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RESUMEN

La gestion del conocimiento - GC (Knowledge Management), se define como el
proceso a través del cual se transforma la informacién en conocimiento e implica el
desarrollo de competencias necesarias para ser transmitido y fortalecido dentro de una
organizacion. El conocimiento es uno de los factores claves para las organizaciones, ya que

es considerado como un activo relevante dentro de cualquier empresa.

Pese a los argumentos antes expuestos aun muchas de las organizaciones no han
desarrollado la Gestion del Conocimiento (GC), expertos en el area aseguran que hay una
serie de factores que influyen en el éxito de las PYME, como lo es adoptar la GC en el
contexto para este tipo de negocios.

En la actualidad muchas empresas PYME de Latinoamérica estan atrasadas con la
implementacién de la Gestion del Conocimiento, sin embargo, esta situacién también se
observa en paises Europeos, donde los gerentes reconocen que una adecuada GC impulsaria
el crecimiento de las empresas, pero que no lo han implementado porque existen otros
temas mas urgentes, que demandan ser atendidos primero, como lo son: los temas de la

operacion diaria, recursos humanos, situacion financiera, legal y de ventas, entre otras.

La propuesta de investigacion de este trabajo, consiste en hacer un diagnostico de
una empresa PYME del sector de las telecomunicaciones localizada en la Argentina, en
cuanto al nivel de madurez del GC, para lo cual se hard uso de una encuesta dirigida a los
miembros claves de la compariia tales como: gerentes, lideres de obra y socios entre otros,
y con base en los resultados de dicha encuesta, ser analizados para elaborar un informe de
diagnostico del grado de madurez del GC. Con el propdsito de que la PYME accione las
medidas correspondientes que le permitan posteriormente implementar un adecuado

proceso de GC, en funcidn de la informacion recolectada en este trabajo de investigacion,

Trabajo Final de Maestria, Karent Urrego



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econdmicas

Escuela de Estudios de Posgrado

para estructurar el conocimiento y generar un factor diferencial a nivel organizacion en futuros

proyectos.

Palabras Claves: Gestién del conocimiento, PYME, telecomunicaciones.
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1 INTRODUCCION

La razon que impulsa a realizar esta investigacion es examinar el estado de madurez de la
Gestion del Conocimiento (GC) de una empresa PYME del sector de las telecomunicaciones de la
Argentina, a fin de evaluar la situacion actual de la organizacion frente al proceso de GC, que es
un proceso que bien adoptado dentro de una empresa, ofrece beneficios como: la sistematizacion
del flujo de informacion, documentacion de los procesos y procedimientos claves de la compafiia,
almacenamiento y distribucion de los mismos, para que puedan servir de guia de induccion y como

mejora continua.

Para develar las falencias que tiene la PYME en cuanto a la Gestién del Conocimiento
(GC), es necesario realizar un diagndstico a traves de los miembros claves de la compafiia,
independientemente del cargo que estos ocupen, por medio de preguntas especificas que permitan
identificar las carencias respecto a lo que sucede en la compafiia, para tener diferentes puntos de
vista y poder contrastar con el estudio realizado en South Yorkshire, Inglaterra, por Nunes et al.
(2006), donde encontré que la GC se ha aplicado con éxito en grandes empresas, pero las pequefias
y medianas empresas conocidas como PYME, no tienen en presente la relevancia de la GC dentro
de la organizacion. Esto se ha atribuido principalmente a la falta de un enfoque formal para
compartir, registrar, transferir, auditar y explotar el conocimiento de la organizacion, junto con la

ausencia del uso de las tecnologias de la informacién disponibles.

Los gerentes de las empresas PYME, aunque saben que una adecuada Gestion del
Conocimiento (GC) podria impulsar la innovacion de las empresas para las cuales trabajan, no
destinan el tiempo ni recursos suficientes para hacer esta labor, asi como tampoco se incentiva a
potenciar la GC, ya que la cultura corporativa de las PYMES en general no les permite hacer esto,
ya que la atencidn esta principalmente focalizada en las actividades administrativas consideradas
urgentes o con mayor relevancia, como los asuntos operacionales, administrativos, de recursos

humanos, contables, legales y de ventas, entre otros.
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El contenido bibliografico de GC aplicado en PYME a nivel Latinoamérica es escaso y méas
aplicado a empresas del rubro de las telecomunicaciones, en donde se ha detectado que en los
ultimos afios las empresas de dicho rubro se han ido masificando, cada dia se visualiza como mas
y mas empresas PYME intentan ingresar a la cadena de servicios y abastecimientos del rubro de
las telecomunicaciones, teniendo en cuenta que es un mercado en continuo crecimiento y
transformacion, pero las mismas no tienen incorporado dentro de la estrategia de la organizacion,

la Gestion del Conocimiento (GC).

De acuerdo a lo expuesto, se hace necesario la elaboracion de un informe de diagndstico
del grado de madurez de la GC en la PYME del sector de las telecomunicaciones de la Argentina,
para que los socios y gerentes de la empresa identifiquen las falencias detectadas con base en esta
investigacion y en una instancia posterior a la entrega del informe de diagndstico, un consultor
pueda brindar las recomendaciones que permitan la mejorara del proceso de la GC dentro de la
compafiia.

Pg. 10
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2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La GC es un proceso que todas las empresas deberian tener implementado y con un buen nivel
de maduracién, independientemente del tamafio, no obstante, para las empresas PYME adoptar
este tipo de proceso se ha tornado mas complejo, por factores como: el nimero de empleados,
namero de labores y multiples tareas que deben tener los colaboradores en los diferentes roles que
ejercen dentro de la organizacion. A pesar de ello, la importancia y los beneficios que trae consigo
el desarrollo de la GC dentro de una empresa son importantes y generan un alto impacto dentro de

la misma, teniendo en cuenta que el conocimiento es el activo mas preciado de toda organizacion.

Se ha identificado que la PYME sobre la cual se adelanta la investigacion carece de un sistema de
gestién del conocimiento adecuado, pues en la actualidad quienes se capacitan son los socios y
gerentes, quienes posteriormente transmiten el conocimiento a los miembros de la compafiia,
mediante el voz a voz y a través de algunos documentos sin estructura alguna, haciendo uso de
material suministrado por las marcas que trabaja la PYME, dicha informacion se va consolidando
en un repositorio en la nube de Google, ya que no hay una buena practica implementada para
documentar de forma estructurada lo aprendido, es mas, los miembros de la gerencia directiva no
perciben el conocimiento estructurado como un activo corporativo relevante, lo cual dificulta
notoriamente la sistematizacién del conocimiento. Lo anterior induce a atender, las siguientes

interrogantes:

a. ¢Qué modelo de gestidn del conocimiento se puede emplear en la empresa PYME

del sector de las telecomunicaciones de la Argentina?

b. ¢Qué elementos y criterios se deben tener presentes para evaluar el grado de
madurez de la empresa PYME del sector de las telecomunicaciones de la Argentina?

C. ¢Cuéles son los roles y funciones con los que debe contar la empresa PYME del

sector de las telecomunicaciones de la Argentina para desarrollar la GC?

