

El conocimiento colectivo consiste en los principios de la empresa, sus procedimientos
operativos, el esquema directivo de la alta direccion, la cultura organizativa, y el consenso de
experiencias pasadas, metas y misiones, las cuales estan ampliamente difundidas entre los
miembros de la organizacién (Matusik & Hill, 1998, pag. 683). Resolver problemas colectivos es
mas complicado que resolver problemas individuales (Cohen & Levinthal, 1990), lo que implica
gue imitar el conocimiento colectivo puede ser mas dificil que imitar el conocimiento individual.

2.3.2.3 Externo e Interno

El conocimiento basado en su origen, puede ser externo o interno. Segun Andreu y Sieber, el
conocimiento externo es aquel que no es Gnico o exclusivo de una empresa, sino que existe en el
entorno, por lo que se le considera un bien publico. Al estar este conocimiento a disposicion del
mercado, dificilmente proporciona ventajas competitivas sostenibles por si solo. Las técnicas de
calidad total (TQM), disefio industrial, inventario justo a tiempo e incentivos basados en el trabajo
en equipo son claros ejemplos del conocimiento externo (Matusik & Hill, 1998). Por su parte, el
conocimiento interno es dificil de conseguir en el mercado y es caracteristico de cada empresa. El
conocimiento generado dentro de la empresa es especialmente valioso ya que tiende a ser Unico,
especifico y con un gran componente técito. Es esto lo que lo hace més dificil de imitar por los
competidores haciéndolo estratégicamente mas valioso (Zack, 1999). El conocimiento interno
reside en las personas, incorporado en las conductas, procedimientos, software, equipo, almacenado
en procedimientos, documentos o en bases de datos en linea. No obstante, el conocimiento interno
no es suficiente para competir con éxito en el mercado, sino que para dar como resultado nuevas
ideas y por ende, proporcionar una ventaja competitiva sostenible debe combinarse con el
conocimiento externo (Matusik & Hill, 1998; Zack, 1999).
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2.3.2.4 El Know-how, know-what y know-why

El conocimiento Know-how es creado, principalmente, por un proceso de “aprendizaje por
accion”, a través del cual el conocimiento acerca de como se realiza una tarea se acumula con la
experiencia a lo largo del tiempo. Una vez creado este conocimiento, reside en diferentes tipos de
codificacién como son los procedimientos individuales y operacionales. Algunas caracteristicas de
este tipo de conocimiento es que es articularle a lo largo del tiempo y forma parte de la cultura
organizativa; que puede permanecer tacito e invisible; y que la facilidad con la que este tipo de
conocimiento puede ser transferido depende de ddonde reside y si serd transferido dentro de la
empresa o entre empresas (Garud, 1997, pag. 85).

El Know-what se genera a través de las diferentes interacciones que se dan entre los productores
y los usuarios de un bien o servicio. El “aprendizaje por accion” a través del cual el conocimiento
acerca de qué se realiza en una tarea especifica se acumula con la experiencia a lo largo del tiempo,
es uno de los medios mas importantes por el cual se genera este tipo de conocimiento (Garud, 1997,
pag. 87). Esta asociado con las herramientas y los métodos de gestion del conocimiento que son
utilizados para administrar la informacion relacionada con el mismo, y proveen a las personas del
acceso al conocimiento codificado a través del uso de software especializado (Haeckel, 2000, pag.
287).

El Know-why se crea a través del aprendizaje denominado “por estudio”. El aprendizaje por
estudio implica la experimentacion y la simulacion controlada para comprender los principios y las
teorias con base en un sistema tecnoldgico. Se ha considerado que el conocimiento acerca de por
qué se realiza en una tarea especifica “know-why” se genera durante momentos de inspiracion y
creatividad que ocurren aleatoriamente. Sin embargo, estos momentos creativos son resultado de
una sintesis de ideas (Garud, 1997, pag. 86). Este tipo de conocimiento incorpora el contexto y el
entendimiento de como las partes de algo se relacionan con el todo. Su codificacion se presenta,
principalmente, en forma de sistemas, notas de laboratorio y documentos técnicos (memorias de
calculo) (Haeckel, 2000, pag. 296).

De las tipologias del conocimiento descritas, este estudio se va a referenciar en la generacion y
la transferencia del conocimiento del tipo técito interno colectivo y know how. Es el conocimiento
que Dixon (2000) ha denominado “conocimiento comin” (common knowledge), aquél que reside
en la empresa y del cual los empleados aprenden al realizar alguna actividad dentro de esta.
Ejemplos de este tipo de conocimiento son la forma en que una empresa aprende a desarrollar sus
procedimientos operativos e individuales, como a través de adquisicion externa de conocimiento
(software especializado) se incrementa la eficacia en la ejecucion de proyectos y se adaptan nuevos
procesos al area de trabajo. El know how es lo que hace diferente a una empresa y esta
particularidad se debe a la generacion interna de conocimiento que es el obtenido a través de la
experiencia, siendo el diferenciador que no puede imitar otras empresas y da a la organizacién una
ventaja competitiva.
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2.3.3 Generacién del conocimiento

En la gestion del conocimiento éste es el recurso distintivo de una empresa (Grant, 1996)
(Davenport & Prusak, 2001). El enfoque estratégico basado en el conocimiento identifica a la
generacién y su aplicacion como base fundamental de una empresa (Kogut & Zander , 1992;
Nonaka & Takeuchi, 1995; Foss N. J., 1996; Grant, 1996). Todas las organizaciones exitosas
generan y usan conocimiento como herramienta fundamental, de tal manera que al interactuar con
su entorno, absorben informacion, la codifican y la convierten en conocimiento, para luego llevar a
cabo acciones sobre la base de la combinacion de ese conocimiento y sus experiencias, valores y
procedimientos operativos.

La generacién del conocimiento como primer fase en la gestion del conocimiento, esta
relacionado con las actividades e iniciativas especificas emprendidas por la empresa para aumentar
su activo de conocimiento organizativo (Davenport & Prusak, 2001, p4g. 61). La generacion de
conocimiento puede ser creacién interna o adquisicion externa dentro de la comunidad de
interaccion de la empresa. Para Grant (2000) la generacion del conocimiento comprende tres
actividades:

e Lacreacion interna de conocimiento: que se obtiene de la investigacion y disefio dentro de la
empresa.

e El aprendizaje por accion: entrenamiento en el trabajo, rutinas organizativas, experimentos y
simulaciones.

e El acceso y la adquisicion del conocimiento externo: que se obtiene por las siguientes
actividades como son: la imitacién a las mejores practicas de otras organizaciones, la
bibliografia, alianzas o contratacién de consultores especializados, control de tendencias
economicas, sociales y tecnoldgicas (software especializado), recoleccion de datos de los
clientes y competidores, contrato de nuevo personal especializado, colaboracion con otras
organizaciones, construccion de alianzas estratégicas y establecimiento de enlaces de
conocimiento con otras empresas.

La Tabla 4 resume las distintas formas que muestra la literatura sobre la generacion del
conocimiento, tomando de base clasificacion propuesta por Grant (2000).

CREACION INTERNA DE
CONOCIMIENTO

APRENDIZAJE POR ACCION

ADQUISICION Y ACCESO DE
CONOCIMIENTO EXTERNO

Investigacion

Disefio

Socializacion (reuniones)
Autoaprendizaje
Combinacion

Entrenamiento en el trabajo
Experimentos
Simulaciones

Licencias

Subcontratacion

Alianzas

Proveedores

Clientes

Universidades

Agencias gubernamentales

Implementacion de tecnologia
Implementacion de sistemas de informacion
Cursos y seminarios

Tabla 4. Dimensiones de la generacion del conocimiento

Fuente: Fuente: Elaborada por Zapata (2004) a partir de Cohen et al (1987), Grant (2000) y Nonaka et al

(2000)

Maestria en Gerencia de Operaciones, Universidad de La Sabana

31




Proyecto de grado
Javier Lenis Velandia

2.3.3.1 Creacion del conocimiento interno

La creacion de conocimiento interno se entiende como un proceso que organizativamente
incrementa el conocimiento creado por los individuos (empleados) y lo concreta (se codifica) como
una parte de la red de conocimientos de la empresa (Camelo, 2000; Bueno, 2002). El conocimiento
es creado a través de la interaccion dinamica entre los individuos y/o entre los individuos y su
entorno (facilitadores del conocimiento), mas que un individuo que trabaja solo (Nonaka, Toyama,
& Nagata, 2000, pag. 3). Entonces, una organizacion no puede crear conocimientos sin las personas
que la integran, lo que hacen las empresas es proporcionar el entorno adecuado (elementos en la
generacidén) para que los individuos creen conocimiento (Nonaka & Takeuchi, 1995).

El conocimiento también se genera en redes informales y auto organizado dentro de la empresa,
redes que posiblemente con el tiempo sean formalizadas. Los miembros de las comunidades de
expertos, reunidos por intereses en comun, con frecuencia hablan entre si, en persona,
telefénicamente y mediante correo electrénico y grupos de trabajo virtuales para compartir su
conocimiento especializado y resolver los problemas en equipo. Cuando las redes de este tipo
comparten suficiente conocimiento para poder comunicarse Yy colaborar con eficiencia,
posiblemente sus conversaciones deriven en conocimiento nuevo para la empresa (Eisenhardt &
Martin, 2000, pag. 1110). El conocimiento generado dentro de la empresa es especialmente valioso
dado que tiende a ser Gnico, especifico y con un gran componente tacito. Es esto lo que lo hace mas
dificil de imitar por los competidores haciéndolo estratégico para la empresa.

2.3.3.2 Aprendizaje por accion

El aprendizaje se lleva a cabo en la mente humana en forma individual. Una organizacion
aprende de dos formas: primera por el aprendizaje de sus miembros; segunda por los nuevos
miembros quienes no cuentan con un conocimiento previo de la organizacion (Grant, 1996, pag.
112). Es decir, las empresas construyen una base de conocimientos mediante las experiencias de sus
empleados y éstos aprenden y aplican estos conocimientos dentro del marco estratégico de la
organizacion (Winter, 1987). Este proceso de aprendizaje por accion implica inferencias historicas
de la empresa incorporadas en los procedimientos operativos que guian la conducta y que requiere
herramientas 0 mecanismos que permiten convertir el conocimiento de las personas y equipos de la
empresa en conocimiento colectivo.

2.3.3.3 Adquisicion de conocimiento externo

Se da cuando se comparten conocimientos tacitos con proveedores y clientes, cuando la empresa
interactla con otras organizaciones (Nonaka I. , 1994) (Nonaka, 1994; Nonaka et al, 2000), y
cuando se desarrollan alianzas, se asiste a cursos, seminarios, se adquiere bibliografia y software
especializado.

Los clientes son una fuente valiosa de informacion para el desarrollo de un nuevo producto, la
prestacién de un nuevo servicio o la mejora a un producto o servicio disponible en el mercado
(O'dell, Grayson, & Essaides, 2001). Por su parte, las alianzas, las colaboraciones entre empresas y
la asistencia de los miembros de la empresa a cursos y seminarios son formas efectivas, y en
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muchas ocasiones necesarias, para que las empresas creen nuevos conocimientos (Inkpen, 1996).
Cuando las empresas internalizan conocimientos adquiridos a través de las alianzas y la
colaboracion con otras compafiias se crean nuevos conocimientos, resultado de la extension o
aprendizaje individual y de la incorporacién o internalizacién de éstos dentro de la base de
conocimientos a escala organizativa.

La adquisicién de conocimiento externo puede privar a la empresa de la oportunidad de aprender
y construir su propio conocimiento. Cuando se opta por esta opcidn es porque la empresa no cuenta
con las capacidades dindmicas para su rapida creacion, ya sea porque este tipo de conocimiento
suele tener un alto contenido técito o porque el proceso de creacion conlleva tiempo y un alto costo
de oportunidad. Este costo de oportunidad es especialmente alto cuando la empresa opera en un
entorno de cambio rapido (Nonaka et al, 2000; pag. 16).

2.3.4 Transferencia del conocimiento

La transferencia del conocimiento hace referencia al conocimiento que es comunicado desde un
agente a otro. Este proceso se da entre individuos o entre grupos y la organizacion en general
(Camelo, 2000). La transferencia del conocimiento es otra de las actividades que forman parte de la
gestion del conocimiento (Grant, 2000).

En las empresas “el conocimiento se transfiere a pesar de que este proceso no se haya gestionado
como tal” (Davenport & Prusak, 2001, pag. 101). Generalmente, la transferencia de conocimiento
se hace por mecanismos de comunicacion informal, dado que quien posee el conocimiento a fuerza
de costumbre dispone de este de manera inconsciente, sin codificar (referenciar o poner por escrito)
sus principales fundamentos. Lo anterior se asemeja a una tradicion oral con la debilidad de que se
transmitiera de forma parcial o total las bases de un oficio, de un servicio o las claves de un
conocimiento poco frecuente.

En la actualidad, la transferencia del conocimiento técito se realiza mediante mecanismos
formales, informales y apoyados en la tecnologia (software y hardware). Estos mecanismos,
mediante relaciones basadas en las interacciones personales y/o sociales y el disefio de elementos de
transferencia en las organizaciones hacen que el conocimiento pueda ser compartido. La
transferencia del conocimiento tacito es para Winter (1987) susceptible de ensefianza, si bien no
puede articularse facilmente, este conocimiento puede también ser transmitido mediante la
imitacién o la emulacién del comportamiento, lo cual significa que su transferencia se realiza
mediante la comunicacion verbal cara a cara y la practica en la ejecucion de los trabajos.

En la transferencia del conocimiento desde una perspectiva de comunicacion, se deben
considerar los mecanismos facilitadores que permitan realizar este proceso y los elementos que
participan en el mismo, entre otros: los atributos de la fuente y el receptor; los componentes del
contexto que rodean la transferencia del conocimiento (Szulanski, 1996).

Los mecanismos de comunicaciones se pueden definir asi:
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e Mecanismos formales o medios estructurados, tales como libros, documentos y reuniones
programadas. Es importante considerar que, aunque los medios de comunicacion son
relevantes para la transferencia del conocimiento, éstos no garantizan su aplicacion.

e Mecanismos informales, tales como las relaciones interpersonales que van desde
conversaciones hasta el aprendizaje. Estos son menos visibles (Davenport & Prusak, 2001,
pag. 4). De hecho, las conversaciones en los pasillos o en la cafeteria de las empresas a
menudo son oportunidades para la transferencia de conocimiento porque estas charlas en
esos sitios no solo son de temas varios sino que por lo general se centran en el trabajo, la
gente intercambia preguntas sobre proyectos e ideas actuales y pide consejo sobre como
resolver problemas.

Segun Webber (1993, péag. 28), “En la nueva economia, las conversaciones son la forma de
trabajo mas importante. Las conversaciones son la manera en que los trabajadores descubren lo
que saben, lo comparten con sus colegas y, en el proceso, crean conocimiento nuevo para la
organizacion.”

e Mecanismos apoyados en la tecnologia (software y hardware), son los que cuentan con una
infraestructura visible y definida: red de cables intranet, comunicacién de satélite, buzones
electronicos mail y los recursos TIC.

Aunque la tecnologia de la informacién no desempefie un papel prominente en el analisis
explicito, actualmente hay aceptacion de que la comunicacion en linea y la capacidad de
almacenamiento de los sistemas computacionales son poderosas herramientas para desarrollar la
complejidad de los vinculos organizativos entre el conocimiento tacito y explicito. Es de destacar
que con los grandes avances tecnoldgicos en TIC, los expertos en administracién de empresas han
sefialado la importancia de estos sistemas para la transferencia del conocimiento tacito,
considerandose decisivo para la mejora de los resultados en una empresa (Castells, 1999, pag. 188).

El actual bajo costo de las TIC ha creado una infraestructura potencial para el intercambio de
conocimiento y ha abierto importantes oportunidades de gestion de conocimiento que pueden dotar
a las personas con conocimiento dentro de la organizacién y pueden vincular a aquellos que deben
compartirlo a grandes distancias (Davenport & Prusak, 2001, pag. 21).

La nueva tecnologia de la informacidn sélo es el medio y el sistema de almacenamiento para el
intercambio de conocimiento, pero no genera conocimiento y no puede garantizar, ni siquiera
promover, la transferencia del mismo o su intercambio en una cultura organizativa que no favorezca
esas actividades. EI medio no es el mensaje y no garantiza siquiera que habrd un mensaje (Zapata
2004).

Contar con TIC no garantiza, ni siquiera promueve, comunicaciones geniales que transfieran o
generen conocimiento; por ejemplo, el poseer un reproductor de CD es inutil si s6lo se usa para su
funcion de reproducir musica. Contar con méas tecnologia de la informacion no necesariamente
mejorard la clase de informacion (Davenport & Prusak, 2001, pag. 5).
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Los que participan en el proceso de transferencia del conocimiento son la fuente y el receptor,
donde el que cuenta con el conocimiento es el mas importante y es la fuente, pero es necesario
transferirlo y se espera de la fuente su capacidad de transmitir el mensaje y su deseo de compartir su
conocimiento (Szulanski, 1996).

El receptor del conocimiento se analiza en términos de su capacidad de asimilacion por Cohen'y
Levinthal (1990) quienes argumentan que, tanto a nivel individual como organizativo, la capacidad
de asimilacion depende de la habilidad del receptor para afiadir nuevo conocimiento al que ya posee
y, la eficiencia con la que el conocimiento se transfiere depende precisamente de esta capacidad
(Grant, 1996, pag. 111).

La mayor eficiencia para afiadir conocimiento nuevo al ya existente es cuando éste es expresado
en términos de un lenguaje comdn y para ello se deben desarrollar mecanismos para codificar y
transferir el conocimiento tacito en un lenguaje accesible para el receptor (Leonard-Barton, 1998).
La transferencia del conocimiento es un proceso complejo que requiere tiempo, esfuerzo y recursos
internos, especificamente en la parte receptora, para asimilarlo (Nonaka et al, 2000:7). Es dificil
evaluar, absorber y utilizar el conocimiento “importado” si una empresa no cuenta con la capacidad
interna para hacerlo (Cohen & Levinthal, 1990). Hay que prevenir la situacion de que alguien
comprenda y absorba conocimiento nuevo pero que no lo use y esto debido principalmente a la falta
de respeto o confianza en la fuente; también por factores en la persona como: el orgullo, la
obstinacion, la falta de tiempo, la falta de oportunidad y el temor a correr riesgos.

Los componentes del contexto y los elementos de la transferencia que facilitan que ésta tenga
lugar son: la cultura organizativa y el apoyo de la alta direccion que son aspectos importantes segun
O'Dell y Grayson (1998) y Ruggles (1998). La cultura organizativa abierta y receptiva facilita la
transferencia de una actividad desde un departamento o disciplina a otra, es decir entre divisiones
organizativas.

La riqueza de medios de comunicacion utilizados para transferir el conocimiento, los atributos
del conocimiento en si y la poca distancia fisica entre un &rea organizativa y otra, son mas
relevantes que los aspectos relacionados con motivacion de los participantes en el proceso de
transferir el conocimiento, segin los estudios de Szulanski (1996), Fiddler (2000), Gupta y
Govindarajan (2000).

La transferencia del conocimiento no s6lo es importante entre las empresas, sino también dentro
de estas. El éxito de empresas como Walt-Mart o0 McDonalds se basa en su habilidad para transferir
el conocimiento que se encuentra codificado en los procedimientos operativos y pasan de un
establecimiento a otro (Spender & Grant, 1996). La imitacion es importante en el analisis de la
ventaja competitiva y su sostenibilidad. Si el conocimiento es el recurso primario en el cual se
fundamenta la ventaja competitiva entonces su transferencia determina el periodo durante el cual su
poseedor puede obtener beneficios de él.
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2.3.5 Latransferencia intra e interorganizacional

La transferencia del conocimiento dependiendo de donde éste reside sera facil o compleja. La
transferencia puede ser dentro de la empresa o entre empresas. En general, es mucho mas dificil
transferir procedimientos operativos que buenas practicas de produccién, parte de las cuales deben
estar documentadas Yy, por tanto, cuentan con un alto porcentaje de conocimiento explicito. Cuanto
mayor sea la diferencia de los contextos en los cuales el conocimiento sea transferido, mas dificil
sera su transferencia. Por ende, es mas dificil transferir conocimiento entre empresas que dentro de
cada una de ellas. Bajo estas circunstancias, el conocimiento puede ser la base de una ventaja
competitiva sostenible (Garud, 1997, pag. 85).

Lo més importante sobre los estudios que se han centrado en la transferencia del conocimiento,
es que el conocimiento analizado es aquél que ha sido transferido fuera de los limites de la empresa.
La literatura empirica de la transferencia del conocimiento examina principalmente los flujos de
este recurso entre empresas. Asi, Darr, Argote y Epple (1995) observan el flujo de conocimiento en
las franquicias; Appleyard (1996) estudia como fluye el conocimiento entre las empresas en
industrias especificas; Mowery y Oxley (1996) analizan el rol de las alianzas estratégicas en la
transferencia de conocimiento, Cowan y Foray (1997) estudian cémo la codificacion del
conocimiento tacito afecta a los flujos del conocimiento, Simonin (1999) localiza la relevancia de la
ambigliedad del conocimiento al momento de transferirlo en alianzas estratégicas, y Soekijad y
Andriessen (2003) identifican las condiciones necesarias para compartir el conocimiento en alianzas
estratégicas.

En los estudios empiricos orientados a la transferencia intra - organizativa del conocimiento, se
mencionan los trabajos de Zander y Kogut (1995), Szulanski (1996), Fiddler (2000), Gupta y
Govindarajan (2000), Tsai (2001) y Cummings (2004); los que a continuaciéon se resumen
referenciados en Zapata (2004).

Zander y Kogut (1995) han observado la reproduccion interna y la imitacion externa al analizar
las transferencias de innovacion en 35 empresas manufactureras suecas. Con respecto a la
transferencia interna, los resultados de su estudio muestran que el grado de codificacion y facilidad
de ensefianza del conocimiento tiene un mayor impacto sobre la rapidez en que se realiza la
transferencia interna. Estos autores dividen el conocimiento en funcién de dos caracteristicas: si el
conocimiento es articulado en forma de documentos, y si puede ser ensefiado. Para estos autores, la
codificacién se refiere al grado en que el conocimiento es o puede ser codificado, y la facilidad de
ensefianza se refiere a que los trabajadores pueden ser entrenados formalmente o en su lugar de
trabajo.

Szulanski (1996) en su estudio sobre las barreras en las transferencias de 38 préacticas en ocho
empresas multinacionales mediante la aplicacion de 271 cuestionarios analiza la dificultad de la
transferencia interna de conocimiento estudiando variables como:

e Las caracteristicas del conocimiento transferido (ambiguedad causal y falta de
demostracién).
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e Caracteristicas de la fuente (falta de motivacion y poca fiabilidad).

e Caracteristicas del receptor del conocimiento (falta de motivacion, falta de capacidad de
asimilacion y falta de capacidad de retencion).

e Caracteristicas del contexto (elementos organizativos y la dificil relacion entre la fuente y el
receptor).