Pg. 11
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d. ¢De qué manera se puede asegurar la mejora continua en el proceso de la GC para

la empresa PYME del sector de las telecomunicaciones de la Argentina?

Pg. 12
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3 OBJETIVOS
3.1 OBJETIVO GENERAL

Diagnosticar el nivel de madurez de la gestion del conocimiento en una PYME del sector

de las telecomunicaciones de la Argentina.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Realizar una revision de casos de PYME que permitan ilustrar los problemas comunes
que tienen estas en la gestion del conocimiento.

e Efectuar una encuesta de diagnostico de madurez de la gestién del conocimiento a los
miembros clave de la PYME del sector de las telecomunicaciones, elegida para la
investigacion.

e Elaborar un informe de diagndstico del nivel de madurez de la gestidn del conocimiento
de la PYME del sector de las telecomunicaciones localizada en la argentina, elegida para

la investigacion con base en el instrumento aplicado.

Pg. 13
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4 MARCO TEORICO

Para abordar la Gestion del Conocimiento y poder evaluar el grado de madurez de una
organizacion es necesario introducir, definir y diferenciar conceptos como: proceso, informacion,
conocimiento, para seguidamente desarrollar, que es la GC, como es la GC en las empresas PYMES
de Telecomunicaciones, y cémo es la GC en la Argentina, para luego abordar cémo se mide el
conocimiento a nivel organizacional. Posteriormente, se presentan las metodologias de diagnostico
para evaluar el grado de madurez a nivel organizacional, y de este modo seleccionar el método de
diagndstico a emplear para la PYME objeto de estudio de este trabajo final de maestria. El capitulo
cuatro finaliza con la presentacion de informacion de la PYME a evaluar, durante la presente

investigacion.

41 PROCESOS

Los procesos son considerados como la base operativa de un numero importante de
organizaciones, los cuales con el paso del tiempo se convierten en la base estructural de las
empresas. De acuerdo con Zaratiegui (1999), los procesos son secuencias ordenadas Idgicas que
involucran tareas y actividades mediante las cuales se producen transformaciones que, a su vez,
parten de unas entradas, que producen unas salidas, por ejemplo, datos que se ingresan a un
software y que generan una salida, como lo es un calculo matematico, un resultado de una

simulacion, entre otros.

Los procesos también tienen un enfoque hacia el cliente final, mediante una estructura que
permita una orientacion a la razén de ser de una empresa. Es importante documentar, con el fin de
definir claramente, los procesos y procedimientos, puesto que las responsabilidades de cada
miembro en la empresa y los resultados esperados se establecen, permitiendo una sistematizacion

aplicable al bien y/o servicio que la empresa provee a los clientes.

Pg. 14
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4.2 INFORMACION

Se define como los datos relevantes, a través de los cuales se genera un mensaje, el cual es
comunicado por un emisor y recibido por un receptor; la informacion puede hacer variar la manera
en que el receptor aprecia el mensaje, lo cual puede generar consecuencias en los juicios de valor
del receptor y en el comportamiento. Para Alegre Vidal (2004), “La informacion tiene significado
(Relevancia y Proposito)” (p. 91). Es el receptor el responsable directo de decidir si el mensaje

recibido es aceptado o no, como informacion.

Los autores Nonaka, Ikujiro; Takeuchi (1995) definen que “La informacion puede
considerarse de dos maneras: sintacticamente (por el volumen que tiene) y semanticamente (por el
significado que posee) ”(p. 4), por tanto para comunicar un mensaje es fundamental que la
informacion que se genere en el mensaje tenga contenido idoneo y correlacion, para que genere

utilidad a quien esta recibiendo el mensaje.

4.3 CONOCIMIENTO

Para Nonaka, Ikujiro; Takeuchi (1995), el conocimiento es un “Proceso humano dinamico
de justificacion de la creencia personal en busca de la verdad” (p. 4). Esta aseveracion se interpreta

centrando la razon de ser del conocimiento a través de una creencia que es justificable.

(Davenport & Prusak, 2000)Davenport & Prusak (2000) en el libro Gestion del

Conocimiento especifican que,

El conocimiento puede definirse como una mezcla fluida de experiencia, valores,
informacion contextual y perspicacia del experto, conectados entre si que proveen un marco
para la evaluacion e incorporacion de nuevas experiencias e informacion; este se origina y

aplica en las mentes de los conocedores. (p.5)

Pg. 15
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Ahora bien, es bueno lograr la separacion de los conceptos de informacidn y conocimiento,
cuyas diferencias son sutiles, y que comunmente son fuente de confusion, las cuales conducen a
maneras muy diferentes de entender la gestion del conocimiento. La informacion es un elemento o
mensaje existente que no necesariamente est4 unido al individuo; a diferencia, el conocimiento es
un recurso intangible que surge en la mente de las personas, es decir, requiere un entendimiento,
puesto que es inherente al ser humano. Es, por tanto, el saber y experiencia que exclusivamente
una persona posee y que puede usarse bien sea para un proposito u objetivo; y al contrario de la

informacion, el conocimiento contiene creencias, valores y compromisos (Arceo Moheno, 2009).

Por su parte, Bueno (1999), se refiere al conocimiento como el conjunto de saberes que son
tenencia de un individuo acerca de algo, ya sea este un arte 0 una cosa. Concretamente, se puede

entender por conocimiento como una “combinacion de idea, aprendizaje y modelo mental”.

4.3.1 Gestidon del Conocimiento.

La gestion del conocimiento es una capacidad critica que las pequefias y medianas empresas
(PYMES) pueden dominar porque les ayuda a aprovechar el recurso mas critico. EI conocimiento
organizativo es el recurso mas importante a disposicion de la PYME en términos de disponibilidad,
acceso y profundidad. Las PYMES exitosas son aquellas que pueden aprovechar el conocimiento
de una manera efectiva y eficiente, para asi compensar las deficiencias en los recursos tradicionales,

como la tierra, la mano de obra y el capital.

Hay cuatro préacticas de las PYMES que son propias de estas, en cuanto al manejo del

conocimiento (Desouza & Awazu, 2006):

1) El predominio de la socializacion en el ciclo SECI (socializacion,
externalizacién, combinacion e internalizacion).

2) Conocimiento en comun.

3) Gestion del conocimiento centrada en las personas - la tecnologia en el

fondo.

Pg. 16
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4) Explotacion de fuentes externas de conocimiento.

De acuerdo con Salojérvi, Furu & Sveiby (2005), no hay una clara vinculacion entre el éxito
financiero de las PYME y la adecuada GC. Los autores también establecen que hay pocos estudios
al respecto y que estos deben hacerse con el fin de aportar a las PYMES, el incentivo necesario
para que le den la importancia que merece la GC, por el propio bienestar economico y estabilidad
financiera en los afios venideros. Los autores se valieron de un cuestionario efectuado a 108
empresas PYMES en Finlandia, asi como de entrevistas a profundidad. El resultado de este estudio
revela que una adecuada GC en las PYMES, se correlaciona positivamente con el crecimiento
sostenible a largo plazo de estas. Se diferencian PYMES con madurez en la GC y con falta de esta.
Es interesante que, aunque hay una conciencia gerencial, respecto a la importancia de la GC por
parte de los gerentes de las PYMES finlandesas, pocos de ellos realmente aplican este

conocimiento.