Los resultados de su estudio sefialan que, al contrario de la idea convencional que sugiere que
los factores de motivacion son las principales barreras para la transferencia de las mejores précticas,
la ambiguedad causal, la falta de capacidad de asimilacion del receptor, y la dificil relacién entre la
fuente y el receptor son elementos significativamente mas fuertes.

Para Fiddler (2000), segun los resultados de su estudio con seis empresas londinenses del sector
de la informética, la transferencia interna del conocimiento en equipos de trabajo depende de los
atributos del conocimiento, de la fuente, del receptor y de los mecanismos de comunicacidn, y este
éxito tiene como resultado un buen desempefio del equipo. Mientras que las principales barreras de
la transferencia interna son el acceso al conocimiento técito y los factores contextuales, en
particular los mecanismos de comunicacion.

Gupta y Govindarajan (2000) con base en su estudio de transferencia del conocimiento dentro y
entre 374 subsidiarias de 75 multinacionales estadounidenses, europeas y japoneses sefialan que la
transferencia interna del conocimiento depende de variables como:

e Valor del conocimiento

e Motivacion para compartir el conocimiento

e Existenciay riqueza de canales de transmision
e Motivacion para adquirir el conocimiento

e Capacidad de asimilacion

Para estos autores, los factores motivacionales no son importantes al momento de compartir el
conocimiento dentro de las subsidiarias, ni al hacerlo entre ellas, lo que, puede deberse a que no
existe un incentivo que motive a compartir el conocimiento o variables que no se incluyen en el
estudio; pero si es critico para la transferencia interna del conocimiento la existencia de diversidad
de canales de transmision y la capacidad de asimilacion por parte de la subsidiaria receptora.

Para Cummings (2004), los beneficios por compartir conocimiento externo entre los miembros
de un grupo de trabajo se incrementan cuando los grupos de trabajo cuentan con una diversidad
estructural. Esto es, que existen diferencias en la situacion geografica, en las tareas funcionales, en
los jefes a quienes informar del desarrollo de sus actividades, y en las unidades de negocio. Para el
autor, la transferencia de conocimiento externo entre los miembros de un mismo grupo de trabajo
esta fuertemente relacionada con los beneficios personales cuando existe diversidad estructural,
especificamente en las diferencias que existen en las tareas funcionales y en los jefes a quienes
informan sobre el desarrollo de sus actividades.
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2.3.6 Lageneraciony la transferencia del conocimiento

Para el analisis de la generacion y la transferencia del conocimiento de forma integral, se
referencian los trabajos de Lapré y Van Wassenhove (2001), Von Krogh, Nonaka y Aben (2001), y
Zagarra y Garcia-Falcon (2003); los que a continuacion se resumen referenciados en Zapata (2004).

Para Lapré y Van Wassenhove (2001), segun los resultados de la investigacion en una empresa
multinacional belga, la reproduccion de conocimiento se realiza mediante el aprendizaje formal en
contraposicion al seguimiento del aprendizaje por accion, mientras que la transferencia tiene como
principal la falta de solucién a los problemas interdepartamentales.

Von Krogh, Nonaka y Aben (2001) con base en su estudio de caso en la empresa internacional
Unilever, disefian cuatro estrategias para el desarrollo de los procesos de creacion y transferencia
del conocimiento:

e Estrategia de influencia: la transferencia del conocimiento existente a toda la
organizacion mediante sesiones de trabajo donde se compartan experiencias.

o Estrategia de expansion: el incremento del alcance y la profundidad del conocimiento
existente que dé como resultado una experiencia adicional.

e Estrategia de apropiacion: la transferencia del conocimiento adquirido por fuentes
externas como las alianzas o los grupos académicos, para crear nuevo conocimiento.

e Estrategia de penetracion: la responsabilidad de los miembros de la organizacion para
crear nuevo conocimiento.

Zagarra y Garcia-Falcon (2003), mediante entrevistas y 363 cuestionarios auto administrados en
12 grandes empresas multinacionales espafiolas analizan la generacion y la trasferencia de
conocimiento desde variables como:

e Comunicacion cara a cara en los equipos de trabajo

e Lenguaje comudn en la empresa

e Autonomia individual

e Sentimiento de preocupacion e interés. Esta variable encierra los siguientes aspectos:
confianza mutua, empatia activa, clemencia y valentia.

o Claridad de las estrategias de la organizacion

e Memoria organizativa

e Comunicacion lateral

Y concluyen que la comunicacion cara a cara es el principal factor que favorece la creacion,
transferencia e integracion del conocimiento en los equipos de trabajo.

Aparte de los estudios antes mencionados, se han publicado resultados de otros proyectos de
investigacion, entre los que destacan los trabajos de Davenport, Jarvenpaa y Brees (1996), O Dell y
Grayson (1998) y Ruggles (1998). Asi, Davenport et al (1996) examinaron proyectos de
mejoramiento del conocimiento en 30 organizaciones y encontraron que existen diferencias en la
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forma en que se debe hacer la transferencia del conocimiento dentro de una misma empresa. Esto
depende de la relevancia del conocimiento tacito para la ejecucion de una determinada actividad.

O’Dell y Grayson (1998) realizaron entrevistas en 20 organizaciones pertenecientes a American
Productivity and Quality Center y analizaron la manera en que las empresas mejoran sus beneficios
por la transferencia interna de sus mejores précticas. Su estudio ofrece numerosos ejemplos de
empresas que han tenido éxito en la realizacion de la transferencia, pero no han disefiado
propiamente una metodologia.

Para Nonaka y Takeuchi (1995) la transferencia del conocimiento eficaz es mucho mas facil
cuando los participantes hablan el mismo idioma o un idioma similar, o bien, cuando existen
quienes sirven de puente entre culturas que pueden traducir sistemas de valores. Los miembros del
grupo deben desarrollar un lenguaje lo suficientemente comin como para entenderse unos a otros.

Antes de la colaboracién debe existir determinado conocimiento compartido.

La siguiente tabla presenta un resumen de los estudios antes descritos, incorporando las
preguntas de investigacion y la metodologia utilizada en cada uno de ellos (Tabla 5).

Tabla 5. Resumen de los estudios sobre la generacion y la transferencia del conocimiento.

GENERACION

AUTOR

PREGUNTAS DE
INVESTIGACION

METODOLOGIA

CONCLUSIONES

So0, Devinney,
Midgley y Deering
(2002)

¢ Cémo se genera el
conocimiento y cuales son los
usos y heneficios de la gestion
de este recurso?

150 entrevistas y 357
cuestionarios auto -
administrados en seis
empresas de diferentes
sectores (consumo, servicio e
industrial).

Estudio de Casos.

La comunicacidn informal,
apoyada por un sistema
informético idoneo y por el
apoyo de la alta direccion hace
posible la generacién de
conocimiento.

Nerkar ¢ Cémo afecta el factor tiempo Anédlisis de 15.345 patentes Los beneficios de las empresas
(2003) en la creacidn interna de de 33 empresas farmacéuticas | en situaciones competitivas se
conocimiento? por un periodo de siete afios. maximizan con la exploracion
Anélisis de regresion de las patentes, mas que con la
explotacidn de las mismas.
TRANSFERENCIA
PREGUNTAS DE .
AUTOR INVESTIGACION METODOLOGIA CONCLUSIONES
Zander y ¢Como afecta la replicacion Entrevistas iniciales en 3 La imitacion externa y la

Kogut (1995)

interna y la imitacion externa a
la innovacion de la empresa?

empresas, cuestionario a
35 empresas manufactureras
suecas. Anélisis de regresion

transferencia interna no son un
fenémeno similar.

Szulanski ¢ Cuéles son los impedimentos Entrevistas iniciales en 3 Los factores basados en el
(1996) para la transferencia de las empresas, cuestionario a conocimiento son
mejores précticas dentro de la 122 transferencias de 38 impedimentos mas fuertes para
empresa? mejores practicas en 8 la transferencia que los
multinacionales. Correlacién | factores basados en la
canonica motivacion.
Fiddler (2000) ¢ Cudles son los facilitadores y Entrevistas iniciales en 2 La principal barrera de la

los impedimentos para la
transferencia de las mejores
practicas en empresas que

empresas de tecnologias de la
informacion, 117
cuestionarios en 6 empresas

transferencia interna es el
conocimiento tacito. Los
métodos mediante los cuales
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TRANSFERENCIA

PREGUNTAS DE c

AUTOR INVESTIGACION METODOLOGIA CONCLUSIONES
operan en entornos dindmicos? | londinenses. Analisis de las empresas transfieren sus
y ¢Cudl es la relacion del éxito | regresion y ecuaciones competencias con alto
de la transferencia con el estructurales porcentaje de conocimiento
desempefio del equipo de tacito, son particularmente
trabajo? significativos para el éxito de

las transferencias internas.

Gupta 'y ¢ Cudles son los factores que Entrevistas iniciales en 6 Los factores de motivacion no

Govindarajan facilitan y los que impiden la multinacionales. Cuestionario | son importantes al momento de

(2000) transferencia de las mejores sobre la transferencia del compartir el conocimiento
practicas dentro de las conocimiento dentro y entre dentro de las subsidiarias, ni al
subsidiarias de multinacionales | 374 subsidiarias de 75 hacerlo entre ellas. La
y entre ellas? multinacionales existencia de riqueza de

estadounidenses, europeas y canales de transmision y la

japonesas. capacidad

Andlisis de regresion de asimilacion por parte de la
subsidiaria receptora son mas
relevantes.

Tsai (2001) ¢Como puede una unidad Cuestionario en 24 unidades El acceso al conocimiento
organizativa obtener organizativas en una empresa | externo y la capacidad de
conocimiento desarrollado por | petroquimicay en 36 aprendizaje interno son
otras unidades para mejorar la unidades organizativas en una | importantes para la mejora en
innovacion y sus beneficios? empresa alimentaria. Analisis | la innovacion y el beneficio de

de regresion jerarquico. una unidad organizativa.

Cummings ¢Se incrementan los beneficios | Investigacion cualitativa: La transferencia de

(2004) por transferir el conocimiento entrevistas, documentos, conocimiento externo entre los
externo entre los miembros de bases de datos. Investigacion | miembros de un mismo grupo
un grupo de trabajo cuando cuantitativa: de trabajo esta fuertemente
estos grupos cuentan con una 182 cuestionarios a lideres de | relacionada con los beneficios
diversidad estructural? grupo y 957 cuestionarios a cuando existe diversidad

miembros de grupos de estructural, especificamente en
trabajo. las diferencias de las tareas
Anélisis logit. funcionales y los jefes a
quienes informan sobre el
desarrollo de sus actividades.
GENERACION Y TRANSFERENCIA - EMPIRICO
PREGUNTAS DE -
AUTOR INVESTIGACION METODOLOGIA CONCLUSIONES
Lapré y Van ¢Puede mejorar la Estudio de un caso en una La falta de solucion a los

Wassenhove (2001)

productividad el uso del
aprendizaje formal como
mecanismo para la
transferencia de una estructura
organizativa?

empresa multinacional belga.

problemas
interdepartamentales es un
impedimento para el
aprendizaje formal.

Von Krogh,
Nonaka y Aben
(2001)

¢ Coémo crean y transfieren las
empresas su conocimiento?

Estudio de un caso a una
empresa internacional de
bienes de consumo.

Elaboracion de cuatro
estrategias: influencia,
expansion, apropiacion y
penetracion.

Zégarra y Garcia-
Falcon (2003)

¢Cudl es el entorno que provee
una empresa a los equipos de
trabajo que les permita crear,
transferir e integrar el
conocimiento dentro de la
organizacion?

Entrevistas y 363
cuestionarios auto-
administrados en 12 empresas
multinacionales espafiolas.
Anélisis de componentes
principales

La comunicacion cara a cara es
el principal factor que favorece
la creacién, transferencia e
integracion del conocimiento
en los equipos de trabajo.
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GENERACION Y TRANSFERENCIA - CONCEPTUAL

PREGUNTAS DE c
AUTOR INVESTIGACION METODOLOGIA CONCLUSIONES
Davenport, ¢Como se debe aplicar la Examinan proyectos de Localizan diferencias en la

Jarvenpaa y Brees
(1996)

gestion del conocimiento en las
empresas?

mejoramiento del
conocimiento en 30
organizaciones
estadounidenses

forma en que se debe aplicar la
gestién del conocimiento en
una misma empresa. Esto
depende de la relevancia del

conocimiento tacito para la
ejecucion de determinada
actividad

O’Dell y Grayson ¢Como pueden las empresas Entrevista a 20 empresas Ofrecen numerosos ejemplos

(1998) mejorar su desempefio por la miembros de American de empresas que han
transferencia interna de sus Productivity and Quality transferido exitosamente sus
mejores practicas? Center mejores practicas.

Ruggles ¢ Qué hacen las empresas para Anélisis de resultados de una | Clasificacion de los esfuerzos e

(1998) gestionar su conocimiento? investigacion realizada por impedimentos para la gestion

Ernst and Young Center for del conocimiento
Business Innovation a 431
empresas estadounidenses y
europeas
Fuente: Elaborada por Zapata (2004)
2.3.7 Lamedicion de la gestion del conocimiento empresarial

Como consecuencia de la relevancia que durante los Ultimos afios ha venido adquiriendo la
gestién del conocimiento en las organizaciones, uno de los campos mas prolificos sobre el tema ha
sido el desarrollo de modelos orientados a la medicidn del capital intelectual y del grado de gerencia
del conocimiento, y debido a que éste es uno de los objetivos de esta investigacion, a continuacion
se hace una presentacion de los principales modelos que plantean formas de medir, ya sea el capital
intelectual o el grado en que se gerencia el conocimiento en las organizaciones.

Modelo Skandia Navigator: fue uno de los primeros modelos de medicion de capital intelectual y
se constituye a partir de los siguientes factores: capital humano, capital estructural y capital de
clientes; todos estos trabajan de forma conjunta y simultanea. EI modelo considera que no basta
invertir en personas, sistemas o clientes separadamente y, en consecuencia, considera fundamental
el apoyo entre los unos con los otros, como un sistema (Stewart 1990).

Modelo Dow Chemical: es una metodologia para la clasificacién, valoracion y gestion de la
cartera de patentes de la empresa, como un primer paso, que se extiende luego a la medicién y
gestion de otros activos intangibles de la empresa de alto impacto en los resultados financieros. Este
modelo identifica las formas de capital para generar valor a las organizaciones. La estructura del
capital intelectual, en este caso, esta formada por el capital humano, el capital organizacional y las
capacidades de la organizacion para codificar y usar el conocimiento —incluyendo la cultura, las
normas y los valores—y el capital cliente (Dow Chemical, 2001).

Modelo Balanced Scorecar: es un modelo de gerencia integral que incorpora a los sistemas
tradicionales de medicién para la gestion administrativa algunos aspectos no financieros que
condicionan la efectividad de la estrategia y la obtencién de resultados econémicos. Ofrece un
marco conceptual para conocer si se han utilizado los procesos y personas adecuados para obtener
un mejor rendimiento empresarial, suministra una lista de recursos intangibles susceptibles de
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gestionarse y de tratarse desde el punto de vista del conocimiento, propone dos campos de
reflexion: uno de ellos de base —pretension estratégica de la formacion— y el otro, operativo:
como establecer la jerarquia de los vacios de formacion (Kaplan & Norton, 1996).

Modelo Canadian Imperial Bank: estudia la relacion entre el capital intelectual y su medicion,
asi como el aprendizaje organizacional. El capital del conocimiento estd compuesto por un sistema
holistico de tres elementos: capital humano, capital estructural y capital clientes (Davenport &
Prusak, 2001).

Modelo Intelect: responde a un proceso de identificacion, seleccidn, estructuracion y medicion
de activos hasta ahora no evaluados en forma estructurada por las empresas. Pretende ofrecer
informacidn relevante a los gerentes para la toma de decisiones y facilitar informacion a terceros
sobre el valor de la empresa (Euroforum, 1998).

Modelo de creacion de conocimiento: este es un modelo especifico para la creacién de
conocimiento que distingue dos tipos de conocimiento (tacito y explicito); es el movimiento y la
transformacion de la informacion entre el uno y el otro lo que explica la generacién de nuevo
conocimiento que potencializa a las organizaciones en su proceso innovador, requisito para la
nueva competencia en el nuevo orden mundial (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Modelo Technology Broker: se basa en la revision de una lista de cuestiones cualitativas. Plantea
la necesidad de desarrollar una metodologia para auditar la informacion relacionada con el capital
intelectual. Los activos intangibles se clasifican en cuatro categorias que constituyen el capital
intelectual: activos de mercado, activos humanos, activos de propiedad intelectual y activos de
infraestructuras (Brooking, 1997).

Modelo de Knowledge Practices Management: expone los factores que condicionan la capacidad
de aprendizaje de una organizacion asi como los resultados esperados. Una de las caracteristicas
esenciales del modelo es la interaccion de todos sus elementos, que se presentan como un sistema
complejo en el que las influencias se producen en todos los sentidos. La estructura organizativa, la
cultura, el liderazgo, los mecanismos de aprendizaje, las actitudes de las personas y la capacidad de
trabajo en equipo no son independientes sino que se conectan entre ellos (KPGM, 1998).

Modelo de Andersen: plantea la necesidad de acelerar el flujo de la informacion que tiene valor,
desde los individuos a la organizacion y de vuelta a los individuos, de modo que ellos puedan
utilizarla para crear valor para los clientes. La novedad del modelo radica en que, desde la
perspectiva individual, existe una responsabilidad personal por compartir y hacer explicito el
conocimiento para la organizacion y, desde la perspectiva organizacional, también implica una
responsabilidad con la creacion de la infraestructura de soporte para que la perspectiva individual
sea efectiva, se desarrollen los procesos, la cultura, la tecnologia y los sistemas que permitan
adquirir, analizar, sintetizar, aplicar, valorar y distribuir el conocimiento (Pérez, 2000).

Modelo EFQM de Excelencia: el modelo enfatiza dos criterios para una buena optimizacion del
conocimiento en la dinamica de las organizaciones: el criterio Agentes Colaboradores y Recursos

Maestria en Gerencia de Operaciones, Universidad de La Sabana 42



Proyecto de grado
Javier Lenis Velandia

donde se incluye la gestion de la informacién y los conocimientos; y, el criterio Procesos donde se
enfatiza el liderazgo, la estrategia, la estructura, los procesos, las personas, los resultados y la
medicion de impacto.

Modelo Operations Intellectual Capital Benchmarking System: es, al mismo tiempo, un nuevo
método y herramienta de direccion estratégica que permite a las empresas hacer benchmarking de
sus competencias esenciales o de su capital intelectual con los mejores competidores en actividad de
negocio. Se construye alrededor de los factores y criterios clave de competitividad en el contexto de
los mercados globales (Viedma, 2003).

Modelo de indice de inteligencia organizacional (MIO). basado en el MIK FACTS, es un
modelo que tiene como objetivo central conocer lo que realmente sucede dentro de las
organizaciones con respecto a la necesidad de adquirir, crear y apropiarse del conocimiento para
una mejor competitividad de la organizacion, esto es, los hechos que hacen que una empresa tenga
la capacidad de generar valor agregado mediante el uso del conocimiento y relacionar estos actos
con el capital intelectual de la respectiva organizacion (Albornies Ortiz & Aldazabal Basuri, 2006).

El modelo se basa en una matriz de inteligencia organizacional conformada por tres
componentes, a saber: la memoria organizativa, la matriz simple de capacidades, la cultura (las
actitudes y los comportamientos). Cada componente esta relacionado con las diferentes perspectivas
de mercados, competidores, proveedores, clientes, productos, procesos y colaboradores. Es un
modelo de creacion reciente en Espafia por el Instituto de Gestion de Conocimiento que integra los
postulados de varios de los modelos antes mencionados.

Para efectos de esta investigacion se decidié utilizar el modelo indice de Inteligencia
organizacional - IMIO, porque el mismo ha sido estandarizado y aplicado en empresas en contextos
similares a los de la empresa objeto de este estudio.

De acuerdo con este modelo, la inteligencia organizacional es la facultad de la empresa que le
permite captar, trasferir, crear y explotar el conocimiento para determinar los hechos que hacen que
una organizacion tenga capacidades de generar valor agregado a través del conocimiento.

La inteligencia organizacional para su medicion a través de IMIO, se conforma de tres
dimensiones, a saber: memoria organizativa; las capacidades; la cultura (las aptitudes y los
comportamientos). Cada dimension esta relacionada con las perspectivas de: Mercados,
competidores, proveedores, clientes, productos, procesos y colaboradores. En cuanto a la memoria
organizativa y la cultura, se analiza lo relacionado con el conocimiento que acumula la organizacion
(memoria) y la respuesta frente a la sociedad (cultura y aptitudes).
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3 DISENO METODOLOGICO
31 ABPROYECTOSS.A

3.1.1 Resefia histérica

AB PROYECTOS se constituye el 9 de noviembre de 1992 en la ciudad de Santafé de Bogota,
bajo el nombre de AB PROYECTOS E INSPECCIONES LTDA., con el objeto de elaborar y
ejecutar todo lo relacionado con proyectos de ingenieria, gerencia de proyectos industriales,
asesoria técnica, inspeccion y control técnico de productos, materiales, equipos, materias primas y
en general obras y proyectos industriales.

AB PROYECTOS S.A.es una empresa que provee servicios de consultoria para proyectos
industriales en el area de ingenieria, interventoria, inspecciones y actividades afines, que tiene como
politica satisfacer y/o exceder las expectativas de sus clientes a través de la prestacion de servicios
confiables, de oOptima calidad, a precios competitivos, con sentido de responsabilidad social,
profesionales capacitados y calificados, tecnologia de vanguardia, protegiendo el medio ambiente.

ABPSA ofrece servicios de Gerencia de Proyectos, Aseguramiento y Control de Calidad
(QA/QC), Inspeccidn, Procura, Interventoria, Asistencia Técnica y Control de Proyectos hasta el
PMC (Project Management Consulting), servicios en Ingenieria de: Procesos (Quimica y de
Petroleos), Mecanica, Eléctrica, Civil, Instrumentacién y Control. La empresa estd orientada
también a suministrar servicios en proyectos tipo IPC (Ingenieria, Procura y Construccion), u otras
modalidades o de nuevos proyectos, mediante alianzas estratégicas con otras empresas.

ABPSA tiene mas de 22 afios de fundada, mas de 63 clientes a nivel nacional e internacional,
mas de 12 millones de horas hombre ejecutadas a la fecha y 280 proyectos terminados y entregados
a satisfaccion del cliente.

Los clientes mas relevantes por magnitud de los proyectos realizados son: ECOPETROL S.A.,
LLANOPETROL EICE, PETROMINERALES, PROMIGAS, TERMOTECNICA, TGlI,
CERREJON, CERRO MATOSO, MINAS PAZ DEL RIO, PDVSA, PETROJUNIN,
PETROMIRANDA, REFINERIA ISLA, CITGO, FOSTER WHEELER, WORLEY PARSONS,
MECOR, entre otros y las actividades que se ofrecen como consultora por ABPSA son:

e Disefio, asesoria, consultoria, inspeccién, medicion, y pruebas de equipos y/o materiales de
las industrias.

e Control de suministro y/o materiales, asi como anélisis de fallas, en el &rea metalmecénica.

e Estudios de contaminacion e impacto ambiental y provision de soluciones que sean
necesarias en las diferentes etapas de ejecucion de proyectos, es decir, la fabricacion,
montaje, operacion y mantenimiento.

e Estudios de ingenieria, en los sectores energético, petrolero, de transporte, minero, de
tratamiento de aguas, procesamiento de deshechos, de la construccion, de seguridad y riesgo
en plantas industriales, asi como todas las areas relacionadas con tales sectores. Los estudios
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en mencion podran ser prefactibilidad, factibilidad, conceptualizacion, ingenierias
conceptual, basica y de detalle (disefio), analisis y evaluaciones econdémicas o podran
corresponder al desarrollo completo de proyectos especificos que pueden incluir también,
ademas de los anteriores, las etapas de fabricacion, montaje, puesta en marcha y operacion.

e Capacitacion y entrenamiento de personal para la operacién de plantas.

e Prestacidn de asesoria y realizacion de auditorias en el area de desarrollo organizacional e

implementacion de planes concretos en la misma.
3.1.2 Servicios en ABPSA

e Gerencia de Proyectos (Bajo lineamientos PMI)

e Estudios de Factibilidad

e Asistencia Técnica

¢ Ingenieria Multidisciplinaria

o EPC hasta Arranque y Estabilizacién de Plantas

e Gestion de Compras

e Inspeccion de Equipos, Materiales, Pre - embarque y en Planta
e Servicio de Interventoria Técnica y Administrativa.

3.1.3 Herramientas de Software

1. En disefio de Procesos: SET UP BASICO (HARDWARE)

ASPEN ONE ENGINEERING SUITE

. QSPe” Elysys — — 4. En diseno Eléctrico e
* Aspen Flus Instrumentacion:

« Aspen Exchanger Design and Rating . Di:qu !

« Aspen Economic Analyzer -

; Al n - Nepl
+ Aspen Basic Engineering & A DE"I? (a:ZD
- Aspen Properties
+ Aspen Custom Modeler
+ Aspen Energy Analyzer 5. En Disefio Civil:
« Aspen Flare System Analyzer . I~ . SAP 2000
- Civil 3D
AVEVA P&ID - Google Earth
CADWorx P&ID
2. En Disefio Hidraulico: ] —
- Pipe Flow 6. Programacion y Control:
+ PipePhase «  MS Project
« Aspen Hydraulics «  Primavera

3. En disefio Mecanico y Tuberias :
PROJECT DESIGN MODELING SYSTEM (PDMS)
-+ AVEVA Everything 3D

+  AVEVA Engineering

CAESAR II

TANK

PV ELITE

CADWorx & EQUIPMENT
AUTOCAD

AUTODESK INVENTOR

APLICACIONES

4 P&ID (Bases de Datos
Inteligentes)

¢ Instrumentacion

¢ Modelos 3D de tuberias y
equipos

¢ Modelo Estructural 3D

¢ Modelo Eléctrico 3D

@ Hysys, SAP 2000, ETAP

CAPACIDADES

Anélisis de Disefio
Dibujo Cartografico
Isométricos
Coordinacion

L 2R 2R 2R 4

*

Verificacion Automatica de
Interferencias

Coordinacion de disefio

Material de salida
Constructibilidad

Hazop

Planificacion para la Construccion
Control de la Construccién

*e0 0000

Figura 5. Estructura Tecnologia Informatica TIC de ABPSA
Fuente: Tomado del Brochure AB Proyectos S.A.
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3.1.4 Evolucion Empresarial

1.990

« Fundacion Sede
Venezuela

« Consolidacién

« Posicionamiento

1.992-1.993

+ Fundacion Sede
Colombia

+ Cerrejon -Servicios de
inspeccion,
interventoria y

1.996 - 2.000

« Ingreso al sector Oil &

Gas

Servicios de ingenieria,
gerencia integral de
proyectos y procura

2.004 - 2.005

Participacion en
proyectos industriales
Ecopetrol — IPC nueva
planta Propileno
Certificacion ISO

2.006 - 2.008

Consolidacion como
proveedor de servicios de
alta calidad en el sector
de Oil & Gas

Ecopetrol - Contratos

2.009 - 2.014
TGI - Ampliacion
Estaciones Compresoras y
Nuevas Estaciones
Compresoras
Llanopetrol - Refineria del

asistencia técnica a la Cerro Matoso -Servicios 9001 marco de consultoria en Meta

gestion de de inspeccién e Ingenieria para la VPR « Promigas - Loop

mantenimiento interventoria « Certificacion OHSAS Palomino La Mami
18001 « Ecopetrol — Maduracion

de Proyectos
Certificacion ISO 14001
Certificacion RSE

- Calificacién RUC

PROYECTOS E
INSPECCIONES

Figura 6. Evolucién empresarial de ABPSA
Fuente: Tomado del Brochure AB Proyectos S.A

3.1.5 Certificaciones Internacionales

ABPSA posee y mantiene las siguientes certificaciones:

*[SO 9001 1SO9001  OHSAS18001  ISO 14001 =

*OHSAS 18001 '
*ISO 14001RUC @ @

OHSAS
18001

*RESPONSABILIDAD SOCIAL
EMPRESARIAL

£7¢cs | (CJRUC*
rpiyre- =

1SO 9001 IS0 14001

Figura 7 Certificaciones ABPSA
Fuente: Tomado del Brochure AB Proyectos S.A
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3.1.6  Estructura Organizacional

JUNTA DIRECTIVA

Revisoria
Fiscal

GERENCIA GENERAL

DIRECCION
COMERCIAL

Gerencia
Comercial

DIRECCION DE
OPERACIONES

Tecnologia

Planeaciony Gestion
Control Documental

Administracion
de Contratos

DIRECCION
ADMINISTRATIVA Y
FINANCIERA

Contabilidad

Gerencia
Administrativa

Gerencia de
Inspecciones

Gerenciade Gerencia de
Interventoria Ingenieria

Gerencia de
Procuray
Presupuestos

Servicios
Especializados

Figura 8. Estructura Organizacional ABPSA
Fuente: Tomado del Brochure AB Proyectos S.A

3.1.7 Economiay Benchmarking de ABPSA

Para el referente de ABPSA en su entorno, se ha utilizado la herramienta EMIS (Emerging
Markets Information Service), la cual se encuentra licenciada en la Universidad de la Sabana. Esta
herramienta permite consultar informacion de la industria y de las compafiias de interés, reportes,
estadisticas, calificacion de las organizaciones, entre otros, con el fin de comprender el mercado

(EMIS, 2014).

La Gréfica 1, muestra la evolucion financiera ABPSA con base en las ventas propias y con
referencia a las ventas de sus competidores de consultoria del sector energético en tres niveles:
compafiias con ventas superiores, equivalentes e inferiores a las registradas por ABPSA.
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Financials
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Gréfica 1. Evolucién Financiera ABPSA
Fuente: Tomado del reporte EMIS para ABPSA.

También el andlisis del entorno del mercado permitié identificar las siguientes empresas
reconocidas como competidores porque se han presentado en procesos de licitacion con ABPSA
dentro del sector:

Tabla 6. Compafiias entorno ABPSA

Compafiia con ingresos Compafiia con ingresos Compaiiia con ingresos
inferiores equivalentes superiores
Bohorquez Ingenieria LTDA - L Itansuca — SNC Lavalin
BILSA Ingenieria Strycon SAS Energéticos S. A.
Fuente: Elaborado por Martinez (2015)
INGRESOS OPERACIONALES

5 250.000.000.000

4§ 200.000.000.000

£ 150.000.000.000

5 100.000.000.000

5 50.000.000.000

2010 2011 2012 2013

W AB PROYECTOS 5.4, = INGENIERIA STRYCON SA% BOHORQUEZ INGENIERIA BILSA I TANSUCA - SNC LAVALIN ENERGETICOS

Gréfica 2. Comparacidn ingresos operacionales compafiias entorno ABPSA
Fuente: Elaborado por Martinez (2015)
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De acuerdo con la herramienta EMIS — benchmark, al realizar comparaciones de indicadores de
mercado con las compafias de su sector, la calificacién obtenida para ABPSA es la siguiente:

Pasivo Ventas
Total / 100 Activos
Apalancamiento Utilidad
Endeudamiento Patrimonio
Utilidad Crecimiento
Neta / en Ventas
Patrimonio %
Crecimiento
Rentabilidad /
de Activos ~ . Disminucién
Crecimient®, activos
Utilidad /
Neta / Crecimiento Disminucién
Ventas (Disminucién) en Utilidad
del Patrimonio Neta
Calificacion: 64.12 (Riesgo bajo).

Gréfica 3. Calificacion Benchmark EMIS para ABPSA
Fuente: Calificacion Empresarial en EMIS Benchmark.

3.2 CRITERIOS METODOLOGICOS

3.2.1 Tipo de estudio

Esta investigacion fue realizada segun el criterio de un andlisis particular sobre la empresa AB
PROYECTOS S.A., donde la unidad de andlisis considerada ha sido la generacion y la transferencia
del conocimiento en la empresa.

3.2.2. Paoblacién y Muestra

La poblacion en ABPSA esta representada por los profesionales, técnicos y personal de soporte
gue laboran en los proyectos de ingenieria multidisciplinarios, como son las disciplinas de: proceso
(ingenieros quimicos), mecanica, tuberia (ingenieros y proyectistas mecanicos), civil, eléctrica,
instrumentacion (ingenieros electrénicos, telecomunicaciones y mecatrdnicos), y los de soporte
(HSEQ y ADM), que seran la fuente de informacién para medir la percepcion de la generacion,
transferencia y gestion del conocimiento en la organizacion.

ABPSA al momento de realizar esta investigacion contaba entre profesionales, técnicos y
personal de soporte con 250 empleados para todo su portafolio de proyectos en ejecucion,
distribuidos en proyectos de: interventoria, maduracion de proyectos y de ingenieria; en estos
altimos, con 65 empleados y que es con la poblacion sobre al cual se realiz6 este estudio. Por este
motivo, teniendo en cuenta que el total de los trabajadores no supera los 100 se opt6 por realizar el
estudio obteniendo informacion del total de los 65 trabajadores sin necesidad de tomar muestra de
ellos.
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Asi la poblacion total de los 65 empleados en el grupo de ingenieria estuvo conformado por:
hombres y mujeres, directivos, mandos medios, personal con diferente profesion y antigiiedad
laboral (en afios: novato menor a 2; formado de 2 a 4; antiguo de 5 en adelante), e incluyendo el
grupo de soporte en planeacion, HSEQ y ADM. Los siguientes graficos muestran la distribucion de
los 65 empleados de la poblacion del grupo de ingenieria de ABPSA.

MUESTRA SEGUN GENERO GRUPO EN LA EMPRESA

Tecnico
15.38%, 10

Direc-Geren
15.38%, 10

ADM,
RRHH, Qc
Profesional 23.08%, 15
46.15%, 30

Hm Direc-Geren 15.38% ® ADM, RRHH, Qc 23.08%

H Femenino 26.15% M Masculino 73.85% m Profesional 46.15% W Tecnico 15.38%

EXPERIENCIA EN ABPSA GRADO ACADEMICO

Maestria 7.69%

5
Tecndlogos

21.54%, 14

Novato

27.69%, 18 Antiguo
38.46%, 25 Especialista -
Posgrado
32.31% 21
Profesional
Formado 38.46%, 25
33.85%, 22
B Maestria 7.69% M Especialista - Posgrado 32.31%
1 Profesional 38.46% B Tecndl 21.54%
 Antiguo 38.46% M Formado 33.85%  m Novato 27.69% rotesiona o €CNOI0gos 21>

Gréfica 4. Composicién de la muestra segun: Género, Grupo, Experiencia y Academia en ABPSA
Fuente: Elaboracion propia

3.2.3. Instrumentos para la recoleccion de la informacion

Los instrumentos utilizados para la recoleccion de la informacion fueron los formularios de las
encuestas aplicadas a los ingenieros, técnicos y personal de soporte, como fuente de informacion
directamente relacionada con la ejecucion de los proyectos y las actividades de soporte en ABPSA.
Se utilizaron dos encuestas, a saber: una para medir la percepcion hacia la generacion y
transferencia del conocimiento en ABPSA (anexo 1); y otra para evaluar la inteligencia
organizacional mediante la matriz IMIO (anexo 2).

También se realizd un ejercicio de observacion directa casual, que se llevé a cabo sin protocolos
(Yin, 1995) evitando que los empleados se sintieran observados y bajo estudio para que no
cambiaran su conducta habitual. Esta observacion se desarrollé durante el proceso de aplicacion de
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las encuestas y al momento de realizar un recorrido por las instalaciones fisicas de la empresa,
donde también se observd la distribucion fisica de las personas en sus lugares de trabajo y las
relaciones existentes entre cada uno de los departamentos de ingenieria, HSEQ, soporte y ADM.

3.2.3.1 Cuestionario de Generacién y Transferencia del Conocimiento

El cuestionario de generacion y transferencia del conocimiento esta conformada por tres partes
con un total de 96 enunciados (items) relacionados en categorias agrupadas por letras de la “A”
hasta la “E” que representan los argumentos para la generacion, atributos y transferencia del
conocimiento en las organizaciones, especialmente en lo que tiene relacion con el conocimiento
tacito y explicito, la capacitacion de las personas que en ellas laboran, analisis del entorno y el uso
de las tecnologias de informacién y las comunicaciones. El cuestionario fue disefiado con base en
la variables identificadas para generacion y transferencia de conocimiento en las empresas por
distintos investigadores y quienes se relaciona en la Tabla 7, Tabla 8 y Tabla 9 que se presentan a
continuacion; Para la validacién de estas encuestas se realiz6 una aplicacion del cuestionario a una
muestra piloto de 16 personas de la organizacion escogidas aleatoriamente. Con base en esa muestra
se realizaron ajustes tanto al cuestionario como a varios de sus enunciados. El cuestionario
definitivo usado se presenta en el anexo 1.

Tabla 7. Enunciados otros investigadores Generacion del Conocimiento

VARIABLE DEPENDIENTE: GENERACION DEL CONOCIMIENTO

2 . FUENTE 2

LOGICA DEFINICION LITERARIA OPERACIONALIZACION NOTAS
El conocimiento Actividades e Davenport y Investigacion cualitativa y Davenport | La
se genera cuando | iniciativas Prusak (2001) | y Prusak (2001). En nuestra empresa: | operacionalizacion
existe una especificas a. Se considera la subcontratacién de | de esta variable nos
iniciativa de la emprendidas por las actividades para prestar un mejor permite confirmar
organizacion o de | organizaciones para servicio a nuestros clientes. las formas en que se
alguno de los aumentar su activo b. Se cuenta con una biblioteca generael
miembros de la de conocimiento (bibliografia) que apoye el desarrollo | conocimiento en las
misma por institucional. y desempefio de las actividades empresas. Al ser una

incrementar su
conocimiento
sobre un proceso

prioritarias.
c. La experiencia con los clientes es
importante para la mejora de nuestras

variable latente en
nuestro modelo, es
medida por las

0 actividad. actividades. variables observadas
d. Se tienen acuerdos de colaboracién | (cultura
con otras empresas para ofrecer organizativa, estilo
mejores servicios a nuestros clientes. de direccion,

e. Con frecuencia se adquieren
sistemas informaticos que apoyen las
actividades y procesos de la empresa.
f. Se fomenta el autoaprendizaje del
empleado.

g. Se fomenta entre los empleados la
asistencia a cursos de actualizacion
h. Se realizan reuniones para resolver
problemas o para buscar soluciones o
mejoras a una actividad o proceso ya
realizada.

motivacion personal
y oportunidad de
aprender) en el
analisis cuantitativo
a realizar segun el
puntaje obtenido en
le encuesta.

Continuacion Tabla 7 Enunciados otros investigadores Elementos en la Generacion del

Conocimiento.
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VARIABLES INDEPENDIENTE: CULTURA ORGANIZATIVAEN GC

- - FUENTE <
LOGICA DEFINICION LITERARIA OPERACIONALIZACION NOTAS
El conocimiento Conjunto de Ruggles Investigacion cualitativa, Ruggles
se genera cuando | creencias (1998) (1998) y O’'Dell y Grayson (1998).
existe una cultura | subyacentes que En nuestra empresa:
organizativa que nunca se articulan a. Se estimula a los empleados a
facilite, acepte y con precision, pero realizar determinadas acciones que
esté preparada siempre apoyen el desarrollo de mejoras a
para soportar la condicionan la actividades ya realizadas.
exploracion de percepcion que se b. Se estimula a los empleados a
sus actividades tiene sobre las realizar acciones que desemboquen en
y/o procesos. acciones y nuevos procesos o actividades.
comunicaciones de c. Se cuenta con un ambiente de
la empresa. trabajo donde es facil acceder a la alta
direccién y al resto de los miembros
de la empresa.
d. Es fécil acceder a los altos
directivos para dar nuestros puntos de
vista sobre una actividad y/o proceso.
e. Reina un ambiente de franqueza y
confianza en la organizacion.
VARIABLE INDEPENDIENTE: ESTILO DIRECTIVO EN GC
. . FUENTE .
LOGICA DEFINICION LITERARIA OPERACIONALIZACION NOTAS
El conocimiento Forma de dirigir de | Davenporty Derivada de la investigacion
se genera cuando | los altos directivos Prusak (2001) | Cualitativa. En nuestra empresa, los
existe interés y de la empresa que altos directivos:
reconocimiento apoyan, fomentan y a. Son conscientes de la relevancia de
por parte del reconocen nuevas la generacion del conocimiento.
personal directivo | iniciativas de la b. Facilitan la generacion de
de que la organizacion. conocimiento al realizar reuniones
generacion es una donde se fomenta la creacion de
actividad nuevas formas de hacer las cosas.
importante para el c. Preservan la flexibilidad entre los
éxito de la empleados para la realizacion de sus
empresa. actividades.
d. Fomentan el desarrollo de
iniciativas y la creatividad de los
empleados.
VARIABLE INDEPENDIENTE: MOTIVACION PERSONAL EN GC
< < FUENTE <
LOGICA DEFINICION LITERARIA OPERACIONALIZACION NOTAS
El conocimiento Punto en el cual el Investigacion | Derivada de la investigacion
se genera con empleado se siente | cualitativa cualitativa.

mayor facilidad
cuando existe una
motivacion de los
miembros de la
empresa por
participar en la
generacion

capacitado para
buscar nuevas
formas de hacer las
€osas.

a. La experiencia que el empleado
obtiene en la empresa es muy valiosa
para él.

b. Existe el apoyo para que el
empleado aplique el conocimiento
recientemente adquirido.

c.. La experiencia que el empleado
obtiene en la empresa es muy valiosa
para la empresa.

d. Las opiniones o sugerencias de los
empleados son tomadas en cuenta.
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VARIABLE INDEPENDIENTE: MOTIVACION PERSONAL EN GC

2 2 FUENTE 2
LOGICA DEFINICION LITERARIA OPERACIONALIZACION NOTAS
e. Las actividades que se realizan en
la empresa permiten que el empleado
busque nuevas formas de hacer las
Cosas.
f. Al empleado le gusta lo que hace.
VARIABLE INDEPENDIENTE: OPORTUNIDAD DE APRENDER EN GC
2 2 FUENTE 2
LOGICA DEFINICION LITERARIA OPERACIONALIZACION NOTAS
El conocimiento Los empleados Investigacion | Derivada de la investigacion
se genera cuando | asumen la cualitativa y cualitativa.
existe una mayor responsabilidad de O'Delly a. Las actividades que se realizan
probabilidad de su propio Grayson dentro de la empresa proporcionan
que algin desarrollo, y la (1998) una oportunidad para ampliar los
miembro de la empresa se hace conocimientos de los empleados.
organizacion responsable de b. Se da tiempo y espacio para que el
tenga la darles la empleado localice mejoras en sus
oportunidad de oportunidad y las actividades.
aprender. herramientas para c. Las actividades que se realizan
que esto suceda. dentro de la empresa permiten que el
empleado aprenda el uso de nuevas
herramientas.
d. Las actividades que se realizan
dentro de la empresa permiten que el
empleado aprenda nuevas formas de
hacer las cosas
Fuente: Elaborada por Zapata (2004)
Tabla 8. Enunciados otros investigadores Atributos del Conocimiento
VARIABLE INDEPENDIENTE: CODIFICACION EN AC
2 < FUENTE <
LOGICA DEFINICION LITERARIA OPERACIONALIZACION NOTAS
Las actividades Gradoenel cual la | Zandery Derivada del estudio de Fiddler
que son o pueden | actividad es Kogut (1995) | (2000).

ser codificadas al
ser transferidas
(Facilitador,
relacion positiva
al transferir)

codificada o puede
ser transferida de
forma explicita.

a. Es posible escribir un documento
que describa completamente una
actividad.

b. La documentacidn describe las
partes criticas de las actividades que
existen en la empresa.

¢. Una gran parte de una actividad es
dificil de codificar.

d. Gran parte de la actividad la realizo
sin consultar un manual o un
documento especifico.

e. No existen “formas de hacer”
establecidas. Con el tiempo, cada
empleado establece sus propios
procedimientos.
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VARIABLE INDEPENDIENTE: FACILIDAD DE ENSENANZA EN AC

2 2 FUENTE 2
LOGICA DEFINICION LITERARIA OPERACIONALIZACION NOTAS
Las actividades Punto en el cual los | Nelsony Derivada del estudio de Fiddler
que pueden ser trabajadores pueden | Winter (1982) | (2000).
transferidas a ser formalmente y, Zander y a. Los empleados pueden aprender de
través de las entrenados. Kogut (1995) | otra actividad al hablar con miembros
rutinas que realizan dicha actividad.
organizativas, del b. Los nuevos miembros de la
entrenamiento y empresa pueden aprender una
del “mentoring” actividad al trabajar al lado de los
(Facilitador, empleados mas experimentados de la
relacién positiva empresa.
al transferir) ¢. No es necesario un entrenamiento
especializado para comprender la
actividad.
d. A través de reuniones se explica la
forma en que se realizan una nueva
actividad.
Fuente: Elaborada por Zapata (2004)
Tabla 9. Enunciados otros investigadores Transferencia del Conocimiento
VARIABLE DEPENDIENTE: TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO
2 < FUENTE <
LOGICA DEFINICION LITERARIA OPERACIONALIZACION NOTAS
El conocimiento Proceso de Hansen, Derivada de la investigacion La
se transfiere transferir una Nohria'y cualitativa y de Hansen, Nohria y operacionalizacion
cuando existe una | actividad interna Tierney Tierney (1999). de esta variable nos
iniciativa de la que se realiza de (1999); y En nuestra empresa: permite confirmar
organizacion o de | forma rutinariayy, Dixon (2000) | a. Se hace uso de bases de datos por los medios que se
alguno de los dada su importancia ordenador para acceder a informacion | utilizan para
miembros de la proporciona un sobre una actividad especifica. transferir el
misma por valor agregado al b. Se utilizan documentos o manuales | conocimiento en las

compartir su
conocimiento
acerca de una
actividad o
proceso que dara
un valor agregado
al beneficio de la
empresa.

beneficio de la
empresa.

para obtener informacion sobre como
se lleva a cabo una actividad
especifica.

c. Se llevan a cabo reuniones para
compartir informacion entre los
miembros de un mismo equipo de
trabajo o entre distintos equipos.

d. Existen reuniones programadas
donde se comparte informacion.

e. Se utiliza la comunicacién cara a
cara para obtener informacion sobre
como se lleva a cabo una actividad
especifica.

f. Cuando se tiene duda sobre cdmo
se realiza una actividad especifica, se
acude directamente a la persona que
la realiza sin necesidad de una cita
previa.

g. Se utiliza el correo electrénico para
comunicar o transferir alguna
actividad especifica.

h. En cualquier momento, se
comparten con los compafieros
aciertos o desaciertos sobre el
desarrollo de una actividad.

empresas.
Al ser una variable
latente en nuestro
modelo, es medida
por las variables
observadas (cultura
organizativa, apoyo
de la alta direccidn,
espacio fisico,
riqueza de medios,
disponibilidad de
tiempo, fiabilidad y
resistencia de la
fuente y, capacidad
de asimilacion y
receptividad del
receptor) en el
analisis cuantitativo
a realizar segun el
puntaje obtenido en
le encuesta.