Dieng et al. (1999), analizan y evalGan los aspectos de la GC vinculados con la
responsabilidad social corporativa. Se evalla también el desarrollo de diferentes modelos de
gestién de los recursos humanos (Human Resources Management, HRM), resaltando el hecho de
que la gestion del conocimiento se conecta, aunque de manera confusa con la gestién de los
recursos humanos y que los modelos difieren del enfoque unitario, en donde se establece que todos
tienen intereses iguales, y se inclina mas por el enfoque pluralista, donde se establece que todos
tienen intereses diferentes. Asi entonces, la GC en las PYMES va muy de la mano con intereses
corporativos, que estan asociados a los de los socios y estos suelen interesarse mas en las ganancias

que en la GC, lo cual es contraproducente.

4.3.2 Gestion del Conocimiento en Empresas PYMES de Tecnologia 'y
Telecomunicaciones.

A continuacidn, se realiza una revision de casos de las PYMES que permitan ilustrar los
problemas comunes que tienen estas en la gestién de su conocimiento. Se presentan de manera
general las investigaciones realizadas, las preguntas de investigacion, principales resultados y

Pg. 17
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conclusiones. Esta seccion finaliza con la exposicion de casos que permiten ilustrar la dinamica en

la gestidn del conocimiento en el mercado de las telecomunicaciones.

En el articulo sobre gestion del conocimiento organizativo, innovacion tecnologica y
resultados, Manzanares & GOmez (2008) realizan una investigacion empirica, para identificar el
impacto que tienen ciertos habitos respecto a la gestion del conocimiento en el quehacer de la
empresa, segmentando estos habitos en dos grupos segun su naturaleza respectiva, si se trata de
actividades de exploracion o explotacion del conocimiento. Este estudio es realizado para una
muestra de pequefas y medianas empresas del sector industrial. En Espafia se encontrd que cuando
estos habitos son considerados en su totalidad, es mayor el impacto observado en los resultados de
la rentabilidad promedio de las empresas, comparado con el impacto observado cuando se
consideran los habitos de forma independiente. Este resultado, pone de manifiesto la importancia
de disefiar estrategias interconectadas bajo un mismo objetivo en lo que a la gestion del
conocimiento se refiere, de forma que esté en concordancia con los objetivos de la empresa y se

puedan optimizar asi los resultados.

Durst & Edvardsson (2012) hacen una revision sobre la GC en las PYMES, para identificar
brechas causadas por la poca investigacion de esta area, con el fin de sugerir una direcciéon que
permita a investigaciones posteriores, cubrir las falencias que se han descubierto hasta entonces.
Los autores encontraron que las areas de implementacién de la gestion del conocimiento, la
percepcion de la GC y la transferencia de conocimiento, son temas relativamente bien investigados;
mientras que los de identificacion de conocimiento, almacenamiento, retencion de conocimiento y

utilizacion de este, son poco investigados.

En el articulo de Alegre, Sengupta & Lapiedra (2013), se examina la gestion del
conocimiento, y como esta afecta el desempefio de la innovacion en las empresas de biotecnologia.
Los autores establecen que esta es una industria en la que las pequefias y medianas empresas
conviven con las divisiones biotecnoldgicas de las grandes empresas farmacéuticas. El autor

conceptualiza la GC como un conjunto de practicas y capacidades dindmicas, y considera que las
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capacidades dindmicas de dicha gestion actian como una variable mediadora entre sus practicas y
el desempefio de innovacion. El autor utilizd6 modelos de ecuaciones estructurales para probar las
hipdtesis en un conjunto de datos de la industria de la biotecnologia. Los resultados respaldan la
conceptualizacion y demuestran la utilidad para explicar las diferencias en el desempefio de la
innovacion en las empresas. Los hallazgos tienen implicaciones importantes con respecto a la GC

y la innovacion en las pequefias y medianas empresas de alta tecnologia.

Por otra parte Durst & Wilhelm (2012) destacan que la ignorancia del desgaste del
conocimiento causado por las salidas de los empleados se considera descuidada y puede tener
consecuencias considerables tanto en el capital financiero de la empresa, como en el capital
intelectual, en otras palabras, la ignorancia frente a la pérdida de conocimiento por la rotacion de
personal es un peligro para la compafiia, y se asocia con una sucesion de pérdida o planificacion
no apropiada. El proposito del estudio realizado por los autores fue el de obtener una mejor
comprension de como una empresa de tamafio mediano afronta el peligro de pérdida de
conocimiento, debido a la salida de un empleado o la ausencia en el largo plazo. Mediante encuestas
y entrevistas a profundidad hechas a catorce miembros de una empresa alemana, los cuales se
desempefiaban en diferentes departamentos de una empresa del sector tecnoldgico de la impresion,
se reveld que las PYMES enfrentan una situacion precaria cuando empleados clave se retiran, pues
se llevan el conocimiento, y la empresa no queda con un apropiado registro del mismo, es asi como
la sucesion del mismo se dificulta por falta de una cultura corporativa, ya que no se registra ni se
transfiere el conocimiento adquirido y/o desarrollado. Los autores sugieren entonces, que se haga
una planificacion de la sucesion del conocimiento, que permita a las PYMES retener el mismo
cuando haya relevos generacionales de los empleados, 0 que estos se retiren por cualquier otra
razdn, de este modo se evita la pérdida del conocimiento y no se debe iniciar desde un punto O,

cuando otro recurso sea asignado a cubrir el rol.

Por otro lado, Artana (2015) en su tesis de maestria centra su atencion en analizar la
implementacion de un proceso de gestion del conocimiento para el caso de una pequefia y mediana

empresa de servicios localizada en argentina con el fin de identificar el nivel de importancia que
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tiene para la gestion estratégica de la compafiia. El estudio es realizado para la empresa Soluciones
Tecnologicas y Comunicaciones S.R.L. (ST y C), la cual contaba con informacion bésica que se
recolectaba periddicamente, pero que era compleja de procesar, sintetizar y analizar en los espacios
para la toma de decisiones estratégicas, pese a que se reconoce la importancia. Los socios contratan
un consultor para que evalle la mejor opcion entre tres alternativas que puedan traducirse en un
mayor crecimiento econdmico, humano y tecnoldgico de la empresa caso de estudio de la tesis de
maestria. Dichas alternativas son: Incrementar la publicidad, mejorar el resultado de la empresa via
alguna subvencion y buscar algn modo de integrar las nuevas iniciativas con las experiencias
pasadas. El consultor propone la aplicacion de la gestién del conocimiento para integrar estas
alternativas. El andlisis de este caso se propone como un caso de estudio para ser analizado en el
ambito de la formacion académica superior. Finalmente, la empresa opta por implementar
gradualmente un sistema de gestion del conocimiento y adicionalmente con la implementacion de
indicadores cualitativos y cuantitativos, para estructurar el analisis y realizar de manera mas

eficiente y eficaz la toma de decisiones estratégicas de las PYMES.