Fuente: Elaborada por Zapata (2004)
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Continuacion Tabla 9 Enunciados otros investigadores Elementos en la Transferencia del
Conocimiento.

VARIABLES INDEPENDIENTE: CULTURA ORGANIZATIVAEN TC

2 2 FUENTE 2
LOGICA DEFINICION LITERARIA OPERACIONALIZACION NOTAS
Las actividades Valores O'Delly Investigacion cualitativa, Szulanski
son mas probables | compartidos por las | Grayson (1996) y Fiddler (2000).
a ser transferidas personas de un (1998) a. Se alienta y facilita la copia y
cuando las grupo que persisten | Ruggles adaptacion de una actividad realizada
empresas cuentan | en el tiempo auny (1998) por otra persona, para la mejora del
con una cultura cuando los desempefio.
abiertay de miembros del grupo b. Es aceptable discutir problemas
apoyo. cambian. entre los miembros de la empresa.
(Facilitador, c. Se discuten éxitos y fracasos entre
relacion positiva los miembros de la empresa.
al transferir) d. Los jefes de proyectos son
alentados a buscar soluciones a sus
problemas dentro de la empresa.
e.. Se cuestionan las actividades y
proyectos realizados hasta el
momento entre los miembros de la
empresa.
f. Existe una amplia comprension de
lo que acontece a través de la
comunicacion informal.
VARIABLE INDEPENDIENTE: DISTRIBUCION ESPACIO FISICO EN TC
2 - FUENTE -
LOGICA DEFINICION LITERARIA OPERACIONALIZACION NOTAS
Las actividades Punto en el cual las | Investigacion | Derivada de la investigacion
son mas probables | actividades pueden | cualitativa cualitativa

a ser transferidas
cuando la
empresa cuenta
€ON un espacio
fisico abierto.
(Facilitador,
relacion positiva
al transferir)

ser discutidas y
transferidas rapida
y oportunamente
sin problemas de
espacio fisico.

a. La distribucion de las instalaciones
permite que la interaccion de los
miembros se realice con facilidad.

b. La distribucion de las instalaciones
permite que la interaccion de los
miembros se realice de forma rapida y
oportuna.

c. Las areas organizativas estan
agrupadas entre si logrando eficiencia
en la comunicacion.

d. Todas las areas organizativas de la
empresa se localizan en un mismo
edificio.

e. Es poca la distancia fisica que
separa un departamento de otro (por
ejemplo, el departamento comercial
esta proximo al departamento de
produccién).
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VARIABLE INDEPENDIENTE: DISPONIBILIDAD DE TIEMPO EN TC

2 - FUENTE <
LOGICA DEFINICION LITERARIA OPERACIONALIZACION NOTAS
Las actividades Punto en el cual hay | Investigacion | Derivada de la investigacion
son menos tiempo para cualitativa y cualitativa y del estudio de Fiddler
probables de ser reflexionar sobre la | Fiddler (2000) | (2000)

transferidas
cuando no se
cuenta con tiempo
para ello.
(Impedimento,
relacion negativa
al transferir)

ventaja de transferir
el conocimiento

a. La falta de tiempo es un factor que
impide significativamente la
transferencia de la competencia en
nuestra compafiia.

b. Encontramos el tiempo para
transferir la actividad.

c. Existe tiempo para reflexionar
acerca de los éxitos y fracasos del
proyecto.

d. Hay tiempo para comunicar a otros
los éxitos y fracasos de los proyectos.
e. La transferencia de una actividad es
una prioridad.

VARIABLE INDEPENDIENTE: RIQUEZA DE MEDIOS DE COMUNICACION EN TC

FUENTE

LOGICA DEFINICION LITERARIA OPERACIONALIZACION NOTAS
Las actividades Intensidad en la Fiddler (2000) | Derivada de la investigacion
son mas probables | coordinaciony cualitativa
a ser transferidas | utilizacion de los a. Con regularidad las reuniones
cuando se cuenta | mecanismos que programadas incluyen personal de la
con mas tienen un impacto empresa que es externo al tema a
mecanismos de en la transferencia. tratar (ejemplo: sesiones de revision).
comunicacion. b. Las reuniones que incluyen
(Facilitador, personal externo, son programadas
relacion positiva cuando ocurre un evento en particular
al transferir) (ejemplo: fin de un proyecto).
c. Las sesiones de entrenamiento
incluyen a personal de diversas areas
organizativas.
d. Las reuniones en las cuales se
transferira la competencia son
discutidas especificamente.
e. Se realizan reuniones no
programadas por la alta direccion
para discutir cuestiones sobre el
desarrollo de una actividad.
VARIABLE INDEPENDIENTE: RESISTENCIA DE LA FUENTE EN TC
5 - FUENTE -
LOGICA DEFINICION LITERARIA OPERACIONALIZACION NOTAS
Es menos Miedo a perder Szulanski Adaptada del estudio de Szulanski
probable que se poder que le da el (1996) (1996). La fuente de una actividad:

dé una
transferencia
exitosa cuando la
fuente no esta
dispuesta a
transferir o
dispuesta a
compartir lo que

conocimiento de la
actividad. Falta de
voluntad para
dedicarse a los
recursos de la
empresa.

a. Esta dispuesta a transferirla.

b. Estd comprometida con la
transferencia de la misma.

c. Planea la transferencia de la
actividad.

d. Ayuda al receptor a implementar
los sistemas de apoyo para realizar la
préctica.
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VARIABLE INDEPENDIENTE: RESISTENCIA DE LA FUENTE EN TC

2 - FUENTE 2
LOGICA DEFINICION LITERARIA OPERACIONALIZACION NOTAS
sabe. e. Entrena al personal receptor de la
(Impedimento, actividad.
relacion negativa f. Ayuda a resolver los problemas
al transferir) inesperados.
VARIABLE INDEPENDIENTE: FIABILIDAD DE LA FUENTE EN TC
2 2 FUENTE 2
LOGICA DEFINICION LITERARIA OPERACIONALIZACION NOTAS
Es més probable La fuente se percibe | Fiddler (2000) | Adaptada del estudio de Fiddler
que se dé una como confiable. (2000)
transferencia La fuente de la actividad:
exitosa cuando se a. Esta dispuesta a compartir su
tiene confianza en competencia con otros.
la fuente que estéa b. Es confiable para el receptor.
transfiriendo una c. Se siente cdbmoda al momento de
actividad. compartir su conocimiento.
(Facilitador, d. Es capaz de adecuar las
relacion positiva necesidades del receptor a la
al transferir) actividad.
e. Posee los recursos necesarios para
apoyar la transferencia.
f. Ha realizado alguna o algunas
transferencias de forma exitosa.
VARIABLE INDEPENDIENTE: RECEPTIBILIDAD DEL SOLICITANTE EN TC
2 - FUENTE -
LOGICA DEFINICION LITERARIA OPERACIONALIZACION NOTAS
El receptor de una | Actitud positiva del | Szulanski Adaptada del estudio de Szulanski
actividad es receptor a adoptar (1996) (1996) El receptor de una actividad:
receptivo a las actividades “no a. Siempre esta dispuesto a adoptarla.
adoptarla inventadas” por él o b. Estd comprometido con la
(Facilitador, por su equipo de adopcion de la misma.

relacion positiva
al transferir)

trabajo.

c. Analiza si es factible que se adopte
esta actividad en su area de trabajo.
d. Comunica sus necesidades a la
fuente.

e. Implementa los sistemas necesarios
para realizar la actividad.

f. Comprende las implicaciones de la
transferencia.

g. Cuenta con mecanismos para
detectar el mal funcionamiento de la
actividad adoptada.

VARIABLE INDEPENDIENTE: CAPACIDAD DE ASIMILACION DEL SOLICITANTE EN TC

- - FUENTE -

LOGICA DEFINICION LITERARIA OPERACIONALIZACION NOTAS
Es menos Habilidad para Coheny Adaptada del estudio de Szulanski
probable que se reconocer el valor Levinthal (1996). El receptor de una actividad:
dé una de la nueva (1990) a. Conoce los beneficios de la
transferencia informacion y transferencia de la misma.
exitosa cuando el | asimilarla. b. Tiene claramente definidos los
receptor no roles y responsabilidades para
comprende qué es implementarla.
lo que se esta c. Posee las habilidades necesarias
transfiriendo. para implementar la actividad

Maestria en Gerencia de Operaciones, Universidad de La Sabana 57




Proyecto de grado
Javier Lenis Velandia

VARIABLE INDEPENDIENTE: CAPACIDAD DE ASIMILACION DEL SOLICITANTE EN TC

FUENTE

LOGICA DEFINICION LITERARIA OPERACIONALIZACION NOTAS
(Facilitador, recibida.
relacién positiva d. Cuenta con la competencia técnica
al transferir) para implementar la practica.

e. Utiliza un lenguaje comun con la
fuente para realizar la actividad.

f. Cuenta con una actividad similar
que le permita utilizarla
completamente.

g. Tiene una vision de lo que se
lograra al implementar la actividad.

Fuente: Elaborada por Zapata (2004)

El cuestionario de encuesta esta estructurado bajo el criterio de escala Likert, donde el
encuestado califica cada item segln su percepcidn en puntuaciones de 1 a 7, donde: 1 = Totalmente
en desacuerdo, 2 = Casi siempre en desacuerdo, 3 = Muy poco en desacuerdo, 4 = Lo indispensable,
5 = Regularmente de acuerdo, 6 = De acuerdo, 7 = Totalmente de acuerdo.

3.2.3.2 Matriz de Indice de Medicion de Inteligencia Organizacional IMIO

La denominada “Matriz de Indice de Medicion de Inteligencia Organizacional (IMIO)”
(Albornies Ortiz & Aldazabal Basuri, 2006), estd conformada por tres dimensiones o factores: la
memoria organizativa, matriz simple de capacidades y la cultura, las actitudes y los
comportamientos. Donde cada dimensién o factor estd relacionado con las perspectivas de:
Mercados, competidores, proveedores, clientes, productos, procesos y colaboradores, (Bernal,
Turriago, & Sierra, 2010). Cada dimension también se constituye de diferentes enunciados que
figuran en los recuadros internos de la respectiva matriz y se puntdan segin escala definidade 1 a 7,
donde: 1 = Mal: no hay generacién de valor; 2 = Muy poco: oportunidad de generacién de valor
muy baja; 3 = Lo indispensable: se reconocen algunas oportunidades de generacion de valor; 4 =
Regular: existen algunas oportunidades pero deben mejorar algunas de las capacidades; 5 = Casi
Bien: existen oportunidades para generar valor; 6 = Bien: se generar valor; 7 = Excelente: el
esquema de generacién de valor es muy bueno y reconocido por todos. La matriz usada en las
encuestas de esta investigacion se muestra en el anexo 2.

3.2.3.3 Metodologia para célculo del IMIO

A continuacion se describe la metodologia de calculo de uso de los valores en la matriz IMIO en
cuatro apartes explicados por Bernal Torres Cesar (2010) asi:

Primero. Célculo de la generacion de valor a partir de las capacidades de la organizacion GVAC
(filas de la matriz): Es necesario considerar las diferentes capacidades que condicionan en diferente
proporcién (ponderado) la generacion de valor:

e Capacidad de vigilar: se tienen en cuenta dos aspectos fundamentales inteligencia
competitiva y la vigilancia tecnolégica en el primer aspecto incluye las mejores practicas y
determina las areas de donde vendran las mayores innovaciones tanto en productos como en
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procesos, el segundo aspecto es una herramienta que le permite a la empresa reducir el
riesgo de las decisiones, estas deben basarse en la captacién, analisis, sintesis, y utilizacion
de la informacion existente.

e Capacidad de responder: se refiere principalmente a la capacidad de responder frente al
desarrollo de las actividades propias de la organizacion, permite dar una respuesta oportuna
a proveedores, clientes, usuarios, entre otros.

e Capacidad de resolver: se fundamenta en un sistema adecuado para la toma de decisiones
estratégicas.

e Capacidad de aprender: se consideran dos aspectos fundamentales, el recurso humano y la
organizacion inteligente; el primero debe evidenciar las capacidades adecuadas para el
desemperio dentro de las organizaciones y generar valor, el segundo aspecto hace referencia
a la asimilacion de nuevos modelos de gestidn asi como la velocidad de respuesta frente a
cambios del entorno.

e Capacidad de innovar: se distinguen 5 aspectos de acuerdo a la propuesta del manual de
Oslo, éstos son: la introduccion de un nuevo producto, la introduccién de un nuevo método
de produccion o servicio, apertura de un nuevo mercado, conquista de una nueva fuente de
suministro de materias primas y reorganizacion de una industria.

e Capacidad para explotacion del conocimiento: proceso sistematico mediante el cual se
aprovechan al maximo las ideas, productos, procesos y servicios desarrollados por la
organizacion.

Asi, las restricciones de la Inteligencia Organizacional Simple quedarian planteadas de la
siguiente manera:

GVAC: generacion de valor a partir de las capacidades de la organizacion, que esta en funcion
de: CV: capacidad de vigilar; CR: capacidad de respuesta; CRP: capacidad de resolver problemas;
CA: capacidad de aprender; Cl: capacidad de innovar; CEC: capacidad de explotacion de
conocimientos.

Segundo. Calculo de la generacion de valor a partir de las perspectivas de los K-facts:
Identificacion y evaluacion de flujos de conocimiento en las organizaciones GVAP (columnas de la
matriz). Este se calcula tanto para las perspectivas internas como externas, que se interrelacionan
para el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizaciéon. Donde:

GVAP: generacion de valor a partir de las perspectivas de la organizacion en funcion de: Mer:
mercados; Co: competidores; Pv: proveedores; Cl: clientes; Pd: productos; Pc: procesos; Cb:
colaboradores.

Tercero. Célculo de la generacion de valor a partir de la memoria organizativa/capital estructural
GVAMO (primera fila de la matriz ampliada). Los aspectos relacionados con la memoria
organizativa evidencian la generacion de acuerdo a las perspectivas internas y externas, asi:
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GVAMO: generacion de valor a partir de las memoria organizativa/capital estructural, esta en
funcién de: AER: mercados; Co: competidores; Pv: proveedores; Cl: clientes; Pd: productos; Pc:
procesos; Ch: colaboradores.

Cuarto. Calculo de la generacién de valor a partir de la cultura, aptitudes y comportamiento
organizacional GVACAC (ultima fila de la matriz ampliada) Los aspectos relacionados con la
cultura, aptitudes y comportamiento organizacional evidencian la generacién de acuerdo a las
perspectivas internas y externas. Donde:

GVACAC: generacion de valor a partir de la cultura, aptitudes y comportamiento
organizacional, estd en funcion de: AER: mercados; Co: competidores; Pv: proveedores; Cl:
clientes; Pd: productos; Pc: procesos; Cb: colaboradores.

A partir de estos 4 componentes de generacién de valor, se tiene que el IMIO (indice de
memoria organizacional) esta en funcion de:

e GVAC: generacion de valor a partir de las capacidades de la organizacion.

e GVAP: generacion de valor a partir de las perspectivas de la organizacion.

e GVAMO: generacidn de valor a partir de la memoria organizativa.

o GVACAC: generacion de valor a partir de la cultura, aptitudes y comportamiento
organizacional.

Asi, el IMIO se determinara en funcion de estos cuatro valores asi:
IMIO = f(GVAC + GVAP + GVAMO + GVACAC)

Finalmente, en este analisis para ABPSA el valor usado en cada celda de la matriz, fue el
promedio de los puntajes dados por los encuestados al completar cada celda y se analizaron con la
escala mencionada anteriormente como: mal, muy poco, lo indispensable, regular, casi bien, bien o
excelente.

33 MODELO CONCEPTUAL GENERACION Y TRANSFERENCIA DEL
CONOCIMIENTO ABPSA

Con el estudio de las diferentes teorias sobre la generacion de los atributos y transferencia del
conocimiento, con sus analisis empiricos a diferentes tipos de empresas, e incluyendo el estudio y
aplicacion de la matriz IMIO realizado para empresas en Colombia, se presenta a continuacion lo
que podria ser el modelo conceptual de generacién y transferencia del conocimiento para analizar
los resultados del andlisis (capitulo 4) para luego concluir (capitulo 5) con el objeto de esta
investigacion que es determinar las estrategias con las que ABPSA puede utilizar la transferencia
del conocimiento entre sus trabajadores para mejorar la eficacia en el desarrollo de sus proyectos de
ingenieria, lo que constituye el resultado final de este estudio empirico.
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Figura 9. Modelo Conceptual Empirico de Generacion y Transferencia del Conocimiento para Analizar a

ABPSA

Fuente: Elaboracion propia a partir de Zapata (2004)
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4 DESCRIPCION Y ANALISIS DE RESULTADOS

Con base en la revisién conceptual sobre los diferentes planteamientos en la generacién,
atributos y transferencia del conocimiento, y sobre el Indice de Inteligencia Organizacional (IMIO),
a continuacion se presentan los resultados obtenidos de los 65 trabajadores de la organizacion AB
Proyectos S.A., en Bogota, Colombia.

La descripcidn de resultados se ha estructurado de tal forma que comienza con una presentacion
de resultados globales o agregados (totales) de los argumentos utilizados para medir la percepcién
de los empleados en cada una de las variables usadas para la generacion, atributos y transferencia
del conocimiento y la matriz IMIO; y luego presenta los resultados por las variables consideradas
en ABPSA tales como: division de grupos, grado académico, experiencia y género del encuestado.

41 RESULTADOS GLOBALES O TOTALES

Los resultados de la percepcién de los 65 empleados (hombres y mujeres, directivos,
profesionales, técnicos, soporte, con diferente profesion y antigliedad laboral) de ABPSA, indican
que en general en la organizacion se genera conocimiento 75.51%, se le dan sus atributos 75.51%,
se transfiere al interior 75,51% y hay memoria de inteligencia organizacional 63,27%, lo que indica
que, los empleados encuestadas perciben que en la organizacion se tiene un buen manejo del
conocimiento organizacional para crear valor y mejorar su competitividad.

Para comenzar, la Tabla 10 muestra la conversion de las puntuaciones de 1 a 7 de la escala
Likert en que fueron puntuados, tanto los enunciados de los cuestionarios para las encuestas como
de la matriz IMIO. Esto con el propdsito de garantizar la estandarizacion de los datos en armonia
con resultados de estudios previos en los que se han utilizado los mismos instrumentos de medicién
y gque permita otras comparaciones con los resultados de estudios ya realizados o de nuevos estudios
sobre el tema. El promedio de las calificaciones se convirtieron en valores relativos (porcentajes)
asi:

Tabla 10. Calificaciones en porcentaje a partir del promedio de la puntuacién enunciados

SUNTAE PROMEDIO % CALIFICACION
Desde Hasta Equivalente IMIO ENCUESTA
1 1.00 1.86 26.53% Mal Totalmente en desacuerdo
2 1.86 2.71 38.78% Muy poco Casi siempre en desacuerdo
3 2.71 3.57 51.02% Lo indispensable Muy poco en desacuerdo
4 3.57 4.43 63.27% Regular Lo indispensable
5 4.43 5.29 75.51% Casi bien Regularmente de acuerdo
6 5.29 6.14 87.76% Bien De acuerdo
7 6.14 7.00 100.00% Excelente Totalmente de acuerdo

Fuente: elaboracién propia
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Para el andlisis de los resultados en la generacion, atributos y transferencia del conocimiento,
con referencia en estudios previos se considera que esta percepcion es positiva, cuando el puntaje
promedio del conjunto de las variables evaluadas es igual o superior a cuatro (4) “lo indispensable”

y porcentaje equivalente 63,27

411

%.

Resultados Globales de la Generacién del Conocimiento

Tabla 11. Calificaciones en porcentaje Generacion del Conocimiento

CODIFICACION DE VARIABLES

CUESTIONARIO

PERCEPCION POBLACION ABPSA

GENERACION DEL Argumento (X) / . %
CONOCIMIENTO Enunciado (P-Y) POREENTAIE | FiRohy ZD10) ) PIESIAETON DESVIACION
S;’;;‘Q’gﬁza o A/P-5 75.51% 4.52 1.49 21.30%
ADQUISICION Bibliografia AlP-2 75.51% 4.60 1.60 22.84%
EXTERNA Alianzas A/lP-4 63.27% 4.20 1.57 22.47%
De los Clientes A/P-3 87.76% 6.06 1.13 16.15%
CREACION Autoaprendizaje | A/P-6 75.51% 491 1.44 20.63%
INTERNA Reuniones A/P-8 87.76% 5.38 1.07 15.30%
Cultura B1/(P-9+P-10 + 0 0
Organizativa P-11+ p-12+ P-13) | 1>°1% > 126 17.99%
. L B2/ (P-14+ P-15 + o 0
ELEMENTOS EN Estilo Directivo P-16+ P-17) 75.51% 4.79 141 20.15%
LA Motivacion B3/ (P-18+P-19 +
GENERACION Personal P-20+ P-21+ P- 87.76% 5.46 1.26 18.04%
22+P23)
Oportunidad de B4/ (P-24+P-25 + 0 0
Aprender P-26+ P-27+ P-7) 75.51% 5.16 1.2 18.18%

Fuente: elaboracion propia

AE-Software

especializado

AE-Bibliografia

Los datos de la Tabla 11 y la Gréfica 5,

EG-Motivacion

indican que en general la percepcion sobre la
generacion de conocimiento en la dependencia
de la empresa evaluada esté entre del 70% y el

Personal AE-Alianzas . .
80%, lo cual permite afirmar que en la
organizacion se hace adquisicion de
EG.Estilo AE.De los conocimiento externo y también se genera
Directivo Clientes conocimiento propio. lgualmente tiende a
haber consenso sobre los aspectos o elementos
EG-Cultura cL. que permiten la adquisicion o la generacion

Organizativa Autoaprendizaje

Cl-Reuniones

=== GENERACION DEL CONOCIMIENTO
Grafica 5. Generacion Del Conocimiento ABPSA
Fuente: elaboracion propia

del conocimiento en la empresa.
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4.1.2 Resultados Globales de la Transferencia del Conocimiento

Tabla 12. Calificaciones en porcentaje Transferencia del Conocimiento

CODIFICACION DE VARIABLES

CUESTIONARIO

PERCEPCION POBLACION ABPSA

Argumento (X) / o %
TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO Enunciado (P-Y) % PROMEDIO | DESVIACION DESVIACION
Documentos D /P-38 75.51% 4.85 1.29 18.43%
Formal ;
Efggnrfr:?;as D / P-40 7551% | 4.69 161 23.00%
MECANISMOS Comunicacion | (D/P-41)+ (D / o o
DE e Caraa Cara p_42) 87.76% 5.70 1.07 15.22%
(D/P-39)+(D/ 0 0
TRANSEERENCIA Charla Informal p-a4) 75.51% 5.22 1.26 18.02%
Apoyados | Intranet D/P-37 75.51% 4.60 1.47 20.95%
en
Tecnologia gggfr%nico D /P-43 87.76% | 5.66 1.25 17.91%
E1/ (P-45+P-
Cultura Organizativa 46+P-47+P-48+P- | 75.51% 4.88 1.25 17.86%
49+P-50)
E2/ (P-51+P-
Estilo Directivo 52+P-53+P-54+P- | 63.27% 4.04 1.63 23.23%
55)
Distribucién Espacio Fisico E?féi‘é’f;:g) 87.76% 5.72 1.27 18.14%
E4 / (P-60+P-
Disponibilidad de Tiempo 61+P-62+P-63+P- | 63.27% 4.29 1.37 19.63%
64)
ELEMENTOS EN Rigueza de medios de E5 / (P-65+P-
LA Coqmunicacic')n 66+P-67+P-68+P- | 63.27% 4.02 1.47 21.03%
69)
TRANSFERENCIA E6 / (P-70+P-
Resistencia a la Fuente 71+P-72+P-73+P- | 75.51% 5.20 1.34 19.08%
74+P-75+P-76)
E7 / (P-77+P-
Fiabilidad de la Fuente 78+P-79+P-80+P- | 75.51% 5.23 1.07 15.31%
81+P-82)
E8/ (P-83+P-
Receptibilidad del Solicitante | 84+P-85+P-86+P- | 75.51% 5.22 1.09 15.63%
87+P-88+P-89)
. Lo E9/ (P-90+P-
g;pgg'lfggaﬂfem'm"ac'o” 91+P-02+P-93+P- [7551%  |5.3 1.05 15.06%
94+P-95+P-96)
Fuente: elaboracién propia
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MF-Documentos
ET-Capacidad de Asimilacion 90.00%
del Solicitante
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e
T
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| b
VSIS 77T

ET-Distribucion Espacio Fisico ET-Estilo Directivo

«===TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO

MT-Correo Electrénico

MF-Reuniones Programadas

La Tabla 12 y la Grafica 6
muestran que en general la
percepcién sobre transferencia de
conocimiento en la empresa esta
entre las curvas del 70% al 80%
indicando que los entrevistados
estdn de acuerdo en que existe
transferencia del conocimiento vy
con los elementos que permiten esa
transferencia.

ET-Cultura Organizativa

Grafica 6. Transferencia del Conocimiento ABPSA

Fuente: elaboracion propia

4.1.3 Resultados Globales de los Atributos del Conocimiento

Tabla 13. Calificaciones en porcentaje Atributos del Conocimiento

CODIFICACION DE VARIABLES | CUESTIONARIO PERCEPCION POBLACION ABPSA
ATRIBUTOS DEL Argumento (X) / < %
CONOCIMIENTO Enunciado (P-Y) e e DESVIACION

Codificacion CL/ (P-28+P-294P- | 55 o9y, 4.42 1.47 21.02%
30+P-31+P-32)

ATRIBUTOS C2/ (P-33+P-34+P-

A 0, 0,
Ensefianza 35+P-36) 75.51% 5.03 1.34 19.16%

Fuente: elaboracién propia

AC-Codificacion

ET-Ri

de
Comunicacion

== ATRIBUTOS DEL CONOCIMIENTO

Gréfica 7. Atributos del Conocimiento ABPSA
Fuente: elaboracion propia

La Tabla 13 y la Gréfica 7 indican que los
entrevistados perciben que en la empresa la
“Riqueza de Medios de Comunicacion” para la
transferencia y codificacion del conocimiento
no es la suficiente como para garantizar una
fluida y adecuada transferencia y codificacion
de conocimiento - percepcién entre las curvas
del 55% al 60%.
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414 Resultados Globales de la Matriz IMIO

Los datos de la Grafica 8 muestran que el agregado del indice de la Matriz de la Inteligencia
Organizacional- IMIO de ABPSA es de 63.27%, indicando que, en general, la organizacion tiene
percepcion regular sobre la generacion de valor agregado mediante la identificacion, apropiacion,
uso y creacion de conocimiento; resultado que al compararlo con el de la generacion y transferencia
del conocimiento (promedio del 75%,), resulta un poco inferior. Esto evidencia la presencia de
oportunidades para mejorar algunas de las capacidades de la empresa tanto para la generacién
como la transferencia del conocimiento.

Al discriminar los resultados de la IMIO, en la organizacién segln los factores generadores de
valor agregado {memoria organizacional (GVAMO), capacidades (GVAC), cultura, actitudes y
comportamiento (GVACAC)}, el factor puntuado con mayor generacién de valor es el relacionado
con las capacidades con un 75,51% con la percepcion de que hay oportunidades para generar valor
en la organizacion.

IMIO = f(GVAC + GVAP + GVAMO + GVACAC) = 63.27%

Donde:

IMIO: indice de Memoria de Inteligencia Organizacional

GVAC: Generacion de valor agregado a partir de las capacidades de la organizacion.
GVAP: Generacion de valor a partir de las perspectivas internas y externas.

GVAMO: Generacion de valor a partir de la memoria organizacional.
GVACAC: Generacion de valor a partir de la cultura, las actitudes y el comportamiento.

El anélisis de los resultados en la generacién de valor para cada uno de los factores antes
mencionados es el siguiente:

El GVAC de ABPSA - generacion de valor agregado a partir de las capacidades de la
organizacion (vigilar, dar respuesta, resolver problemas, aprender, innovar y explotar el
conocimiento), es de 75.51%, siendo las siguientes capacidades las de mayor indice en 75.51%: dar
respuesta, resolver problemas, aprender; mientras que las capacidades de vigilar, innovar y
explotacién del conocimiento, representan un indice de percepcion de generacion de valor menor en
63.27% para la organizacion ABPSA. Esto indica que las personas encuestadas consideran que en
ABPSA se tienen buena capacidad para dar respuesta, resolver problemas, aprender; pero, menos
capacidad para la vigilancia tecnoldgica e inteligencia competitiva, optimizar el aprovechamiento
del conocimiento en sus diferentes manifestaciones.

GVAC = f(CV(Inteligencia competitiva, vigilancia tecnoldgica) + CR(Gestion de procesos) +
CRP(Sistemas para toma de decisiones estratégicas) + CA(Recurso humano, organizacion
inteligente) + Cl(Innovacién en productos, procesos y servicios y nuevos modelos de negocio) +
CEC(Explotacion de conocimiento) = 75,51%

Donde:
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GVAC: Generacion de valor agregado a partir de las capacidades
CV: Capacidad de vigilar

CR: Capacidad de respuesta

CRP: Capacidad de resolver problemas

CA: Capacidad de aprender

Cl: Capacidad de innovar

CEC: Capacidad de explotar el conocimiento.

El GVAP de ABPSA - generacion de valor a partir de las perspectivas internas y externas de
la organizacién (mercados, competidores, proveedores, clientes, productos, procesos Yy
colaboradores), el resultado de 75,51% indica que las personas encuestadas consideran que la
organizacion tienden a optimizar la relacion con sus clientes, pero manifiestan que esto es menos
frecuente en las relaciones con los mercados, competidores y sus proveedores con el resultado de
63,27%.

GVAP = f(Mr(Mercados) + Co(Competidores) + Pv(Proveedores) + CI(Clientes) +
Pd(Productos) + Pr(Procesos) + Ch(Colaboradores) = 75,51%

El GVAMO en ABPSA - generacion de valor a partir de la memoria organizacional, que segln
la percepcion de los encuestados el resultado es de 63,27%, que es una calificacion regular que
indica que hay debilidades en la memoria de la empresa, y que posiblemente se pueden relacionar
también con el valor regular en la variable codificacién de 63,27% como atributo del conocimiento;
mas sin embargo, la percepcién en estas otras dos perspectivas de la formalizacion de los trabajos
anteriores realizados para el cliente y el de la evolucion de los productos de la empresa, la
calificacién fue de 75,51%, lo que indica que existen algunas oportunidades para generar valor
agregado a la memoria organizativa.

GVAMO = f ((Mr(Mercados) + Co(Competidores) + Pv(proveedores) + CI(Clientes) +
Pd(Productos) + Pr(Procesos) + Cb(Colaboradores)) = 63,27%

El GVACAC en ABPSA - generacion de valor a partir de la cultura, las actitudes y el
comportamiento organizacional, que segin la percepcion de los encuestados el resultado es de
63,27%, siendo un valor regular que indica debilidades en los factores analizados. Se destacan dos
factores con calificacion de 75,51% y son: uno la confianza y trato con los clientes y el otro,
cooperar de forma abierta y dindmica con colaboradores. Lo anterior indica se deben mejorar los
factores de generacidn de valor agregado a la dinamica de la empresa.

GVACAC = f ((Mr(Mercados) + Co(Competidores) + Pv(proveedores) + Cl(Clientes) +
Pd(Productos) + Pr(Procesos) + Cb(Colaboradores)) = 63,27%

El siguiente gréfico ilustra los resultados agregados del grado del indice de medicién de la
inteligencia organizacional IMIO para ABPSA, en el conjunto de la muestra de 65 empleados
encuestados en los diferentes grupos de la empresa participantes del estudio.
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_ | [FORMALIZACION | e o evorucion MEJORES FORMALIZAR EL | FORMALIZAR EL
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DE LA EVOLUCION DE LOS ANTERIORES DE LOS PRACTICAS Y CONOCIMIENTO ADOUIRIDO CON
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3.89 3.98 4.45 4.45 4.15 3.94 4.00 4.12 I
63.27% 63.27% 75.51% 75.51% 63.27% 63.27% 63.27% 63.27%
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63.27% 75.51% 75.51% 75.51% 63.27% 63.27% 63.27%
- Rapida y completa | Anticipar / detectar / A los clientes,
Lo que estan . " . o
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IMIO [ 4.35 |
© Derechos reservados. mik: Grupo Mondragén (Espafia) 63.27%

Gréafica 8. Calificaciones en porcentaje Matriz IMIO
Fuente: elaboracion propia basado en Bernal (2010)

La Gréfica 9 muestra de forma integral la generacién de valor segun las capacidades, la memoria
organizacional, la cultura y el comportamiento organizacional en funcion de las perspectivas
internas y externas de la organizacion.
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MERCADOS

COLABORADORES COMPETIDORES

PROCESOS PROVEEDORES

PRODUCTOS CLIENTES

e GVAP === emoria Organizativa Cultura

Gréfica 9. Calificaciones perspectivas internas y externas ABPSA
Fuente: elaboracion propia basado en Bernal (2010)

4.2 RESULTADOS DISCRIMINADOS POR VARIABLE CONSIDERADA
GENERADORA O DE TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO EN LA
EMPRESA,

A continuacion se muestran los resultados de percepcion de los entrevistados para cada una de
las variables que en la empresa se consideran como variables claves para la generacion,
codificacién y transferencia del conocimiento, y asi responder a las preguntas de investigacion que
orientaron este estudio y con base en ello identificar algunas estrategias que se sugieren a la
empresa ABSA para una més eficaz transferencia del conocimiento entre sus trabajadores, asi como
las herramientas e indicadores que la empresa puede utilizar para la aplicacion y el seguimiento de
las estrategias que adelante se definen.

Este andlisis esta hecho para cada variable, ya sea generadora de conocimiento (adquisicion o
creacion interna) y para sus elementos o aspectos generadores (ver Tabla 11), como para los
mecanismos de transferencia y sus respectivos elementos facilitadores (ver Tabla 12), segun la
agrupacion de los entrevistados ya sea por la responsabilidad en la empresa que éstos tienen, o por
su formacion académica asi: Direccién-Gerencia, ADM-RRHH-Qc, Profesional y Técnico; segunda
por Grado Académico, clasificada en Maestria, Especialista-Postgrado, Profesional y Tecndlogo;
tercera por Experiencia en ABP, clasificada en Novato, Formado y Antiguo; cuarta por Género en
Masculino y Femenino.

El procesamiento de datos se efectud con el software SPSS de IBM licenciado en la Universidad
de la Sabana y en particular mediante el modelo lineal, multivariante para la comparacién de las
variables definidas en ABPSA versus los argumentos en la generacion, atributos y transferencia del
conocimiento, de donde se obtuvieron los siguientes resultados:
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4.2.1 Resultados Globales Variables en ABPSA con Generacion del Conocimiento

4.2.1.1 Adquisicion Externa — Software Especializado

Medias marginales estimadas de GC-AE-Software Medias marginales estimadas de GC-AE-Software
e E"g‘;‘;{‘g;‘” 6.0 Gondo scedienico
) . Novits § \
I AN~
HE : LN
g 8 h
Gréfica 10. GC-AE-Software. Grupo Vs Gréfica 11. GC-AE-Software. Grupo Vs Grado
Experiencia académico
| Medias malglnulas estimadas de GC-AE-Scftvv;r:l " Anél ISiS
‘ = Los datos de las gréaficas (10, 11y 12) de
e este recuadro indican que, en general, segln la
g experiencia, el grado académico y el género de
8 A : las personas en la empresa la adquisicion de
H £ conocimiento en la empresa en lo referente a
E / software especializado tiene una media arriba
i de 3,57/7, que lo ubica en el rango de
calificacién de realizar s6lo lo indispensable.
Esto muestra algunas oportunidades de
generacion de valor en este aspecto para la
Gréfica 12. GC-AE-Software. Grupo Vs Género empresa.

4.2.1.2 Adquisicion Externa — Bibliografia

Medias marginales esti de GC-AE-Biblio Medias marginales estimadas de GC-AE-Biblio
| Expenenca . Grado académico
::;‘j;: o—_ :;;:?;,‘?:Em Posgradg

: = —— [ fmee
H 8 50
2 2 e
g 8
% sl — 8

ADM, ::!!uu Qc Diwec-Geren B'Tel:-c’a Tecrco ADM, RERKH.OC DWDCIGEWH PIUYL‘]:\OHJ\ T('LLHCE
Gréfica 13. GC-AE-Biblio. Grupo Vs Gréfica 14. GC-AE-Biblio. Grupo Vs Grado
Experiencia académico
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Medias marginales estimadas de GC-AE-Biblio
GENERO

—F

5 7 g

Medias marginales estimadas
>
~
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T T T
ADM, RRHH, Q¢ Direc-Geren Protesional

Gréfica 15. GC-AE-Biblio. Grupo Vs Género

T
Tecnico

Andlisis

Las graficas 13, 14 y 15 muestran que, en
general, los grupos en ABSA han tenido un
nivel de percepcion en este argumento de
adquisicion externa - Bibliografia una media
arriba de 2,71, que lo ubica en el rango de
calificacion 3. Esto significa muy poco uso de
esta variable por parte de las personas en la
empresa y de realizarla se convierte en una
oportunidad de generacién de valor para ese
proposito.

4.2.1.3 Adquisicién Externa — Alianzas

Medias marginales estimadas de GC-AE-Alianza

Experiencia
6,01 R en ABP
—— Antiguo
—— Formado
Novato

o
)
1

1

5

D

Medias marginales estimadas
s

§

T T T T
ADM._RRHH Qc Direc-Geren Profesional Tecnico

Gréfica 16. GC-AE-Alianza. Grupo Vs
Experiencia

Medias marginales estimadas de GC-AE-Alianza

5,51 I Grado académico

o— — Especialista - Posgrad(
|~ Maestria

Profesional
5,0 — Tecndlogos

Medias marginales estimadas
I
3

T T T
ADM, RRHH, Qc Direc-Geren Profesional Tecnico

Gréfica 17. GC-AE-Alianza. Grupo Vs Grado
academico

Medias marginales estimadas de GC-AE-Alianza
GENERO

— F

—_—M

Medias marginales estimadas
-
9

T T T
Direc-Geren Profesional Tecnico

Gréfica 18. GC-AE-Alianza. Grupo Vs Género

T
ADM, RRHH, Qc

Andlisis

Las gréaficas 16, 17 y 18 muestran que, en
general, los grupos en ABPSA tienen un nivel de
percepcidn en este argumento de adquisicién
externa - Alianzas una media arriba de 2,71, que
lo ubica en el rango de calificacion 3, muy poco
en desacuerdo, que va en promedio hasta 3,57,
reconociendo oportunidad de generacién muy
baja.
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4.2.1.4 Adquisicion Externa — De Los Clientes

Medias marginales estimadas de GC-AE-Cliente

—_ Expenencia
/ en ABP
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Grafica 19. GC-AE:EIienEé: Grupo Vs
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Grafica 20. GC-AE-Cliente. Grupo Vs Grado
académico
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Gréfica 21. GC—AE-CI\ie\nIte. Grupo Vs Género
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Las graficas 19, 20 y 21 muestran que, en
general, los grupos en ABPSA tienen un nivel
de percepcion en este argumento de adquisicion
externa — De los clientes, una media arriba de
4,43, que lo ubica en el rango de calificacion 5,
regularmente de acuerdo, que va en promedio
hasta 5,29, reconociendo que existen algunas
oportunidades pero deben mejorar algunas de
las capacidades.

4.2.1.5 Creacion Interna — Autoaprendizaje

Medias marginales estimadas de GC-Cl-AutoApren

| Experiencia
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Gréafica 22. GC-Cl-AutoApren. Grupo Vs
Experiencia
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Gréfica 23. GC-CI-AutoApren. Grupo Vs
Grado académico
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Medias marginales estimadas de GC-Cl-AutoApren Anél isis
f = Las graficas 22, 23 y 24 muestran que, en
o // general, los grupos en ABPSA tienen un nivel
f de percepcién en este argumento de Creacion

/ Interna - Autoaprendizaje una media arriba de
/ 2,71, que lo ubica en el rango de calificacion 3,
muy poco en desacuerdo, que va en promedio
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—— ;/ generacién muy baja.
Gréfica 24. GC-Cl-AutoApren. Grupo Vs
Género

4.2.1.6 Creacion Interna — Reuniones
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Gréfica 27. GC-CI-Reuniones. Grupo Vs
Geénero
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4.2.1.7 Elementos En La Generacion — Cultura Organizativa
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Las graficas 28, 29 y 30 muestran que, en
general, los grupos en ABPSA tienen un nivel
de percepcién en este argumento de Elementos
en la Generacion-Cultura Organizativa una
media arriba de 2,71, que lo ubica en el rango
de calificacion 3, muy poco en desacuerdo, que
va en promedio hasta 3,57, reconociendo
oportunidad de generacion muy baja.

4.2.1.8 Elementos En La Generacion — Estilo Directivo

Medias marginales estimadas de GC-EG-EstiloDirec
e
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E 35 /
Gréfica 31. GC-EG-Estilo Direc. Grupo Vs
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Gréfica 32. GC-EG-Estilo Direc. Grupo Vs
Grado académico
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Gréfica 33. GC-EG-Estilo Direc. Grupo Vs
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Las graficas 31, 32 y 33 muestran que, en
general, los grupos en ABSA tienen un nivel de
percepcién en este argumento de Elementos de
Generacion-Estilo Directivo una media arriba
de 3,57, que lo ubica en el rango de calificacién
4, lo indispensable, que va en promedio hasta
4,43, reconociendo algunas oportunidades de
generacién de valor.

4.2.1.9 Elementos En La Generacion — Motivacion Personal
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Gréfica 35. GC-EG-MotivaPersonal. Grupo Vs
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Gréfica 36. GC—EG—Mot'ivaPersc}naI. Grupo Vs
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Las graficas 34, 35 y 36 muestran que, en
general, los grupos en ABPSA tienen un nivel
de percepcidn en este argumento de Elementos
de Generacion-Motivacion personal una media
arriba de 3,57, que lo ubica en el rango de
calificacién 4, lo indispensable, que va en
promedio hasta 4,43, reconociendo algunas
oportunidades de generacion de valor.
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4.2.1.10

Elementos En La Generacion — Oportunidad De Aprender

Medias marginales estimadas de GC-EG-OportApren
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Gréfica 37. GC-EG-OportApren. Grupo Vs
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Gréfica 38. GC-EG-OportApr en. Grupo Vs
Grado académico
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Gréafica 39. GC-EG-OportApren. Grupo Vs
Geénero
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Las graficas 37, 38 y 39 muestran que, en
general, los grupos en ABPSA tienen un nivel
de percepcidn en este argumento de Elementos
de Generacién-Oportunidad de  Aprender
personal una media arriba de 4,43, que lo ubica
en el rango de calificacion 5, Regularmente de
acuerdo, que va en promedio hasta 5,29,
reconociendo que existen algunas oportunidades
pero deben mejorar algunas de las capacidades

4.2.2 Resultados Globales Variables en ABPSA con Transferencia del Conocimiento

4.2.2.1 Mecanismos de transferencia - formal — documentos

Medias marginales estimadas de TC-MT-FOR-Doc
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Gréfica 41. TC-MT-FOR-Doc. Grupo Vs

Experiencia
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Medias marginales estimadas de TC-MT-FOR-Doc
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Las graficas 40, 41 y 42 muestran que, en
general, los grupos en ABPSA tienen un nivel
de percepcion en este argumento de
mecanismos de transferencia - formal-
documentos una media arriba de 3,57, que lo
ubica en el rango de calificacion 4, Lo
indispensable, que va en promedio hasta 4,43,
reconociendo que se reconocen algunas
oportunidades de generacidon de valor.