Paralelamente, Ochoa (2017), en su tesis de maestria plantea un sistema de gestion del
conocimiento para una empresa de telecomunicaciones, analizando el caso de una empresa de
servicios de red e infraestructura en el sector de las telecomunicaciones moviles, localizada en
Quito Ecuador. El objetivo del sistema de gestién del conocimiento es convertir la informacion,
documentos, datos recolectados y almacenados, por la empresa como conocimiento valioso para
agruparlo de forma eficiente y que sea administrable por la compafia, de tal manera que se
minimice la obsolescencia de la informacién y la ineficiencia en la basqueda de la informacion.
Para alcanzar este objetivo, el autor investiga sobre los modelos de gestion del conocimiento
disponibles en herramientas y procesos, asi como también en las soluciones de software para
identificar la mejor opcion que pueda adaptarse a las necesidades especificas de la compafiia. Todo
lo anterior, con base en un diagnostico previamente realizado a traves de una encuesta cualitativa

aplicada a directivos y colaboradores.
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En el articulo ‘Factores de éxito y lecciones aprendidas en la implementacion de sistemas
de gestion de calidad ISO 9001 en PYMES tecnolédgicas del NEA’ de Romero et al., (2018), los
autores contrastan la experiencia entre la investigacion teorica realizada en una tesis de maestria y
las experiencias obtenidas por las organizaciones socias del Polo Tecnoldgico Chaco ubicadas en
la region noreste de Argentina en el proceso de implementar el sistema de gestion del conocimiento
bajo la ISO 9001:2008, a fin de identificar y socializar las lecciones aprendidas y dar a conocer asi,
las barreras principales en la estandarizacion de procesos e implementacion del sistema de gestion
del conocimiento para las PYMES del Polo Tecnoldgico, a lo cual los autores denominaron:
factores criticos de éxito. Esta es una investigacion exploratoria basada en el analisis cualitativo de
una encuesta aplicada a seis organizaciones de la industria TIC, cuyo instrumento fue disefiado con
el fin de segmentar las experiencias de las organizaciones encuestadas en tres momentos: antes,
durante y después de la implementacion del sistema de gestion del conocimiento. En el analisis
metodoldgico propuesto por los autores, se contemplaron variables en dos dimensiones, la
dimension organizacional y la dimension del capital humano, la cual se refiere al liderazgo,
funciones y profesionalizacion. El resultado de este estudio identificd como principales barreras en
la aplicacion de un sistema de gestion del conocimiento en estas PYMES, es la inversidn en tiempo

y la falta de conocimientos précticos, por encima de la inversion econdémica.

Belloni (2013) realiza un aporte a la gestion del conocimiento en la industria argentina de
telecomunicaciones, desde el enfoque de la estrategia organizacional. La propuesta del autor es de
explicar cualitativa y cuantitativamente si las empresas de este sector generan y fomentan el
conocimiento para ganar posicionamiento en el mercado. A nivel metodoldgico, el autor se baso
en un instrumento que denomind “Valorizador del conocimiento de TI” haciendo sinergia con
varios modelos de gestion del conocimiento, siendo este instrumento un aporte original del autor.
Este trabajo de campo permite identificar los puntos fundamentales en la gestion del conocimiento
de las PYMES de la industria TI, asi como también, las dificultades a la hora de medir y cuantificar

los intangibles.
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Finalmente, Couso & Ramirez (n.d.) analizan como cinco empresas argentinas utilizan la
gestion del conocimiento como una herramienta de innovacion. Esta investigacion realiza un
analisis de tipo documental basado en entrevistas, encuestas, documentos que son validados con la
opinién de un panel de expertos en gestion del conocimiento e innovacion. El objetivo de los
autores es interrelacionar los modelos de gestion del conocimiento con la innovacion y evaluar los
resultados de aplicar la gestion del conocimiento en los procesos de innovacion. Los autores
concluyen que no existe un modelo Unico, 6ptimo para cada compaiiia, por lo cual, cada empresa
debe identificar lo que necesitay aplicar la GC si el propdésito es innovar y mantenerse en el tiempo.
Adicionalmente, se encontr6 una correlacion entre el nivel de madurez y el desarrollo de la gestion
del conocimiento en las empresas. No se encuentran contradicciones respecto a las opiniones de

los expertos.

4.3.3 Gestion del Conocimiento en la Argentina.

La Argentina ha tenido un auge importante en este sector por parte de empresas pequefias
y medianas, las cuales han incluso exportado conocimiento, mas han fallado en retenerlo en las
mismas en la mayoria de los casos, segun lo revela el estudio de Gaya (2017). El autor plante6
analizar los servicios basados en el conocimiento (Knowledge Based Services, KBS) en la
Argentina, con el fin de identificar los desafios y oportunidades, que permitan realizar propuestas
para dar fortaleza al KBS, a través de la mejora del acceso a los mercados, el empleo y capital

humano, con el fin de incrementar las exportaciones directas.

Gaya (2017) destaca el hecho de que existen importantes oportunidades para desarrollar el
KBS en la Argentina: disponibilidad de mano de obra calificada y buena infraestructura de
comunicaciones a costos competitivos, mas estabilidad politica y mejor calidad de vida que otras
ubicaciones emergentes. Argentina se beneficia de una buena reputacion internacional en algunos
sectores de KBS, como publicidad, servicios audiovisuales, tecnologia, telecomunicaciones y

software. Se requieren esfuerzos adicionales en otras areas para desarrollar exportaciones de KBS
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de alto valor. El autor identificé como los principales desafios para fortalecer estas actividades, los

siguientes:
1. La formacion de capital humano.
2. La negociacion comercial de acuerdos de servicio.
3. Los acuerdos de doble tributacion y el desarrollo de exportaciones indirectas.

Segun Pasciaroni (2016), la economia globalizada esta basada en el conocimiento, y es por
ello por lo que las Universidades y otras instituciones son valoradas, debido a la capacidad para
contribuir en los procesos de innovacion regional. Esto es particularmente relevante para los paises
en desarrollo de América del Sur, ya que el gasto en Investigacion y Desarrollo (1 + D), se concentra
en la infraestructura de conocimiento publico. El estudio propuesto tiene como objetivo analizar el
papel desempefiado por las organizaciones de conocimiento en la formacion de sistemas regionales
de innovacién de alta tecnologia en Argentina. Segun el autor, el mencionado pais tiene una serie
de caracteristicas atractivas, en relacion con la evolucion positiva del gasto en | + D, y la reciente
implementacién de una politica que promueve la cooperacion entre empresas y organizaciones de
conocimiento entre los sectores de alta tecnologia. El autor sefiala que las organizaciones bajo
estudio desempefian un papel clave en la promocién de sistemas regionales de innovacion de alta
tecnologia. Sin embargo, este rol prominente no se basa en los factores locales identificados en la
literatura, como los activos locales organizativos e institucionales, sino en politicas nacionales de

ciencia y tecnologia e iniciativas individuales conducidas por las facultades involucradas.