4.2.2.2 Mecanismos de transferencia - formal — reuniones programadas
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Gréfica 43. TC-MT-FOR-Reunion. Grupo Vs
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Gréfica 44. TC-MT-FOR-Reﬂhién. Grupo Vs
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Gréfica 45. TC-MT-FOR-Reunién. Grupo Vs
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Las graficas 43, 44 y 45 muestran que, en
general, los grupos en ABPSA tienen un nivel
de percepcion en este argumento de
Mecanismos de transferencia - formal -
reuniones programadas una media arriba de
3,57, que lo ubica en el rango de calificacion 4,
Lo indispensable, que va en promedio hasta
4,43, reconociendo que se reconocen algunas
oportunidades de generacidn de valor.
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4.2.2.3 Mecanismos de transferencia - informal — comunicacion cara a cara

Medias marginales estimadas de TC_-MTINF-CaraCara
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Gréfica 48. TC-MT-INF-CaraCara. Grupo Vs

Grado académico

Las graficas 46, 47 y 48 muestran que, en
general, los grupos en ABPSA un nivel de
percepcién en este argumento de Mecanismos
de transferencia - informal — comunicacion cara
a cara una media arriba de 4,43, que lo ubica en
el rango de calificacion 5, Regularmente de
acuerdo, que va en promedio hasta 5,29,
reconociendo que existen algunas oportunidades
pero deben mejorar algunas capacidades.

4.2.2.4 Mecanismos de transferencia - informal — charla informal

Medias marginales estimadas de TCMT-INF-Charla
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Gréfica 49. TC-MT-INF-Charla. Grupo Vs
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Grafica 50. TC-MT-INF-Charla. Grupo Vs
Grado académico
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Gréfica 51. TC-MT-INF-Charla. Grupo Vs
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Las graficas 49, 50 y 51 muestran que, en
general, los grupos en ABPSA tienen un nivel
de percepcion en este argumento de
Mecanismos de transferencia - informal — charla
informal una media arriba de 3,57, que lo ubica
en el rango de calificacion 4, Lo indispensable,
que va en promedio hasta 4,43, reconociendo
gue se reconocen algunas oportunidades de
generacién de valor.

4.2.2.5 Mecanismos de transferencia — apoyados en tecnologia - intranet
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Gréfica 52. TC-MT-TEC-Intranet. Grupo Vs
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Gréfica 53. TC-MT-TEC-Intranet. Grupo Vs
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Gréfica 54. TC-MT-TEC-Intranet. Grupo Vs
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Las graficas 52, 53 y 54 muestran que, en
general, los grupos en ABPSA tienen un nivel
de percepcion en este argumento de
Mecanismos de transferencia — apoyados en
tecnologia — intranet una media arriba de 3,57,
que lo ubica en el rango de calificacién 4, Lo
indispensable, que va en promedio hasta 4,43,
reconociendo que se reconocen algunas
oportunidades de generacidn de valor.
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4.2.2.6 Mecanismos de transferencia — apoyados en tecnologia — correo electronico

Medias marginales estimadas de TC-MT-TEC-Mail
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Grafica 55. TC-MT-TEC-Mail. Grupo Vs
Género
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Grafica 56. TC-MT-TEC-Mail. Grupo Vs
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Gréfica 57. TC-MT-TEC-Mail. Grupo Vs
Grado académico
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Las graficas 55, 56 y 57 muestran que, en
general, los grupos en ABSA tienen un nivel de
percepcién en este argumento de Mecanismos
de transferencia — apoyados en tecnologia —
correo electrénico una media arriba de 4,43, que
lo ubica en el rango de calificacion 5,
Regularmente de acuerdo, que va en promedio
hasta 5,29, reconociendo que existen algunas
oportunidades pero deben mejorar algunas de
las capacidades.

4.2.2.7 Elementos de transferencia — cultura organizativa
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Gréfica 58. TC-ET-CulturaOrg. Grupo Vs
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Gréfica 59. TC-ET-CulturaOrg. Grupo Vs
Grado académico
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Las graficas 58, 59 y 60 muestran que, en
general, los grupos en ABPSA tienen un nivel
de percepcién en este argumento de Elementos
de transferencia — cultura organizativa una
media arriba de 2,71, que lo ubica en el rango
de calificacion 3, Muy poco en desacuerdo, que
va en promedio hasta 3,57, reconociendo
oportunidad de valor muy baja

4.2.2.8 Elementos de transferencia — estilo directivo
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Gréfica 61. TC-ET-EstiloDirectivo. Grupo Vs
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Gréfica 62. TC-ET-EstiloDirectivo. Grupo Vs
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Gréafica 63. TC-ET-EstiloDirectivo. Grupo Vs
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Las graficas 61, 62 y 63 muestran que, en
general, los grupos en ABPSA tienen un nivel
de percepcién en este argumento de Elementos
de transferencia — Estilo Directivo una media
arriba de 1,86, que lo ubica en el rango de
calificacion 2, Casi siempre en desacuerdo, que
va en promedio hasta 2,71, reconociendo que no
hay generacién de valor
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4.2.2.9 Elementos de transferencia — distribucion espacio fisico
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Grafica 65. TC-ET-DistEspFisico. Grupo Vs
Grado académico
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Las graficas 64, 65 y 66 muestran que, en
general, los grupos en ABPSA tienen un nivel
de percepcién en este argumento de Elementos
de transferencia — distribucion espacio fisico
una media arriba de 4,43, que lo ubica en el
rango de calificacion 5, Regularmente de
acuerdo, que va en promedio hasta 5,29,
reconociendo que existen algunas oportunidades
pero deben mejorar algunas de las capacidades.

4.2.2.10 Elementos de transferencia — disponibilidad de tiempo
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Grafica 67. TC-ET-DispTiempo. Grupo Vs
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Grafica 68. TC-ET-DispTiempo. Grupo Vs
Grado académico
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Gréfica 69. TC-ET-DispTiempo. Grupo Vs
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Las graficas 67, 68 y 69 muestran que, en
general, los grupos en ABPSA tienen un nivel
de percepcién en este argumento de Elementos
de transferencia — Disponibilidad de Tiempo
una media arriba de 1,00, que lo ubica en el
rango de calificacion 1, Totalmente en
desacuerdo, que va en promedio hasta 1,86,
reconociendo que no hay generacion de valor.

4.2.2.11 Elementos de transferencia — riqueza de medios de comunicacién
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Gréfica 70. TC-ET-RichMedCom. Grupo Vs
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Gréfica 71. TC-ET-RichMedCom. Grupo Vs
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Grado académico

204

T T
Derec-Geren Tecnico

Andlisis

Las graficas 70, 71 y 72 muestran que, en
general, los grupos en ABPSA tienen un nivel
de percepcién en este argumento de Elementos
de transferencia — riqueza de medios de
comunicacion una media arriba de 2,71, que lo
ubica en el rango de calificacién 3, Muy poco
en desacuerdo, que va en promedio hasta 3,57,
reconociendo oportunidad de generacion de
valor muy baja.
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Elementos de transferencia — resistencia a la fuente
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4.2.2.12 Elementos de transferencia — fiabilidad de la fuente
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Medias marginales estimadas de TC-ET-FiabiliFuente
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Las graficas 76, 77 y 78 muestran que, en
general, los grupos en ABPSA tienen un nivel
de percepcién en este argumento de Elementos
de transferencia — fiabilidad de la fuente una
media arriba de 3,57, que lo ubica en el rango
de calificacion 4, Lo indispensable, que va en
promedio hasta 4,43, reconociendo algunas
oportunidades de generacidn de valor.

4.2.2.13 Elementos de transferencia — receptibilidad del solicitante
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Gréfica 80. TC-ET-RecepReceptor. Grupo Vs
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Gréfica 81. TC-ET-RecepReceptor. Grupo Vs
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Las graficas 79, 80 y 81 muestran que, en
general, los grupos en ABPSA tienen un nivel
de percepcién en este argumento de Elementos
de transferencia — receptibilidad del solicitante
una media arriba de 3,57, que lo ubica en el
rango de calificacion 4, Lo indispensable, que
va en promedio hasta 4,43, reconociendo
algunas oportunidades de generacion de valor.
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4.2.2.14 Elementos de transferencia — capacidad de asimilacion del solicitante
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Grafica 82. TC-ET-CapaAsimSolin. Grupo Vs
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Grafica 83. TC-ET-CapaAsimSolin. Grupo Vs
Género
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Gréfica 84. TC-ET-CapaAsimSolin. Grupo Vs
Grado académico

Andlisis

Las graficas 82, 83 y 84 muestran que, en
general, los grupos en ABPSA tienen un nivel
de percepcién en este argumento de Elementos
de transferencia — capacidad de asimilacion del
solicitante una media arriba de 3,57, que lo
ubica en el rango de calificacion 4, Lo
indispensable, que va en promedio hasta 4,43,
reconociendo  algunas  oportunidades de
generacién de valor.

4.2.3 Resultados Globales Variables en ABPSA con Atributos del Conocimiento

4.2.3.1 Codificacion
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Grafica 86. AC-Coadificacion. Grupo Vs Grado
académico
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Gréafica 87. AC-Codificacién. Grupo Vs Género

Andlisis

Las graficas 85, 86 y 87 muestran que, en
general, los grupos en ABPSA tienen un nivel
de percepcion en este argumento de
Codificacion una media arriba de 1,86, que lo
ubica en el rango de calificacion 2, Casi siempre
en desacuerdo, que va en promedio hasta 2,71,
reconociendo que no hay generacion de valor.

4.2.3.2 Ensefianza
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Gréfica 88. AC-Ensefianza. Grupo Vs Experiencia
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Gréfica 89. AC-Ensefianza. Grupo Vs Grado
académico
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Gréfica 90. AC-Ensefianza. Grupo Vs Género

Andlisis

Las graficas 88, 89 y 90 muestran que, en
general, los grupos en ABPSA tienen un nivel
de percepcidn en este argumento de Ensefianza
una media arriba de 3,57, que lo ubica en el
rango de calificacion 4, Lo indispensable, que
va en promedio hasta 4,43, reconociendo que
se reconocen algunas oportunidades de
generacion de valor.
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5 CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES Y ESTRATEGIA
5.1 CONCLUSIONES

Este andlisis de una situacion particular sobre la generacion, codificacion, transferencia del
conocimiento y la inteligencia organizacional en AB Proyectos S.A., fue orientado a la
identificacion y a la definicién de estrategias que le permitan a la empresa responder a los retos del
actual ambiente mundial caracterizado por la incertidumbre, la competitividad, la
internacionalizacion (globalizacion), el desarrollo acelerado de las tecnologias industriales y la
informatica.

El estudio muestra que, es indudable que en la actualidad, los directivos empresariales han
comenzado a incluir en sus planes de desarrollo estrategias relacionadas con la gestion del
conocimiento como factor generador de valor para su capacidad competitiva (Bernal 2010). En este
sentido, aunque en ABPSA a nivel general de la organizacion se percibe que hay generacion,
codificacién y transferencia del conocimiento en un nivel del 75,51%, se observa la necesidad de
estrategias por parte de la empresa que le permitan una mas eficaz generacion, codificacion y
transferencia del conocimiento. Asi mismo, la necesidad de indicadores para el seguimiento en su
gestiéon del conocimiento que le permitan fortalecer sus niveles de eficacia en la ejecucion de
proyectos que fue el objetivo de este estudio.

También los resultados del estudio indican que en la empresa se tiene inteligencia organizacional
IMIO en un 63,27%, y aunque esto significa un nivel regular, esta percepciéon juega un rol
importante para la dindmica de la empresa (Argyris, Bueno, Arbonies Angel, Aldazabal); la
debilidad que en esto se identifica, es especialmente en los aspectos de: el analisis del entorno
(Druker, Toffler, Quinn) y la cultura, las actitudes y el comportamiento. Se destaca que en la
empresa se tiene un buen nivel en el uso de la tecnologias de la informacion y las comunicaciones
(Castells, Teece, Tascop, Serradel Lopez), que se pudo observar en su estructura tecnolégica de las
TIC (Figura 6).

Al analizar los grupos jerarquicos establecidos en ABPSA respecto de los argumentos y sus
enunciados para la percepcion en la generacién, codificacion y transferencia del conocimiento se
encontré una relacion homogénea en la mayoria de los enunciados, pero en algunos se notaron
diferencias con valores promedio por debajo de cuatro (4), valor que equivale a hacer sélo lo
indispensable en donde se reconocen algunas oportunidades de generar valor.

Los andlisis para generacion del conocimiento son:

e Los datos para adquisicion externa en bibliografia, el grupo Direccidn-gerencia y ADM-
RRHH-Qc en relacién con la experiencia en ABPSA, los novatos y formados, su
percepcion es que tienen muy poca disponibilidad a la biblioteca o la consulta bibliogréafica
para el desempefio de sus actividades.
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e Los datos para creacion interna en autoaprendizaje, el grupo profesionales en relacion con
la experiencia en ABPSA los formados, su percepcion es que tienen muy poca
disponibilidad al autoaprendizaje para el desempefio de sus actividades.

e Los datos para elementos en la generacion en cultura organizativa, motivacion vy
oportunidad de aprender, el grupo profesionales en relacion con la experiencia en ABPSA
los formados y antiguos, su percepcion es gque tienen muy poca estimulacion a la generacion
de nuevos procesos, que su opinidn sea valorada, aprender nuevas formas y el asistir a
cursos de actualizacion, para mejorar el desempefio de sus actividades.

En los resultados de la transferencia del conocimiento se encontraron valores promedio por
debajo de cinco (5), valor que equivale a Regularmente de acuerdo, en donde se reconoce existen
algunas oportunidades pero deben mejorar algunas de las capacidades. Los analisis para
Transferencia del conocimiento son: los datos para Mecanismos de transferencia — formal -
documentos, el grupo Técnico en relacidn con la experiencia en ABPSA los novatos y formados, su
percepcion es que siempre se usa documentos 0 manuales para obtener informacién con el fin de
realizar una actividad especifica. Para los Mecanismos de transferencia - formal — reuniones
programadas, el grupo de Direccién general en relacion con la experiencia en ABPSA los novatos,
formados y antiguos, su percepcion es que con las reuniones se comparte informacién que
contribuye a mejorar el desempefio laboral.

En los resultados de los Atributos del Conocimiento se encontraron valores promedio por debajo
de cuatro (4), valor que equivale a lo indispensable, en donde se reconocen algunas oportunidades
de generacidn de valor. Los andlisis para los Atributos del Conocimiento son:

e Los datos para la Ensefilanza, el grupo de Direccidon-gerencia y ADM-RRHH-Qc en
relacion con la experiencia en ABPSA los novatos, su percepcion es que no es necesario
tener un entrenamiento especializado para comprender una actividad a desarrollar y que a
través de reuniones se puede explicar la forma en que se realizan nuevas actividades en la
empresa.

e Para la Codificacion, el grupo de Direccidon-gerencia, ADM-RRHH-Qc y profesionales en
relacién con el grado académico de Especialista, la documentacion que describen las
actividades a realizar dentro de la organizacion es muy limitada.

Los resultados del indice de Memoria de Inteligencia Organizacional (IMIO) del conjunto de las
dimensiones o factores generadores de valor agregado de la matriz, el factor “capacidades” muestra
el mayor grado de generacion de valor para la dinamica de ABPSA en nivel de 75,51%, esto
significa que hay una percepcidn positiva; en los que se observaron acciones concretas orientadas a
desarrollar competencias organizacionales por su sistema de gestion de calidad 1SO-9001 y que de
acuerdo con la teoria sobre gestion del conocimiento, se reconoce la codificacion, la adquisicion y
creacion interna del conocimiento, logrando capacidades y competencias para la respectiva
apropiacion, transferencia y uso del conocimiento como su “Know how”, para la propia generacion
de valor agregado, generar ventaja competitiva y lograr mayor eficacia en la ejecucion de sus
proyectos.
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52 RECOMENDACIONES

Por el nivel de percepcion de las personas sobre los elementos contextuales en la generacion del
conocimiento como son: la cultura organizativa, el estilo directivo, la motivacién personal y la
oportunidad de aprender, estos son importantes como facilitadores de este proceso de generacion
del conocimiento.

En los elementos de la generacion del conocimiento, la cultura organizativa debe motivar a las
personas en la organizacion a buscar nuevas formas de hacer las cosas, donde la flexibilidad de
horarios y la interaccién entre sus miembros faciliten esa blsqueda. La cultura organizativa debe ser
abierta, de tal manera que le permita a los directivos y gerentes de la organizacién animar a los
empleados a compartir su conocimiento tacito y que les facilite la comunicacién entre los miembros
de la empresa, como fuente de creacidn interna de conocimiento.

Se destaca que la generacion del conocimiento requiere desde la gestibn un apoyo y
participacion de los directores y gerencia en la organizacion para ser eficaces en la motivaciéon y
generar sentido de pertenencia en los miembros de la empresa. También se requieren inversiones en
nuevas tecnologias de la informacién TIC y atender el papel que juega el empleado como portador
de iniciativas, sugerencias, esfuerzo voluntario y mayor compromiso, facilitando la comunicacion
en un estilo de direccién participativo que cree las condiciones necesarias que permitan preservar la
flexibilidad de los individuos. Zagarra y Garcia Falcén (2003), concluyen que quienes comprueban
gue tiene autonomia individual, es decir, el hecho de que se le permita al empleado trabajar
de forma autdonoma, favorece la creacion interna de conocimiento.

Teniendo en cuenta que la motivacion y la oportunidad de aprender estan fuertemente
relacionadas, las personas se pueden motivar a crear nuevos conocimientos al ofrecer la oportunidad
de aprender sobre cuestiones de su interés que los motiva a autoformarse, a buscar nuevas formas
de hacer las cosas en beneficio propio y de la empresa en la ejecucion de los proyectos.

El autoaprendizaje debe ser promovido desde el estilo de direccion participativo, dado que
promueve el surgimiento de nueva ideas y en las reuniones informales entre los miembros de la
empresa, en zonas dispuestos para esto, como la zona de tomar café o la zona amable como se
denomina en ABPSA, se logra la socializacion de los individuos y entre estos se apoyan para la
solucion de dudas y conflictos, acciones que provocan el desarrollo de la creatividad de los
individuos; como lo sefiala Soo et al (2002) en su estudio, la creatividad es la principal fuente de
creacion de conocimiento y generacion de productos y servicios innovadores.

La mayor percepcion como atributo del conocimiento que facilita su transferencia es la
facilidad de ensefianza; pero se resalta que sin la codificacion la ensefianza es mas hacia el
individuo y el conocimiento no pasa a la empresa como Know How, y se debe codificar para que el
conocimiento t&cito pase a ser explicito procedimentado operativamente y lograr su gestion en la
organizacion.
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También para la ensefianza se recomienda que sea dada o transferida por miembros de la misma
empresa sin involucrar a un experto externo cuando se trata de creacion interna del conocimiento,
porgue los comparieros cuentan con el mismo lenguaje y conocen la forma en que se desarrollan las
actividades dentro de la organizacién y los empleados con experiencias son los que deben formar al
resto de compafieros generando espacios en reuniones formales que permiten compartir lecciones
aprendidas y generar los procedimientos operativos respectivos. La existencia de estas reuniones
programadas indica que la organizacién reconoce la importancia de la transferencia del
conocimiento tacito tan bien como las dificultades intrinsecas que esto conlleva para codificarlo y
volverlo explicito en la organizacion. El seguimiento a la realizacion de este tipo de reuniones seréa
uno de los indicadores propuestos para la gestion del conocimiento en ABPSA.

Es muy importante el reconocimiento de las caracteristicas de los actores en la transferencia del
conocimiento tanto de la fuente como las del solicitante, que tienen un impacto en este proceso,
como se indican a continuacion:

Resistencia de la fuente. En muchas ocasiones compartir conocimiento es una situacion que trae
consigo que la fuente no lo quiera compartir por multiples razones, y en las que se requiere un
proceso motivacional, dedicar tiempo y recursos gue son necesarios para apoyar el proceso de
transferencia del conocimiento en el area de trabajo.

Fiabilidad de la fuente. En el medio de la consultoria de proyectos el “know How” o
conocimiento tacito es muy importante en la persona y la reputacién es un valor muy utilizado para
evaluar el flujo de informacién que llega de otra persona, por lo que la transferencia del
conocimiento debe ocurrir en una atmosfera de confianza y consideracion mutua, siendo esto muy
valioso para el solicitante, al igual que la disposicion que muestra al momento de compartir su
conocimiento.

Receptividad del solicitante. La receptividad del solicitante es buena en ABPSA y el solicitante
esta dispuesto y comprometido a adoptar la actividad aunque no siempre esta dispuesto a utilizarla,
posiblemente por razones motivacionales de caracter personal y no por la organizacion.

Capacidad de asimilacion del solicitante. La asimilacion del solicitante es buena en ABPSA y el
personal posee las habilidades necesarias para implementar el conocimiento adquirido y esto es por
la operacion departamental por disciplinas de ingenieria, en donde la transferencia interna entre el
departamento cuentan con la capacidad de asimilacion para comprender e incorporar eficientemente
una nueva tecnologia en sus disefios en la ejecucion de proyectos.

La disponibilidad de tiempo. Este factor en la transferencia del conocimiento ocasiona una
barrera por la falta de tiempo o la poca disponibilidad de éste, por el entorno dindmico en que
ocurre la ejecucion de los proyectos en ABPSA. Aungue existe un buen funcionamiento de las TIC,
de manejo de los documentos e intranet, se observa la debilidad en la falta de reuniones de lecciones
aprendidas en las que se pueda transferir el conocimiento de un proyecto a otro. En la empresa se
cuenta con un sistema de almacenamiento en la intranet de documentos para la elaboracion de
propuestas, el desarrollo de proyectos y entrega finales de los mismos. Ante cualquier nuevo
proyecto, el acudir a esta documentacion en la red ayuda a localizar rapidamente lo vital para
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comenzar, desarrollar y estructurar un nuevo disefio. Se sugiere que el conocimiento que se desea
transferir dentro de la organizacién, debe estar incluido y previsto en la planificacion estratégica
como el resto de las actividades vitales para la empresa y en la ejecucion de los proyectos.

Los mecanismos de comunicacién TIC en la transferencia del conocimiento, son muy relevantes
en este proceso y permiten compartir con rapidez y eficiencia el conocimiento en la organizacion y
obtener mejor relacion con el cliente por la facilidad virtual y de globalizacidn en las reuniones
formales o informales. Es de destacar que, en las reuniones para su validez en los temas tratados, se
debe tener el debido registro que permita compartir avances de los proyectos en curso y solicitar
opiniones y sugerencias al resto de los miembros de la empresa; las reuniones son relevantes y se
deben realizar con cierta frecuencia como un medio para transferir el conocimiento recientemente
creado o adquirido, siendo fomentadas por la alta direccion o por los mismos individuos. Fiddler
(2000), en su estudio, observa que las reuniones y el monitoreo son otras formas apropiadas para
transmitir mensajes completos.

Los mecanismos de comunicacion formales son muy importantes, pero el mantener el uso de los
mecanismos informales presenciales (zona amable en ABPSA), como la comunicacion cara a cara,
las Charlas de pasillo, facilitadas por la distribucion del espacio fisico y la cultura organizativa,
principalmente, son espacios 0 momentos en donde la comunicacion verbal tiene mas peso al
momento de compartir el conocimiento. Zagarra y Garcia Falcon (2003) en su estudio indican que
la comunicacion cara a cara entre los miembros de un equipo de trabajo favorece la transferencia de
conocimiento.