4.3.4 Medicion del Conocimiento.

Khatibian, Hasan & Abedi Jafari (2010) desarrollan en su trabajo un modelo que permite
medir la madurez de la GC en una empresa, mediante indicadores y factores que efectivamente
reflejan el estado de la GC, la metodologia de los autores permite proponer un esquema para
priorizar y especificar el peso de cada factor critico y variable. Los autores recomiendan la
aplicacion de una encuesta dentro de la empresa, que permita la medicion del estado de los factores

de la GC, para luego, con base en los resultados, sugerir la priorizacion de aquellos factores criticos
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de éxito que se muestran méas débiles en la GC. Los autores afirman que su propuesta es una version
mejorada del modelo Capacidad y Madurez (CMM - Capability Maturity Model) desarrollado por
el Instituto de Ingenieria de Software (SEI- Software Engineering Institute), dicho modelo define

un conjunto de procesos que se agrupa en Areas Clave de Proceso (KPA - Key Process Area).

Grundstein & Barthee S (1996), sefialan que el conocimiento explicito corresponde al
conocimiento especifico, que es el que caracteriza la capacidad de disefiar, construir, vender y
respaldar los bienes y servicios de la empresa. Los mismos autores citados indican que el
conocimiento tacito consiste en habilidades individuales y colectivas, que son caracteristicas de la
habilidad de actuar, adaptarse y evolucionar. Se diferencian elementos tangibles como datos,
procedimientos, planes, modelos, algoritmos, documentos de anélisis y sintesis, asi como los
elementos intangibles en los que se puede mencionar las habilidades manuales y profesionales, el
conocimiento privado, el conocimiento de la historia de la empresa y de los contextos bajo los
cuales se toman las decisiones. Para la capitalizacion del conocimiento, sugieren los autores que la
GC sea el medio a través del cual se tengan en cuenta los elementos tangibles, mientras que los
intangibles necesitan que se formalicen, como lo son, los conocimientos técnicos que hacen parte

de la memoria corporativa.

En el articulo, sobre “Gestion del conocimiento en Pyme y desempefio competitivo”,
Estrada & Dutrénit (2010) analizan la gestién del conocimiento desde la medicion del capital
intelectual evidenciando que los recursos intangibles favorecen el desempefio competitivo. Sin
embargo, se pone de manifiesto también las dificultades existentes a la hora de valorar los recursos
intangibles y medir el conocimiento. Respecto a la medicion del conocimiento, existen diversos
métodos y modelos de medicion los cuales son sintetizados y presentados en la Tabla 1
desarrollada por Estrada & Dutrénit (2010).
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Tabla 1: Efectos de la gestion del conocimiento sobre el desempefio.

Autores

Objeto de estudio

Variable de
desempefio

Efecto

Clusters de empresas
clasificadas segun el foco

ROA - Rentabilidad
sobre los Activos

CEz;g%grti del conocirr_ﬂento: ROS - Rentabilidad de las SuperioNr
(1996) "_explorador" (mtern_o) e Ventgg desempepo
Paf (2005) "mn_ovador" 0 "creativo" | ROE - Renta_bllldz_id sobre comparativo
(interno - externo) el Patrimonio
Exito global N
Cuota de mercado +
Tasa de crecimiento +
Choiy Lee Recursos humanos y Rentabilidad +
(2003) sistemas integrados Innovacion +
Tamarfio
+
Clusters de empresas Cugt)z(a 'tg)egr:]%t:i; do
clasif_icadgs segun la Tasa de crecimiento Desgmpeﬁo
Keskin estrat,egla orientada por_lo Rentabilidad superior en las
(2005) exp!|C|to vs. la estrategia Innovacion orlentadas.por lo
orientada por lo tacito - explicito
Tamarno
Clusters de empresas
clasificadas segun la ~
Schulz y Jobe estrategia: orientada por Desempeno
(2001) o t4Ci : superior en
0 tacito vs. estrategias Desarrollo global las orientadas por
explicitas u orientadas por lo tACi
L 0 tacito
lo préctico
Fuente: (Estrada & Dutrénit, 2010)
Pg. 25

Trabajo Final de Maestria, Karent Urrego




Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Economicas

Escuela de Estudios de Posgrado I

Tabla 2: Efectos de la gestion del conocimiento sobre el desempefio (Continuacion).

Variable de

Autores Objeto de estudio desempefio

Cluasters de empresas
clasificadas segun la
Schulz y Jobe estrategia: orientada por Desempefio
lo tacito vs. estrategias Desarrollo global superior en
(2001) o : )
explicitas u orientadas por las orientadas por
précticas internas y lo técito
externas
- Capital humano, Creacion de valor NS
Orddiiez de . ~
relacional y estructural. Desempefio
Pablos (2002) . T
Capital estructural organizacional +
Ventajas competitivas
exportadoras: +
. : : en costos +
Ling-yeey Capital relacional y en diferenciacion
Ogunmokun estructural ~ )
(2001) Desempefio exportador. +
metas financieras y +
metas estratégicas

Fuente: (Estrada & Dutrénit, 2010)

La literatura propone varias tipologias de conocimiento, las cuales pueden llegar a ser Utiles
para la determinacién del conocimiento esencial de las necesidades de las empresas, con el fin de

ayudar a lograr una capitalizacion del mismo.

Van Heijst, Van der Speck, & Kruzinga (1996), afirman que la memoria corporativa no
solo incluye los conocimientos técnicos o lo que llama “memoria técnica &&”, sino también la

memoria organizativa o administrativa, donde la primera agrupa los conocimientos de los
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empleados y la segunda la estructura organizacional con la que la empresa ha funcionado, asi como

el conocimiento de como implementar esta estructura en el contexto de la misma.

Otro tipo de conocimiento que las empresas manejan es el denominado “memorias de
proyecto”, categoria en la cual se capitalizan las lecciones aprendidas sobre proyectos pasados,

afirma el mismo autor citando a Pomian (1996).

Tourier (1995), diferencia cuatro tipos de memoria en la cultura colectiva de las empresas,

las cuales son:

Memoria profesional.
Memoria corporativa.

Memoria individual.

> W Do

Memoria de proyectos.

Grundstein & Barthee S (1996), diferencian el conocimiento técnico corporativo (el de uso
diario, unidades de negocio, departamentos y subsidiarias), la memoria interna corporativa
(informacién y conocimiento interno de la empresa) y la memoria externa (conocimiento e

informacidn provenientes del mundo exterior).

De acuerdo con Ragab & Arisha (2013), el conocimiento es la moneda del mundo actual, a
su vez, un activo que pertenece a la organizacion, asi como una ventaja competitiva. Los autores
destacan un aumento de las publicaciones sobre la GC, las cuales cubren un amplio espectro de
temas relacionados con esta area. Los autores enfatizan también que después de revisar 350
articulos cientificos sobre la GC, se concluye que estas publicaciones caen en una de las siguientes

5 categorias:

1. Ontologia del conocimiento y Administracion del conocimiento.
2. Sistemas de gestion del conocimiento.
3. Funcion de la tecnologia de la informacién.
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4. Problemas sociales y de gestion.