Hoy en dia el correo electronico es la herramienta de comunicacion informal més utilizado junto
con la comunicacion cara a cara. EI mail sirve para unir a todos los miembros de la organizacion en
un mismo lugar o en diferentes lugares en diferentes momentos del tiempo y generan globalizacion
en la empresay con el cliente.

Las TIC permiten estructurar el conocimiento, captarlo y difundirlo, logrando mejoras
importantes en sus tiempos de ejecucidn, pero la tecnologia apoya a la gestion del conocimiento, y
esto no hard que una persona con conocimientos adquiridos los comparta con otros en la
organizacion. Se resalta que la tecnologia simplifica el problema de llevar el conocimiento
adecuado a la persona adecuada en el momento requerido pero no genera ni transfiere el
conocimiento por si sola.

Con base en las conclusiones y recomendaciones generales antes planteadas, a continuacion se
formula una estrategia general para incentivar la generacion y la trasferencia del conocimiento al
interior de la empresa. Esto con el propdsito que los directivos de ABPSA sean conscientes de que
la gestion del conocimiento cada vez se convierte mas en el factor diferenciador y por ende es
determinante en la competitividad y eficacia de las propias personas y de la organizacion en
general, en este actual ambiente globalizado, complejo y competitivo (Drucker, Toffler, Quinn,
Reich y Castells, Nonaka, Takeuchi, Senge, Arbonies, Bueno, Davenport, Evinsson, Serradel,
Northon y Kaplan), lo cual requiere una reorientacion de sus procedimientos operativos en su
sistema de gestion de calidad con el fin de dar prioridad real reflejada en acciones a la gestion del
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conocimiento como recurso estratégico para desarrollar competencias que le permitan generar valor
a la empresa para responder de forma competitiva al actual entorno organizacional muy competitivo
a precios bajos en la ejecucion de proyectos.

La estrategia y los indicadores a seguir por parte de ABPSA han de ser un proceso mas en la
organizacion denominado “Gestion del Conocimiento” de tal manera que se formalicen los
procedimientos operativos para la generacion, codificacién y transferencia del conocimiento como
recurso estratégico para la compafiia que le permita convertir el conocimiento técito de las personas
en conocimiento explicito para que sea transferido a la organizacion y éste se convierta en
conocimiento tacito en la empresa denominado “Know how”, de tal manera que el conocimiento
organizativo permita ampliar, modificar y fortalecer la oferta de productos y servicios en la
ejecucién de proyectos.

53 ESTRATEGIA PARA LA GENERACION Y TRANSFERENCIA DEL
CONOCIMIENTO

De acuerdo a los argumentos y enunciados usados para reconocer la percepcion de la
organizacion ABPSA, a continuacion se presentan las acciones a realizar por la empresa con el fin

de normalizar la generacidn, transferencia y codificacién del conocimiento.

5.3.1 Acciones Estratégicas — Generacion del Conocimiento

Tabla 14. Acciones Estratégicas — Generacion del Conocimiento

CODIFICACION DE VARIABLES

GENERACION DEL CONOCIMIENTO ACCIONES ESTRATEGICAS

Analizar el mercado y tendencias de desarrollo de proyectos. Seleccionar los
programas de disefio que generen valor tanto para la organizacion como para
los clientes.

Estructurar plan de capacitaciones internas de personal capacitado para
difundir el conocimiento de uso y aplicacion del software existente en la
organizacion.

AE-Software
especializado

Mantener el manejo de documentacion técnica y hacerlo extensivo en otras

ADQUISICION areas
EXTERNA AE-Bibliografia Crear base de datos del area ADM, RRHH, Qc que permita a los usuarios
consultar sobre documentos elaborados en la organizacion.
. Segmentar el mercado objetivo con el fin de identificar aliados que generen
AE-Alianzas ; N,
valor tanto para el cliente como para la organizacion.
Recopilar lecciones aprendidas y generar plan de accion.
AE-De los . . . .
Clientes Identl_flca( las nece5|dad,es de los cllent_es con base en las capacidades
organizacionales y sus lineas de negocio.
Fomentar en el interior de cada departamento charlas de capacitacion sobre
Cl- temas de innovacion dirigida por sus miembros, de acuerdo a un
CREACION Autoaprendizaje | cronograma ya establecido liderado por cada una de las gerencias o jefes de
INTERNA departamento.
. Implementar reuniones especificas que permitan la difusion de conocimiento
Cl-Reuniones o - .
adquirido y faciliten su transferencia.
EG-Cultura Mejorar la efectividad en los canales de comunicacion que integren
ELEMENTOS EN LA Organizativa horizontalmente la comunicacion de la organizacion.
. Desde el departamento de recursos humanos desarrollar el Plan de Carrera
GENERACION EG-Estilo . . . . -
Directivo para el area operativa que fomente la creatividad y la innovacion en cada uno

de los empleados.
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CODIFICACION DE VARIABLES

GENERACION DEL CONOCIMIENTO

ACCIONES ESTRATEGICAS

EG-Motivacion
Personal

Continuar con plan de motivacién formal donde se pueda llevar registros
para su seguimiento de los enunciados propuestos en este argumento.

EG-Oportunidad
de Aprender

su debido registro.

Formalizar dentro de un Plan de Carrera la asistencia a cursos de
capacitacién; y asi mismo, que los empleados reintegren el conocimiento
adquirido a otros miembros de la organizacion, en reuniones formales con

5.3.2 Acciones Estratégicas — Transferencia del Conocimiento

Tabla 15. Acciones Estratégicas — Transferencia del Conocimiento

CODIFICACION DE VARIABLES

TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO

ACCIONES

Formal

MF-Documentos

- Recopilar, validar, actualizar, estandarizar
y sistematizar la informacion técnica 'y
organizacional desarrollada en sus lineas de
negocio durante los ultimos cinco afios de
operacion; y de mayor antigliedad, lo mas
relevante.

MF-Reuniones Programadas

Continuar con programaciones de reuniones,
incluyendo en su programacién reuniones
especificas para la Gestion de
Conocimiento, que incluya la generacion,
codificacion y transferencia.

MECANISMOS DE
TRANSFERENCIA

MI-Comunicacién Cara a Cara

Continuar con la comunicacion tipo cara-
cara segun los enunciados analizados de este
argumento. Asi mismo, incluir temas sobre
la gestion del Conocimiento.

Informal

MI-Charla Informal

Continuar con el uso de la "Zona amable"
destinada por la Organizacion para charla
informal. Asi mismo, se sugiere incluir un
buzén de sugerencias adaptado para temas
de Gestion, Generacion, Codificaciony
transferencia del conocimiento.

Apoyados en
Tecnologia

MT-Intranet

Mantener la politica y procedimentar el uso
de la herramienta de Internet para consulta
técnica, Yy asi dejar registro de bibliografia
para futuras consultas.

MT-Correo Electronico

Mantener el uso de correo electrénico para
transferir conocimiento.

Cultura
Organizativa

ET-Cultura Organizativa

Implementar programa de reuniones con
temas administrativos y de clima
organizacional, el cual debe permitir el
intercambio de conceptos de desempefio
laboral y comunicacion.

Estilo
ELEMENTOS EN Directivo
LA

ET-Estilo Directivo

Integrar a los directivos a la cultura de
generacion y transferencia del conocimiento
a través del proceso de "Gestion de
conocimiento" sugerido en el mapa de
procesos.

TRANSFERENCIA Distribucion

Espacio Fisico

ET-Distribucion Espacio Fisico

Mantener la distribucién fisica de las
instalaciones

Disponibilidad
de Tiempo

ET-Disponibilidad de Tiempo

Incluir dentro de la Cultura Organizacional
el tiempo de transferencia de conocimiento
en los proyectos.

Documentar las lecciones aprendidas.

Riqueza de
medios de

ET-Riqueza de medios de
Comunicacion

Definir en un procedimiento las condiciones
bajo las cuales la transferencia del
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CODIFICACION DE VARIABLES

TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO ACCIONES
Comunicacién conocimiento requiere la participacién de
agentes externos.
Resistencia a la ET-Resistencia a la Fuente FomepFar actividades que faciliten la
Fuente cohesién de grupo.
Fiabilidad de la ET-Fiabilidad de la Fuente Mantener _eI proceso de selt_ecmon de
Fuente personal siguiendo los perfiles de cargo.

Receptibilidad
del Solicitante

Fomentar actividades que faciliten la

ET-Receptibilidad del Solicitante i
cohesién de grupo.

Capaglda.d, de ET-Capacidad de Asimilacién Implgmentar reuniones espeu_flc_as que

Asimilacién e permitan la difusién de conocimiento
. del Solicitante . - .

del Solicitante adquirido y faciliten su transferencia.

5.3.3 Acciones Estratégicas — Atributos del conocimiento

Tabla 16. Acciones Estratégicas — Atributos del Conocimiento

CODIFICACION DE VARIABLES

ATRIBUTOS DEL CONOCIMIENTO ACCIONES

Actualizar y difundir los procedimientos de la

AC-Codificacion organizacion con las actividades propias en cada una
ATRIBUTOS de las lineas de negocio
AC-Ensefianza Fomentar actividades que faciliten la cohesion de

grupo.

5.3.4 Implementacion sobre la organizacion ABPSA

Para implementar el Plan de Estrategia de Generacion y Transferencia del Conocimiento en AB
Proyectos se sugiere crear un nuevo proceso de mejora dentro del Sistema de Gestion, el cual se
puede observar en el mapa de proceso item 13.
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PARTES INTERESADAS PROCESOS E STRATE GICOS PARTES INTERESADAS
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' 5, |
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" 1 Tesoreria :
\ &

Documental

13. Gestion
del
Conocimiento

Nuevo proceso
sugerido

Figura 10. Mapa de Procesos ABPSA

Este plan, tiene como objetivo crear procedimientos operativos (conocimiento explicito), teniendo
en cuenta el ciclo en la gestion del conocimiento.

ESTRATEGIA GESTION:Y TRANSFERENCIA DEL

CONOCIM IENTO ABPSA
'S )
Generacion del Ejecucion del
Conocimiento Proyecto
\. J
l v
([ Procedimientos ( 3
Codificacién y rocecimen Gestién del Experiencias
. operativos L. s
Ensefianza L Conocimiento adquiridas
(Conocimiento L )
- = explicita)
4 v
'S ™) s n'
Conocimiento
\ J \ J

Figura 11. Estrategia Gestion y Transferencia del conocimiento ABPSA
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54 INDICADORES DE GESTION - PLAN DE GESTION DEL CONOCIMIENTO
ABPSA

Para evaluar el proceso de Gestion y Transferencia del Conocimiento se sugiere hacer
seguimiento al plan mediante los siguientes indicadores de gestion:

Tabla 17. Indicadores de Gestion y Transferencia del Conocimiento

No |OBJETIVO |NOMBRE FORMULA META'Y FRECUENCIA
No.Documentos Estandarizados
1 EStandarizaCién No.Documentos programados a estandarizar
de documentos
Meta: 80%
Frecuencia: Trimestral
Implementar el No.de personas capacitadas (info técnica)
2 proceso de c itaci No. total de empleados staf f de ABPSA
Gestion y apacitaciones
. . 0,
Transferencia Meta: 75%
del Frecuencia: Semestral
Conocimiento
Eggast?ﬁli/:een (Tiempo de ejecucion de tarea con sistema GC)_<Tiempa de procles'o ?ntes:; implementar
el sistema
3 parte integral Efectividad Tiempo de proceso antes de implementar el sistema GC
de la cultura .
organizacio- Meta: 80% )
nal de ABPSA Frecuencia: Cada cierre de proyecto
(Inversién en software afio p‘resenl:e)—(lnuersién en software aiio anterior)
Inversion en software aio anterior
4 Software Meta: 15%
Frecuencia: Anual

55 LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION

Este estudio propone un modelo conceptual empirico para ABPSA de la generacién y la
transferencia del conocimiento, al mismo tiempo que incluye los elementos que facilitan y
dificultan la ejecucién de dichos procesos. A partir de esto, surgen algunas limitaciones que pueden
ser explicadas a continuacion y no proporciona la base para la generalizacion de los resultados
obtenidos.

Este estudio se limita a la empresa AB Proyectos S.A., que opera en el sector de la consultoria
en disefio e ingenieria para el sector de hidrocarburos e industrial y se puede inferir que es probable
gue las empresas que operan en entornos similares tengan los mismos elementos contextuales para
generar y transferir el conocimiento. Sin embargo, sus resultados no se pueden generalizar a
empresas de otro tipo porque no se us6 informacion referente de otros entornos estudiados
comparables por otros investigadores.

Es posible que una investigacion globalizada entre multiples sectores industriales involucrando
manufactura, aportara una mejor comprension de las dinamicas de generar y transferir el
conocimiento en multiples entornos, posiblemente tema para otra linea de investigacion.
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Este andlisis conceptual y empirico en ABPSA sobre la generacion, codificacion y transferencia
del conocimiento, no considera en el estudio la gestion del conocimiento desde una perspectiva
psicosocioldgica, ni variables como compromiso y confianza en la organizacién, que son
determinantes motivacionales para generar y transferir conocimiento, que para futuras lineas de
investigacion podria aportar evidencia empirica sobre mejores formas de gestionar el conocimiento.
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ANEXO 1. CUESTIONARIO
GENERACION Y TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO
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EMPRESA AB PROYECTOS S.A
Anexo 1. Cuestionario — Generacion y transferencia del conocimiento

Informacién general del entrevistado

Lugar y fecha de realizacion de la encuesta

Area a la que pertenece: , Departamento

Cargo actual que desempefia el entrevistado(a):

Afios de vinculacion a la organizacién Grado académico

Edad Género No. de personas a cargo en la organizacion

Ciudad donde labora:

A través de este cuestionario se desea conocer sus opiniones sobre los elementos que facilitan e impiden
la generacion y la transferencia del conocimiento en su empresa. El cuestionario se ha estructurado en
tres partes:

e Parte |. Cuestiones relacionadas a la generacién del conocimiento
e Parte Il. Atributos del conocimiento
e Parte lll. Elementos que intervienen en la transferencia del conocimiento

Para responder al cuestionario, por favor, indique su grado de acuerdo con respecto a las siguientes
afirmaciones. Utilice la siguiente escala:

1 Totalmente en desacuerdo 5 Regularmente de acuerdo
2 Casi siempre en desacuerdo 6 De acuerdo
3 Muy poco en desacuerdo 7 Totalmente de acuerdo
4 Lo indispensable
1 PARTE |. GENERACION DEL CONOCIMIENTO

A. Respecto a la GENERACION DEL CONOCIMIENTO, indique el grado en el cual usted esta de
acuerdo o en desacuerdo con las siguientes frases:

En nuestra empresa:

1. Subcontratamos parte de nuestras actividades para prestar un mejor
servicio a nuestros clientes.

2. Se cuenta con una biblioteca y/o bibliografia que apoye el desarrollo y
desempefio de las actividades prioritarias.

3. La experiencia con los clientes es importante para la mejora de nuestras
actividades.

4. Se tienen acuerdos de colaboracién con otras empresas para ofrecer
mejores servicios a nuestros clientes.

5. Con frecuencia se adquieren sistemas informaticos que apoyen el buen
desarrollo de nuestras actividades.

6. Se fomenta el autoaprendizaje en aspectos que contribuyan a mejorar el
desempefio de cada uno de quienes aqui trabajamos.

7. Se fomenta en cada uno nosotros los empleados la asistencia a cursos de
actualizacion en nuestro campo de desempefio.

8. Frecuentemente se realizan reuniones para resolver problemas o para
buscar soluciones o mejoras en las actividades o procesos
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B. Como apoyo ala GENERACION DEL CONOCIMIENTO, indique el grado en

acuerdo o en desacuerdo con las siguientes frases.

el cual usted esta de

B1l. CULTURA ORGANIZATIVA

En nuestra empresa:

9. Se estimula a cada uno de los empleados a realizar acciones que
contribuyan a lograr mejoras en el desemperio personal y laboral.

10. Se estimula a cada uno de los empleados a realizar acciones que generen
nuevos procesos para realizar las actividades o nuevos proyectos.

11. Se cuenta con un ambiente de trabajo donde la comunicacién entre los
directivos y los trabajadores es fluida y efectiva.

12. Los directivos propician y tienen en cuenta los puntos de vista de los
trabajadores para mejorar o cambiar las actividades y/o procesos.

13. Se vive un ambiente de franqueza y confianza que estimula el bien
desempefio laboral.

B2. ESTILO DIRECTIVO

En nuestra empresa, los altos directivos:

14. Son conscientes de la relevancia de la generacion del conocimiento propio
para el buen desempefio personal y el de la empresa.

15. Facilitan la generacién de conocimiento propio al realizar reuniones donde
se fomenta la creacion de nuevas y mejores formas de hacer las cosas.

16. Estimulan la flexibilidad por parte de los empleados para la realizacion de
sus actividades

17. Fomentan la creatividad y la innovacién en cada uno de los empleados.

B3. MOTIVACION PERSONAL

En nuestra empresa:

18. La experiencia que cada uno de los empleados obtiene en la empresa es
muy valiosa para su desarrollo personal.

19. La experiencia que cada empleado obtiene en la empresa es muy valiosa
para la empresa.

20. Existe apoyo para que cada el empleado aplique a su desempefio laboral
los conocimientos que este esté adquiriendo.

21. Las opiniones o sugerencias de los empleados son tomadas en cuenta por
los directivos para mejorar las actividades de la empresa.

22.Las actividades que se realizan en la empresa permiten al empleado
buscar nuevas formas de hacer las cosas.

23. A cada empleado le gusta lo que €l hace.

B4. OPORTUNIDAD DE APRENDER

En nuestra empresa:

24. Las actividades que se realizan dentro de la empresa proporcionan una
oportunidad para ampliar los conocimientos de los empleados.

25. Se da tiempo y espacio para que el empleado realice mejoras en sus
actividades.

26. Las actividades que se realizan dentro de la empresa permiten que el
empleado aprenda el uso de nuevas herramientas.

27.Las actividades que se realizan dentro de la empresa permiten que el
empleado aprenda nuevas formas de hacer las cosas.
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2 PARTE Il. ATRIBUTOS DEL CONOCIMIENTO

C. Respecto a los atributos del conocimiento, indique el grado en el cual usted esta de acuerdo o

en desacuerdo con las siguientes frase

C1. CODIFICACION DEL CONOCIMIENTO

28. La empresa cuenta con documentos que describen completamente las
actividades que en ella se realizan.

29. Existe documentacion que describe las actividades exitosas o criticas

30. La documentacién escrita sobre las actividades de la empresa es muy
limitada.

31. Gran parte de la actividad de la empresa se realiza sin consultar un
manual 0 un documento especifico.

32. No existen “formas de hacer” establecidas. Con el tiempo, cada empleado
establece sus propios procedimientos.

C2. ENSENANZA DEL CONOCIMIENTO

33. Cada empleado pueden aprender de actividades distintas a las que él
realiza al hablar con miembros que realizan esas otras actividades.

34. Los nuevos empleados pueden aprender una actividad al trabajar al lado
de los empleados méas experimentados de la empresa.

35. No es necesario un entrenamiento especializado para comprender la
actividad.

36. A través de reuniones se explica a los empleados la forma en que se
realizan nuevas actividades en la empresa.

3 PARTE Ill. TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO

D1. En la TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO, indique el grado en

acuerdo o en desacuerdo con las siguientes frases.

el cual usted esta de

En nuestra empresa:

37.Los empleados siempre hacemos uso de bases de datos por ordenador
para acceder a informacién sobre las actividades que cada uno
realizamos.

38. Utilizamos siempre documentos o manuales para obtener informacion
sobre como se lleva a cabo una actividad especifica.

39. Se llevan a cabo reuniones para compartir informacion entre los
empleados de un mismo equipo de trabajo o entre distintos equipos.

40. Existen reuniones programadas donde se comparte informacion que
contribuye a mejorar el desempefio laboral.

41. Los empleados se comunican cara a cara para obtener informacion sobre
cémo se lleva a cabo una actividad especifica.

42. Cuando se tiene duda sobre como se realiza una actividad especifica, se
acude directamente a la persona que la realiza sin necesidad de una cita
previa.

43. Se utiliza el correo electrénico para comunicar o transferir alguna actividad
especifica.

44. En cualquier momento, se comparten con los compafieros aciertos o
desaciertos sobre el desarrollo de una actividad.
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E. Como apoyo a la TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO, indique el grado en el cual usted
esta de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes frases.

E1l. CULTURA ORGANIZATIVA

En nuestra empresa:

45, Se estimula y facilita el aprendizaje de una actividad realizada por otra
persona, para la mejora del desempefio laboral.

46. Se estimula el discutir problemas del trabajo entre los trabajadores y
directivos de la empresa.

47. Existe una amplia comprension de lo que acontece en el desempefio
laboral a través de la comunicacion informal.

48. Los empleados y directivos de los proyectos son alentados a buscar
soluciones a sus problemas dentro y fuera de la empresa

49. Se cuestionan las actividades y proyectos realizados hasta el momento
entre los integrantes de la empresa.

50. Se discuten los éxitos y fracasos de la actividad empresarial entre los
miembros de la empresa.

E2. ESTILO DIRECTIVO

En nuestra empresa:

51. Los directivos estimulan compartir conocimiento entre sus empleados. 1 2 131415 6 | 7

52. Hay una persona responsable de propiciar la transferencia experiencias y
de conocimiento entre los empleados.

53. La transferencia de experiencias y de conocimiento entre las personas de
la empresa es dirigida por un departamento en especifico.

54. La direccién general valora la transferencia de experienciasy de
conocimiento entre las personas en la empresa.

55. Desde la direccion general se estimula el uso de herramientas
tecnolégicas para la transferencia del conocimiento.

E3. DISTRIBUCION ESPACIO FiSICO

En nuestra empresa:

56. La distribucién de las instalaciones facilita que la interaccidn de entre las
personas que alli laboran.

57. La distribucion de las instalaciones permite que la interaccion de los
miembros se realice de forma rapida y oportuna.

58. Las areas organizativas estan agrupadas de tal forma que facilitan la
eficiencia en la comunicacion entre sus empleados.

59. Las areas organizativas facilitan la comunicacion entre ellas. 1 2 3 4 5 6

E4. DISPONIBILIDAD DE TIEMPO

En nuestra empresa:

60. La falta de tiempo es un factor que impide significativamente compartir el
conocimiento entre los empleados.

61. Se encuentra tiempo para compartir experiencia y conocimiento.

62. Se dispone de tiempo para reflexionar acerca de los éxitos y fracasos de
los proyectos.

63. Hay tiempo para comunicar a otros los éxitos y fracasos de los proyectos.

S
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64. La transferencia del conocimiento es una prioridad.

E5. RIQUEZA DE MEDIOS DE COMUNICACION

65. Con regularidad las reuniones programadas incluyen personal de la
empresa que es ajeno al tema a tratar (ejemplo: sesiones de revision).