5. Medicion del conocimiento.

A manera simplificada Manzanares & Gomez (2008), segmentan en dos grupos de
modelos, asi: 1) los que estan integrados por actividades que no requieren de procesos ciclicos; 2)
aquellos modelos que consideran la gestion del conocimiento de forma dinamica como un ciclo

continuo. En la Tabla 3 se exponen los modelos agrupados y sus actividades.

Tabla 3: Actividades de gestion de conocimiento incluidas en varios modelos “integrales”

Modelos “dinamicos”

Heisig (1998)

Modelos “estaticos”

Tannembaum
y Alliger (2000)

Autores

Rastogi (2000) Probst et al. (2002)

Identificacién

Representacion Identificacion

Captura Compartir Creacion Adquisicion
Adquisicion Accesibilidad Almacenar Desarrollo
. Almacenar Asimilacion Distribucién Distribucién
Actividades ; Lo U A
Compartir Aplicacién Aplicacion Utilizacién
Aplicacion Preservacion

Creacion

Fuente: (Manzanares & Gémez, 2008)

Asi mismo respecto a las actividades orientadas a la gestion del conocimiento, se pueden
presentar en dos grandes bloques de actividades bien sea de exploracion o bien de explotacién del
conocimiento. La Tabla 4 muestra el esquema de procesos de la gestion del conocimiento en la

organizacion.

Tabla 4: Esquema de procesos de la gestion del conocimiento en la organizacion.

Bloques Procesos Ejemplos

Generacion de

o Creacion de conocimiento
conocimiento

Investigacion y desarrollo
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(“Exploracion”)
Reclutamiento y contratacién
Formacion
Adgquisicion de conocimiento Adquisicion de licencias

Benchmarking
Alianzas estratégicas

Integracién de conocimiento Desarrollo de nuevos productos

Comunidades de préacticas

Compartimiento/ transferencia/ Alianzas estratégicas/redes

feaci replicacion de conocimiento ; A T
Aplicacion de P Transferencia de las “mejores practicas
conocimiento

(“Explotacion™) ] »
Almacenamiento y estructuracion Bases de datos
del conocimiento Manuales
Proteccion del conocimiento Patentes

Fuente: (Manzanares & Gémez, 2008)

La generacion del conocimiento también llamada exploracién se puede dar por dos caminos
principalmente, a través de la creacion del conocimiento y a través de la adquisicion del
conocimiento. La creacion implica la interrelacién de personas con habilidades diferentes y como
resultado de esto se generan nuevas ideas, capacidades, habilidades y métodos. Mientras que la
adquisicion se basa en identificar aquel conocimiento que se encuentra al exterior de la
organizacion, para ser obtenido y asimilado, este se puede adquirir a través de clientes, proveedores
e instituciones publicas o privadas. Por tanto, cuando las empresas promueven el desarrollo de
actividades para la exploracién del conocimiento, tienen un impacto positivo en los resultados al

capitalizar el conocimiento en informacion estratégica para la compafiia.

La aplicacion del conocimiento se puede dar a traves del almacenamiento, reestructuracion
y estructuracion del conocimiento organizativo. Este conjunto de actividades se conoce como
memoria organizativa y es fundamental para la gestion eficiente de la empresa. La memoria

organizativa se puede distinguir como memoria interna y externa. La memoria interna hace
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referencia al conocimiento acumulado que reside en cada persona o grupo de personas dentro de
una organizacion. Mientras que la memoria externa hace referencia al conocimiento que ha sido
codificado en manuales y documentos formales dentro de la organizacion. El manejo organizado
de la informacidn le permite a la empresa facilitar cambios, identificar soluciones y procedimientos

que han funcionado en el pasado rdpidamente, evitando de esta manera el desperdicio de recursos.

4.3.5 Metodologias de Diagndstico del Nivel de Madurez que tiene las Empresas respecto a
la Gestion del Conocimiento.

Un diagndstico de madurez gestion del conocimiento permite identificar el estado actual de
progreso en la GC dentro de la empresa. Es la forma mas optima de establecer la base de trabajo e

identificar las necesidades en esta area.

Existen diversos modelos de diagnostico de madurez de la gestion del conocimiento
(MMGC- Modelos de Madurez de Gestion del Conocimiento), el objetivo general es desarrollar
una hoja de ruta que ofrezca un panorama claro para definir el camino a seguir en una posterior
implementacién de un modelo de gestion del conocimiento. La estructura basica de los MMGC es

la siguiente de acuerdo con Carrillo & Gutierrez (2015):

« Areas clave: Son el conjunto de las capacidades y précticas de la GC desarrolladas
actualmente por la organizacion de acuerdo con la articulacion que tengan elementos como: la

tecnologia, la cultura, los procesos, entre otros.

« Escala de madurez: Generalmente estos modelos cuentan con 5 niveles que indican los
diferentes estados de capacidades y practicas en materia de la GC, comenzando desde un nivel de
principiante hasta llegar a un maximo de desarrollo y consolidacion de la organizacién. La Tabla
5 presenta una revision bibliogréafica sobre estos modelos, desarrollada a profundidad por De
Freitas (2018):
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Tabla 5:

Conocimiento.

Madurez en
GC

Modelos de diagndstico para medir el nivel de madurez en la Gestion del

Autor

Areas Clave
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Escuela de Estudios de Posgrado

Niveles

foe

\ ECONOMICAS /

Deficiencia

Infosys

1: Por defecto
Knowledge 5. X
Management | Kochikar Personas,  Reactivo No hay
/ Procesos y 3: Consciente 7
Maturity (2000) loai . . Validacion.
Model Tecnologia 4: Convenc_ldo
LKMMM 5: Compartido
s Estrate_glg y Objetlvps del NGmero alto de
Conocimiento, Medio p
= . . o Areas clave (8)
@M Siemens Ambiente y Asociaciones, |, ., . .
=3 Knowledge Personas y Competencias L In|C|aI_ y o
o Ehmy . ' | 2: Repetido 64 topicos.
i<l Management Colaboracion y Cultura, . L
8 ? Langen . 3: Definido No hay
=l Maturity Liderazgo y Soporte, , ionad lidaci6
<8 Model (2002) Estructuras y Formas de 4 Gesjuo_na do \[\1& Ih acnc?n. I
m ure .
2 S-KMMM Conocimiento, TI, 5. Optimizado deo ay detalles
> Procesos, Roles y
o} N los temas.
o Organizacion.
P .
Excesiva
. concentracion
1: Inicial
Knowledge , . en
Paulzen, L 2: Consciente
Process i Organizacion, , . el proceso.
X Doumi, Perc 3: Establecido -
Quality Cerezo Personas y 4 Gestionado Concentracion
Model y~ Tecnologia. S minimo en las
KPQM Roibas 2002) Cuantitativamente personas
5: Optimizado ;
tecnologia y
conocimiento.
0: Dificil/No-
posible .
Knowledge . . 1: Posible Solo c0n§|d_era
Management Experiencia, Lecciones 2 Alentador el Conocimiento
ge Kulkarni y Aprendidas, j - como area clave
Capability 3: Habilitado/ -
Freeze (2004) | Documentos de . sin madurez
Assessment datos y conocimiento Practicado organizacional
KMCA y ' 4: Gestionado gan
ampliada.

5: Continuamente
mejorado

Fuente: Tomado y adaptado (De Freitas, 2018)
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Niveles Deficiencia
General e
1: Inicial
Knowledge . ;
Peey 2: Consciente No contemplan
Management . Personas, Procesos y ) -
Maturit Kankanhalli Tecnoloaia 3: Definido todos los
Model y (2009) gla. 4: Gestionado elementos.
G-KMMM 5: Optimizado
= Estrategia, Recursos L Inicial
=N Generic i gia, 2: Gestionado Numero alto de
@) Khatibian, Humanos, Estructura : . ,
= Knowledge L 3: Definido areas clave (8
> Hasany Organizacional, Procesos, |’ .
el Management . . 4: Gestionado factores y 42
o ? Abedi (2010) | Cultura, Liderazgo, o X
sl Generic KM . Cuantitativamente | variables).
It Evaluaciony TI. : S
2 5: Optimizado
m
3
D
S Procesos de GC,
§| Liderazgo
Estratégico, .
Knowledge . Infraestructura Oj Por, [_)efecto 6 areas clave
Sajevay P 1: Caotico
Management .2 Tecnoldgica, ) 23 preguntas
Jucevicius 2: Fragmentado A
Systems Infraestructura ) . Validacion del
(2010) . 3: Coordinado .
KMS Organizacional, : - instrumento.
L. 4: Proactivo
Aprendizaje
Organizacional y Cultura
de Conocimiento.
Estrategia de GC, 1:.'\.10 Posible/
- Dificultoso
Comportamiento de o .
Knowledge . 2: Posible No consideran
. Liderazgo, Redes, :
Management | Collison y Aprendizaie antes 3: Alentador los
Self Parcell (2004) duprante ! ’ 4: Habilitado/ procesos de
Assessment y Practicado GC.

después, y Conocimiento
capturado.

5: Gestionado y
Mejora Continua

Fuente: Tomado y adaptado (De Freitas, 2018)
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Tabla 4: Modelos de diagnostico para medir el nivel de madurez en la Gestion del

Conocimiento (Continuacion).

Madurez en
GC

Areas Clave

Niveles

Deficiencia

Autor

1: Conocimiento

Cadtico
Knoyvledge cultura. Obietivos de la 2: Conocimiento | NUmero alto de
Navigator | ysjen Liny oc Précescjjs de GC Consciente ftems (16 areas
Model | 1in (2009) T Y |3 Gestiondel |y
KNM ' Conocimiento 68 items).
4. GC Avanzado
5: GC Integrado
> No hay areas
g I\K/Ir;?]\;vlgcriﬁ:m 1: Iniciado clave.
c Maturgi]t Huberty 2: Desarrollado No existe
e Mo delsy Lemons Genérico 3: Estandarizado | metodologia de
§ KMMM (2009) 4: Optimizado validacién.
z APQC 5: Innovador No hay
@ validacion.
o R
< I 1: Posible
3 :jr;stltucmnes Cultura de Compartir 2: Fomentado 5 sreas clave
= Educacion | Demchi Conocimiento, Lecciones | 3: Habilitado/ 102 orequntas
. g Aprendidas, Experiencias, | Practicado Pregt
Superior (2015) , ; Validacion del
Documentos de 4: Gestionado .
IES . : . instrumento.
. Conocimiento, y Datos. 5: Mejora
Mongolia continua
Instituciones Liderazgo en GC, 1- Reactivo
de Procesos, Personas, L 7 areas clave 35
., . 2: Iniciacion
Educacion | Naser et al. Tecnologia, Procesos de 3 Expansion preguntas
Superior (2016) GC, Aprendizaje e 4j Re]r‘)inado Validacién del
IES Innovacion, y Resultados | .. instrumento.
. 5: Maduro
Palestina de la GC.

Fuente: Tomado y adaptado (De Freitas, 2018)
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Tabla 4: Modelos de diagnostico para medir el nivel de madurez en la Gestion del

Conocimiento (Continuacion).

Madurez en

Areas Clave

Niveles

Deficiencia

GC

KPMG

Autor

1: Conocimiento
Cadtico

2: Conocimiento
Consciente

Modelo
parcialmente
normativo,
libertad para
seleccionar los
requisitos para

(Knowledge Consulting Personas, Procesos y 3: Focalizado en | llegar a un
Journey) % | kPMG (2000) | Contenido, Tecnologia. el Conocimiento | nivel de
y 4: Conocimiento | madurez. No
Gestionado hay validacion.
5: Centrado enel | No hay
Conocimiento evaluacion de
la
S P
= metodologia.
O
§ 1: Inicial
= 2: Cono_mmlento No hay
el Knowledge Descubierto S
@ Management 3: Conocimiento validacion.
78 Maturity Klimko (2001) Cultura, Ipfraestructuray Creado No hay_ ]
< Tecnologia. , . evaluacion
T8 Model 4: Conocimiento de la
=3 KMMM Gestionado .
S . i metodologia.
5: Conocimiento
Renovado
1: Infraestructura No hay areas
. clave.
Estandarizada No ha
2: Calidad del ey
) validacion.
Knowledge flujo No ha
Management | WisdomSource de Informacion evalua)(/:ién
Maturity Technologies | Genérico. Arriba-Abajo de la
Model (2004) 3: Medicién de metodoloaia
K3M Retencion Arriba- | - gla.
. Numero alto
Abajo
, . de
4: Aprendizaje ;
S niveles de
Organizacional
madurez.
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Fuente: Tomado y adaptado (De Freitas, 2018)
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Tabla 4: Modelos de diagndstico para medir el nivel de madurez en la Gestion del

Conocimiento (Continuacién).

Madurez en

Niveles

Deficiencia

GC

Autor Areas Clave

5: Base de
Conocimiento
6: Procesos que
impulsan el
Intercambio de
Conocimiento
7: Procesos de
Mejoramiento

s Continuo

S 8: Auto

O actualizacion

c . R

C) Organizacional.

3

©

§ Tata

a (Slé)rr:/silélet:ncy 1: Inicial No hay

S Cultura y personas, 2: Intencidn pardmetros

=g (TCS) Mohanty y Procesos 3: Iniciativa ara las areas

=N 5iKM3 Chand (2004) ) - NIcke P

= Model y Tecnologia. 4: Inteligente clave. No hay
TCS 5iKMs 5: Innovador validacion.

Sin detalles ni
Vision ilustracion del
Knowledge Cultura. Tecnologia e 1: K-Consciente | modelo.
Management | Gallagher y ’ g 2: K-Gestionado | Anélisis de
. Infraestructura de -

Maturity Hazlett (2004) conocimiento 3: K-Habilitado | Factores
Model ' 4: K-Optimizado | Criticos
V-KMMM de Exito.