66. Las reuniones que incluyen personal ajeno, son programadas cuando
ocurre un evento en particular (ejemplo: fin de un proyecto).

67. Las sesiones de entrenamiento incluyen a personal de diversas areas
organizativas.

68. Las reuniones en las cuales se transferirda una actividad son discutidas
especificamente.

69. Se realizan reuniones no programadas por la alta direccion para discutir
cuestiones sobre el desarrollo de las actividades de la empresa.
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E6. RESISTENCIA DE LA FUENTE

En la empresa las personas gue tienen experiencia y conocimiento:

70. Estan siempre dispuestas a compartir sus experiencias y su conocimiento. 1 2 3 4 5 6 7
71. Estan siempre comprometidas para apoyar a quienes requieran su ayuda. 1 2 3 4 5 6 7
72. Siempre planean sobre el conocimiento y la experiencia que quieren
. 1 2 3 4 5 6 7
compartir.
73. Siempre apoyan a quien lo necesita a implementar los sistemas de apoyo
. : - 1 2 3 4 5 6 7
para realizar de mejor forma su actividad.
74. Siempre entrenan al personal que solicita ayuda para mejorar su actividad. | 1 2 3 4 5 6 7
75. Siempre ayudan a resolver los problemas inesperados a quien lo
. 1 2 3 4 5 6 7
requiere.
76. Consideran que su esfuerzo de apoyar a otros no es reconocido no por 1 5 3 4 5 6 7
los directivos ni por los propios apoyados.
E7. FIABILIDAD DE LA FUENTE
En la empresa las personas que pueden ser apoyo de otras:
77. Siempre son reconocidas como fiables por parte de quien solicita el apoyo. | 1 2 3 4 5 6 7
78. Siempre estan dispuestas a compartir sus experiencias y conocimientos
L 1 2 3 4 5 6 7
sobre una actividad con otros.
79. Siempre se sienten cémodas al momento de compartir su conocimiento. 1 2 3 4 5 6 7
80. Siempre saben expresar su conocimiento a las necesidades de quien 1 > 3 4 5 6 7
solicita su apoyo.
81. Siempre poseen los recursos hecesarios para apoyar a quien se lo solicita. | 1 2 131415 6 | 7
82. Siempre ayuda de forma exitosa. 1 2 3 4 5 6 7
E8. RECEPTIVIDAD DEL SOLICITANTE
En la empresa la persona que solicita de apoyo:
83. Siempre esté dispuesta a adoptar el conocimiento recibido. 1 2 3 4 5 6 7
84. Siempre esta comprometido con la adopcion del conocimiento recibido a
. - 11213 516 |7
su area de trabajo.
85. Siempre analiza si es factible que se adopte la experiencia recibida en su
. . 1 2 3 4 5 6 7
area de trabajo.
86. Siempre sabe comunicar sus necesidades a la persona que le puede 1 > 3 4 5 6 7
apoyar en la mejora de su desempefio.
87. Siempre esté dispuesta a realizar las actividades que sean necesarias
. - . . - - 1 2 3 4 5 6 7
para aplicar los conocimientos y experiencia recibida a su actividad.
88. Siempre comprende las implicaciones del conocimiento y experiencia
L 1 2 3 4 5 6 7
recibida.
89. Siempre cuenta con los mecanismos para detectar las dificultades para la
N - o - 1 2 3 4 5 6 7
aplicacion del conocimiento recibido a su actividad.
E9. CAPACIDAD DE ASIMILACION DEL SOLICITANTE
En la empresa la persona que es apoyada por otra:
90. Siempre conoce los beneficios del conocimiento o la ayuda recibida. 1 2 3 4 5 6 7
91. Siempre tiene claramente definidas las responsabilidades y los roles 1 > 3 4 5 6 7
para implementar el conocimiento o la ayuda.
92. Siempre posee las habilidades necesarias para implementar el
L L 1 2 3 4 5 6 7
conocimiento o la ayuda recibida.
93. Siempre cuenta con la competencia técnica para implementar el
L L 1 2 3 4 5 6 7
conocimiento o la ayuda recibida.
94. Sle_mpre utiliza un lenguaje comun con quien le brinda el apoyo 1 > 3 4 5 6 7
solicitado.
95. Siempre cuenta con la disposicion para aplicar el conocimiento recibido. 1 2 3 4 5 6 7
96. Siempre tiene una vision de lo que se lograra al implementar el 1 >l 3lals 6 | 7

conocimiento o la ayuda recibida.
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Anexo 2. Matriz de indice de Medicion de Inteligencia Organizacional

La segunda parte (Anexo 2) denominada “Matriz de indice de Medicién de Inteligencia Organizacional”

conformada por tres dimensiones:

1. La memoria organizativa
2. Matriz simple de capacidades

3. La cultura (las actitudes y los comportamientos)

Donde cada dimensién esta relacionado con las perspectivas de: Mercados, competidores, proveedores,
clientes, productos, procesos y colaboradores. Por favor lea cada recuadro de la matriz y en el espacio
en blanco ubicado debajo del respectivo recuadro, escriba la percepcién que usted tiene del

correspondiente enunciado segun la escala de:

Mal

Muy poco

Lo indispensable
Regular

Casi bien

Bien

N o ok~ w P

Excelente

Ej. En la primera fila relacionada con la “Memoria organizativa” en el primer recuadro de la izquierda de la
matriz (ver matriz anexa), se lee: “De la evolucion de los mercados” e inmediatamente debajo hay un
recuadro en blanco, el cual se debe diligenciar con la percepcion de: mal, muy poco, lo indispensable,
regular, casi bien, bien o excelente segun usted considere que la organizacion aprende “de la evolucion
de los mercados”. Una persona que considere que la organizacién donde trabaja no ha aprende de la
evolucién de los mercados colocara en la celda la palabra “mal”, pero, si considera que si ha aprendido

colocara desde muy poco a excelente segln sea su percepcion.

Gracias por la valiosa colaboracion.

Matriz “indice de Memoria de Inteligencia

Organizacional (IMIO)”
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Anexo 2. Matriz de indice de Medicién de Inteligencia Organizacional

Usar la siguiente simbologia:

1. Mal 5. Casi bien
2. Muy poco 6. Bien
3. Lo indispensable 7. Excelente
4. Regular
1 2 3 4 5 6 7 8
MEMORIA ORGANIZATIVA
FORMALIZACION DE
MEJORES FORMALIZAR EL FORMALIZAR EL
DE LA EVOLUCION 2= LADIIEEVI?CI)':UON ng_:;é«lggégs [)Elilc_)g E\é%I_DLiJ%'?gS PRACTICAS Y CONOCIMIENTO CONOCIMIENTO
DE LOS MERCADOS COMPETIDORES REALIZADOS PARA DE MI EMPRESA LECCIONES ADQUIRIDO EN LAS |ADQUIRIDO CON LOS
LIS APRENDIDAS COLABORACIONES PROVEEDORES
CAPACIDAD DE CAPACIDAD DE CACIRADIDE CAPACIDAD DE CAPACIDAD DE AR DADIDE o
VIGILAR RESPUESTA RESOLYER APRENDER INNOVAR EXPLOTACION DE NPIE= EHAP
PROBLEMAS CONOCIMIENTO

Lo que pasa en los

Ante nuevas
tendencias del

Para nuevos mercados

De los mercados

Nuevos mercados

A nuevos mercados

mercados mercado
[ MERCADOS
. ” Conjuntamente con los
Lo que hacen los Ante nuevas ofertas de| Conjuntamente con . En la relacién con los ) .
N N . De los competidores N competidores 0 a
competidores competidores nuestros competidores competidores N
competidores
[ cCOMPETIDORES
¢Qué hacen sus Ante las propuestas de Conjuntamente con los De‘trr‘:\nsferlr
proveedores y para De los proveedores Nuevos proveedores conocimiento a los
L los proveedores proveedores
quién? proveedores
[ PROVEEDORES
. . Répida y completa Anticipar / detectar / A los clientes,
Lo que estan pidiendo . . . -
. ante consultas de resolver problemas de De los clientes Con los clientes introduccion de
los clientes . i
clientes nuestros clientes novedades
[ CLIENTES
En la introduccién de Crear nuevas unidades
Nuevos desarrollos en nuevas En plazo, de forma De los productos de de negocio o spin off
. X . ~ . Nuevos productos
marcha funcionalidades o efectiva y eficiente mi empresa basadas en nuevos
nuevos productos desarrollos
[ PrODuUCTOS
Transferencia de
. conocimiento de
Nuevas formas de Ante la aparicién de
De proceso De los procesos De los procesos procesos a otras
hacer NuUevos procesos ) ”
unidades de negocio o
filiales
[ PROCESOS
o De establecer
¢ Qué hacen sus I .
Ante las inquietudes Conjuntamente con los . acuerdos de
colaboradores y con De los colaboradores Nuevas alianzas L
ien? de los colaboradores colaboradores explotacién con
a ) terceros
["coLABORADORES
INDICE GVAC

CULTURA APTITUDES Y COMPORTAMIENTO

COOPERAR DE

COOPERAR DE

© Derechos reservados. mik: Grupo Mondraaén (Espafia)

RELACIONES CON EL| RELACIONES CON SO AL i LS i FORMA ABIERTAY | FORMA ABIERTA Y
TRATO CONLOS |CAMBIAR CRITERIOS [ CAMBIAR CRITERIOS < <
MERCADO LOS COMPETIDORES CLIENTES DE PRODUCTOS DE PROCESOS DINAMICA CON DINAMICA CON
COLABORADORES PROVEEDORES
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ANEXO 3.
GRAFICAS GENERACION DEL CONOCIMIENTO

1.1  ADQUISICION EXTERNA — SOFTWARE ESPECIALIZADO
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1.3

Medias marginales estimadas de GC-AE-Biblio
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Gréfica 6. GC-AE-Biblio. Grupo Vs Género

T
Profesional

T
Tecnico

GENERO
—F

—

ADQUISICION EXTERNA — ALIANZAS
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1.4  ADQUISICION EXTERNA - DE LOS CLIENTES

Medias marginales estimadas de GC-AE-Cliente

204 Experiencia
— Antiguo
— Formadd|
Novato
P
g 65
S
£
i
8
E 6.0
2
g
E
&
§
2 55
o]
ADM, HlI:(HH, Qe D\reﬂ—‘Gevsn Pru'eé\cn al Ten‘mcu
Gréfica 10. GC-AE-Cliente. Grupo Vs
Experiencia
Medias marginales estimadas de GC-AE-Cliente
~ GENERO
. p o
,f'/ M
a7+ /
2 - 7
z - /
£ ol ~
g
E:
3
§ sor
5
E
-

Gréafica 12. GC-AE-Cliente. Grupo Vs Género
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1.5 CREACION INTERNA — AUTOAPRENDIZAJE
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Medias marginales estimadas de GC-Cl-AutoApren
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1.7

ELEMENTOS EN LA GENERACION - CULTURA ORGANIZATIVA
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1.8
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ELEMENTOS EN LA GENERACION - ESTILO DIRECTIVO
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Medias marginales estimadas Medias marginales estimadas Medias marginales estimadas
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1.9 ELEMENTOS EN LA GENERACION — MOTIVACION PERSONAL
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ANEXO 3.
GRAFICAS TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO
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1.15 MECANISMOS DE TRANSFERENCIA - APOYADOS EN TECNOLOGIA -
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Gréfica 112. TC-ET-CulturaOrg. Grupo Vs
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Gréfica 117. TC-ET-CulturaOrg. Grupo Vs
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Gréfica 116. TC-ET-CulturaOrg. Grupo Vs

Género

Medias inal imadas de TC_ET-CulturaOrg

Medias marginales estimadas

T T T T
ADM, RRHH,Qc  Direc-Geren Profesional Tecrica

GENERO

—m

Gréfica 118. TC-ET-CulturaOrg. Grupo Vs

Género

Maestria en Gerencia de Operaciones, Universidad de La Sabana

Anexo 3

28



Proyecto de grado
Javier Lenis Velandia

1.18 ELEMENTOS DE TRANSFERENCIA —ESTILO DIRECTIVO
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Grafica 119. TC-ET-EstiloDirectivo. Grupo Vs
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Gréfica 123. TC-ET-EstiloDirectivo. Grupo Vs
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1.19 ELEMENTOS DE TRANSFERENCIA - DISTRIBUCION ESPACIO FiSICO
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Medias marginales estimadas de TC-ET-DistEspFisico
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1.20 ELEMENTOS DE TRANSFERENCIA — DISPONIBILIDAD DE TIEMPO
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Medias marginales estimadas de TC-ET-DispTiempo
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Grado académico

Medias marginales estimadas de TC-ET-DispTiempo Medias inal imadas de TC-ET-DispTiempo
Grado académico . GENERO
|~ Especialista - POsgraoo —F
== - —
» H —_— |——Tecnologos.
§ 17
E E
8 - B .
8 8
Z g N
> 2
g . g s /
k] ]
3 H
; = 4.0
Gréfica 155. TC-ET-DispTiempo. Grupo Vs Gréfica 156. TC-ET-DispTiempo. Grupo Vs
Grado académico Género
Medias marginales estimadas de TC-ET-DispTiempo Medias marginales estimadas de TC-ET-DispTiempo
. GENEf{O sood /\/ GENERO
. .
E ﬁ 1501 . -
£ 8 o
B a5 E] ™ ~
= B oo 3
£ H \\\
2 o g N
= = \
\\
51 ‘\
T S RO ST P — S — .
Gréfica 157. TC-ET-DispTiempo. Grupo Vs Grafica 158. TC-ET-DispTiempo. Grupo Vs
Género Género
Maestria en Gerencia de Operaciones, Universidad de La Sabana Anexo3 34



Proyecto de grado
Javier Lenis Velandia

Medias inal imadas de TC-ET DispTiempo Medias marginales estimadas de TC-ET DispTiempo
. GENERO . GENEf{O

§ 5.0 § B
8 .o g
2 8

z S E

2 - =4

g oo ‘\\ £ =
2. \ £

Gréfica 159. TC-ET-DispTiempo. Grupo Vs Gréfica 160. TC-ET-DispTiempo. Grupo Vs
Género Género

121 ELEMENTOS DE TRANSFERENCIA - RIQUEZA DE MEDIOS DE
COMUNICACION

Medias marginales estimadas de TC-ET-RichMedCom Medias marginales estimadas de TC-ET-RichMedCom

5 e = eyria
\ e B
= i
g 2
g a5y g
8 8
H 4 aQ
= = N
40 i \
N\
N /
Ny
& 20 '
ADM, HPHH Qe D'e(-ii?r?n P‘B‘?‘S‘D"ﬂ‘ _?i‘""(“ ADM. ﬂ:’HH Qc Blla:lﬁenen Froie‘:\:r\:l 'ec“lm
Gréfica 161. TC-ET-RichMedCom. Grupo Vs Grafica 162. TC-ET-RichMedCom. Grupo Vs
Experiencia Experiencia
Medias marginales estimadas de TC-ET-RichMedCom
. Experiencia
en ABP
e,

Medias marginales estimadas
hil

T T T T
ADM.RRHH. Q¢ Dirsc-Geren Protesiona Tecico

Gréfica 163. TC-ET-RichMedCom. Grupo Vs
Experiencia

Maestria en Gerencia de Operaciones, Universidad de La Sabana Anexo3 35



Proyecto de grado
Javier Lenis Velandia

Medias marginales estimadas

Medias marginales estimadas de TC-ET-RichMedCom

Experiencia
807 en ABP
— antiguo
— Formago
Hovato.
55
so]
45 \
— =l
2|
25|
30|
T T T T
ADM_ARHH, G Direc-Geren Frotesional Teanica

Gréfica 164. TC-ET-RichMedCom. Grupo Vs
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Gréfica 166. TC-ET-RichMedCom. Grupo Vs
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Gréfica 168. TC-ET-RichMedCom. Grupo Vs
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Gréfica 169. TC-ET-RichMedCom. Grupo Vs
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1.22 ELEMENTOS DE TRANSFERENCIA - RESISTENCIA A LA FUENTE
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Medias marginales estimadas de TC-ET-ResisFuente
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Gréfica 208. TC-ET-FiabiliFuente. Grupo Vs
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Grado académico

Maestria en Gerencia de Operaciones, Universidad de La Sabana

Anexo 3



Proyecto de grado
Javier Lenis Velandia

Medias marginales estimadas de TC-ET-RecepReceptor

60 ] Grado académico
\ |— Especialista - Posgrada
\ [— Maezria
\ e Profesional
\ [— Tacnslogos
551 — \

Medias marginales estimadas

T T T T
ADM, RRHH, Qe Direc-Geren Profesional Tecnico

Gréfica 225. TC-ET-RecepReceptor. Grupo Vs
Grado académico

Medias marginales estimadas de TC-ET-RecepReceptor
Grado académico

— Espacialista - Posgrado
—Maestia

Profesional
— Tecndlogos

Medias marginales estimadas

T T T T
ADM, ARHH,Qc  Direc-Garen Profesional Tecnico

Gréfica 227. TC-ET-RecepReceptor. Grupo Vs
Grado académico

Medias marginales estimadas de TC-ET-RecepReceptor

o5 GENERO
£
T ool
:
ADM, RIF:HH‘ Qc D\recr‘Gemn Prme‘smnal Tec‘moa
Gréfica 229. TC-ET-RecepReceptor. Grupo Vs
Género
Medias marginales estimadas de TC-ET-RecepReceptor
GENERO
£ oo
Gréfica 231. TC-ET-RecepReceptor. Grupo Vs
Género

Medias marginales estimadas de TC-ET-RecepReceptor

° Grado académico

\ |— Especialista - Posgrado
\ — Masstria

\ Profesional
e 0\\\ \ — Tecndiogos
56 \
\ \.\\\9
\

541 \

Medias marginales estimadas

5.0 \

457

T T T T
ADM,RRHH, Qe Direc-Geren Profesional Tecnico

Gréfica 226. TC-ET-RecepReceptor. Grupo Vs
Grado académico

Medias marginales estimadas de TC-ET-RecepReceptor

. N Grado académico
\ I— Especialista - Posgrado
\ [— Massria
\ Profesional
\ — Tecnélogos
@ \
£
3 \
551 \
£ \
% \
@ \ —
\
g — \
= \
< / \
2 507 \
o \
£ \
2 \
35 \
e \
=
51 \
\
b
T T T T
ADM, RRHH, Qe Direc-Geren Profesional Tecrica

Grafica 228. TC-ET-RecepReceptor. Grupo Vs
Grado académico

Medias marginales estimadas de TC-ET-RecepReceptor

GENERQ
£ oo
Grafica 230. TC-ET-RecepReceptor. Grupo Vs
Género
Medias marginales estimadas de TC-ET-RecepReceptor
o] GENERO
g
2 5o
Grafica 232. TC-ET-RecepReceptor. Grupo Vs
Género

Maestria en Gerencia de Operaciones, Universidad de La Sabana

Anexo 3



Proyecto de grado
Javier Lenis Velandia

Medias marginales estimadas de TC-ET-RecepReceptor Medias marginales estimadas de TC-ET-RecepReceptor
GENERO o] GENERO
. = =
A0M.RRHH Qo DiscGoren  Profesional Techico ADM,RRHH,Qc  DireciGeren Profasional Tecrico
Gréfica 233. TC-ET-RecepReceptor. Grupo Vs Gréfica 234. TC-ET-RecepReceptor. Grupo Vs
Género Género
Medias marginales estimadas de TC-ET-RecepReceptor
o] GENERO
£ o
g
H
ADM, RlI::HH Qe Dlr@cr‘Gerén mee‘:mnal Tec‘mm
Gréfica 235. TC-ET-RecepReceptor. Grupo Vs
Género

125 ELEMENTOS DE TRANSFERENCIA — CAPACIDAD DE ASIMILACION DEL
SOLICITANTE

Medias marginales estimadas de TC-ET-CapacAsimSolin Medias marginales esti de TC-ET-Cap:

575 /
550

5 525 /

/
/
/
/
E / E
500 — __,//
o b
4]

T T T T T T T T
ADM, RRHH, Q¢ Direc-Geren Profesional Tecnico ADM, RRHH,Qc  Direc-Geren Profesional Tecnico

Gréafica 236. TC-ET-CapaAsimSolin. Grupo Vs Gréfica 237. TC-ET-CapaAsimSolin. Grupo Vs
Experiencia Experiencia

Experiencia Experiencia
en ABP en ABP
= Anligue s Antiguo

= Formado P ~—— Formado
Novato Novato

Medias marginales estimadas
Medias marginales estimadas

Maestria en Gerencia de Operaciones, Universidad de La Sabana Anexo 3



Proyecto de grado
Javier Lenis Velandia

Medias marginales estimadas de TC-ET-CapacAsimSolin

Experiencia
en ABP

2+
2
ADM,R‘RHHO«: D\ygc.‘Gersn onislmarm\ Tec‘mm
Gréfica 238. TC-ET-CapaAsimSolin. Grupo Vs
Experiencia
Medias marginales de TC-ET-Cap:
. Experiencia
z
Z
Gréfica 240. TC-ET-CapaAsimSolin. Grupo Vs
Experiencia

Medias marginales estimadas de TC-ET-CapacAsimSolin

o Grado académico
: | — Especialista - Posgrado
— Maestria
Profesional
[— Tecnslogos
2 -
8 ss
8
£
8
@
®
2
T 5o G
£
2
&
£
@
=
T a5 S
°
=
a0 ]

T T T
Antiguo Formado Novato

Gréfica 242. TC-ET-CapaAsimSolin. Grupo Vs
Grado académico

Medias marginales de TC-ET-Cap: imSolin
6.0 E Grado académico
\ — Especialista - Posgrado
— \ |— Maestria
\ — o Profesional
— Tecndlogos

4
_

Medias marginales estimadas
9
>; |

4

T T T T
ADM, RRHH, Qe Direc-Garen Profesional Tecnico

Gréfica 244. TC-ET-CapaAsimSolin. Grupo Vs
Grado académico

Medias marginales de TC-ET-Cap:
oo ) Experiencia
/ =
3 5o /
E /
g
@
g
5 50 ¢
£
=)
s
£
@
=
3 o
g
=
40|
ADM, RlITiHH‘ Qe Dlrec—IGeren onfe‘slana\ Tec‘moa
Gréfica 239. TC-ET-CapaAsimSolin. Grupo Vs
Experiencia
Medias marginales de TC-ET-Cap. imSolin
o] Grado académico
{— Especialista - Posgrado
[~ Maastia
Profesional
— Tecndlogos
a
g 55 2
E
]
3
@
2
2 50
B
&
E
o
=2
E 457
=
40

T T T T
ADM,RAHH, Qc  Dirsc-Garen Profesional Tacnico

Grafica 241. TC-ET-CapaAsimSolin. Grupo Vs
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Gréfica 250. TC-ET-CapaAsimSolin. Grupo Vs
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Gréfica 247. TC-ET-CapaAsimSolin. Grupo Vs
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Maestria en Gerencia de Operaciones, Universidad de La Sabana

Anexo 3

53