Fuente: Tomado y adaptado (De Freitas, 2018)

Trabajo Final de Maestria, Karent Urrego

Pg. 35



Universidad de Buenos Aires AT
Facultad de Ciencias Econémicas ( :

Escuela de Estudios de Posgrado I

Tabla 4: Modelos de diagnostico para medir el nivel de madurez en la Gestion del

Conocimiento (Continuacion).

Madcu;rcez en Autor Areas Clave Deficiencia
Excesiva
. Esfuerzos en GC . concentracion
Robinson, A .. | 1: Comenzado en
STEPS b (Estrategia e implantacion | . q | q
Knowledge Anur_n % de GC, Motivaciény 2 Despegg 0 0S procesos de
M Carrilloy Al T o 3: Expandido GC, y muy poca
anagement Ghassani concienclacion, metricas 4: Progresado en las personas
Maturity de GC, actividades, TI, j gres P P,
(2006) 5: Sostenido en la tecnologia
otros). y
el conocimiento.

Fuente: Tomado y adaptado (De Freitas, 2018)

Para la elaboracion del diagnostico de nivel de madurez en la gestion del conocimiento de
la empresa objeto de este estudio, se selecciona el modelo conocido como modelo general de
madurez de la GC (G-KMMM - General Knowledge Management Maturity Model) teniendo en
cuenta que ha sido un modelo ampliamente aplicado a nivel académico y empresarial. El modelo
se destaca porque permite ser aplicado tanto a la organizacién en conjunto como a los
colaboradores y grupos particularmente. Asi mismo el instrumento fue adaptado y estructurado
sistematicamente a fin de elaborar detalladamente el diagndstico y garantizar la transparencia de

dicho procedimiento.

La estructura de este modelo permite definir cada nivel de madurez, areas clave y
caracteristicas. A continuacion se exponen la definicion de las tres areas clave analizadas dentro
del modelo de Carrillo & Gutierrez (2015),

Personas y organizacion: Hace referencia a la certidumbre respecto a los propositos de la
organizacion, la destreza para asimilar las tareas asignadas individualmente y grupalmente, los

sistemas de incentivos y la estructura organizacional.
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N y

N

Procesos: Constituye la manera de desarrollar nuevos conocimientos, recopilar la

informacidn, intercambiar experiencias y usar el conocimiento para generar valor.

Tecnologia: Aplicaciones tecnoldgicas usadas por la compafiia para la recopilacion, uso e
intercambio de conocimiento, asi como también la actitud y disposicion para el uso de estas

tecnologias.

Asi, cada nivel de madurez lo conforman tres areas clave, cada una de ellas con
caracteristicas similares que determinan las costumbres y practicas desarrolladas por la

organizacion, las cuales, al ser eficazmente administradas, contribuyen al logro de los objetivos.

La Hustracion 1 muestra el esquema general del modelo G-KMMM vy la Tabla 6 presenta

la estructura particular del modelo.

llustracién 1: Esquema del modelo G-KMMM.

C -
S Nivel 5-
8 Optimizado
g Nivel 4- « La GC es plenamente
< . integrada a la
< ‘ Gestionado organizacion y
2 Nivel 3- Definido « Las iniciativas de la sometida a procesos
& o GC estan plenamente de mejora continua.
= « La organizacion ha establecidas en la
= Nivel 2- puesto en marcha una organizacion.
(4} . . infraestructura béasica
o Conciencia que soporta la GC.
D Nivel 1- Inicial « La organizacion es
e i consciente y tiene la
+ Poca o ninguna intencion de
intencion de usar el implementar la GC,
conocimiento. pero posiblemente no

sepa (c6mo?

=

Fuente: Elaboracion propia, con informacion tomada de (De Freitas, 2018)
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Tabla 6: Estructura Del Modelo G-KMMM De Teah, Pee & Kankanhalli (2006)

Nivel de
Madurez

1. Inicial

2. Conciencia

o
=
c
=
(5}
(@)
™

4. Gestionado/ Establecido

Descripcion

Poca o ninguna
intencion de usar el
conocimiento.

Personas y
Organizacion

La organizacién no es

consciente de la
necesidad de la GC.

Procesos

No existen procesos

formales para
capturar, compartir y
re utilizar el
conocimiento.

Areas Clave

Tecnologia

Sin tecnologias o
infraestructura de
soporte y apoyo.

La organizacion es
consciente y tiene la
intencion de
implementar la GC,
pero posiblemente
no sepa ¢,como?

La organizacion esta
consciente de la
necesidad de la GC.

Se documentan los
conocimientos para la
realizar las tareas
respectivamente.

Se han iniciado
proyectos piloto de GC
(no necesariamente por
iniciativa de
directivos).

La organizacion ha
puesto en marcha
una infraestructura
béasica que soporta la
GC.

Se proporciona
formacién béasica sobre
la GC.

Se han activado los
sistemas de incentivos.

Se han formalizado
los procesos para la
gestién de contenido e
informacion.

Se dispone de una
infraestructura bésica
de la GC (Repositorio
de informacion).

Se han puesto en
marcha algunos
proyectos de GC en
parte de la pirdmide
organizacional.

Las iniciativas de la
GC estan
plenamente
establecidas en la
organizacion.

La GC esta
normalizada a lo largo
de la organizacién.
Formacion avanzada de
la GC.

Los sistemas de
medicién pueden ser
usados para mediar el
incremento de la
productividad por la
causa de GC (es decir
el uso de métricas).

En toda la organizacion
los sistemas de GC
estan funcionando
plenamente.

El uso de los sistemas
de la GC esta en un
nivel razonables.
Perfecta integracion de
la tecnologia con la
arquitectura de
contenido.

Fuente: (Carrillo & Gutierrez, 2015)
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Tabla 5: Estructura Del Modelo G-KMMM De Teah, Pee & Kankanhalli (2006)

(Continuacion)

Areas Clave

Descripcién Personas y 7
2 Procesos Tecnologia
Organizacion
La GCes La cultura de compartir | Los procesos de la GC | La infraestructura
plenamente el conocimiento esta son revisados actual de la GC es
integrada a la institucionalizada. permanentemente y continuamente
organizacion y mejorados. actualizada.
sometida a procesos El actual proceso de la
de mejora continua. GC puede ser
facilmente adaptados
para satisfacer las
nuevas necesidades.
Los procedimientos de
la GC forman parte
integral de la
organizacion.

Nivel de

Madurez

5. Optimizado

Fuente: (Carrillo & Gutierrez, 2015)

Adicionalmente, se propone la incorporacion de la estrategia como area clave que permite
concentrar todos los esfuerzos de la gestion del conocimiento con los objetivos estratégicos de la
organizacion. La estructura del area clave de estrategia es presentada en la Tabla 6. Dentro del

area clave, la GC debe desarrollar capacidades tales como,

Estrategia de Gestion del Conocimiento: Caracterizar las areas del conocimiento clave

para la organizacion.

Compromiso de directivos y recursos: La estrategia de gestion del conocimiento debe ser

sostenible financieramente, esto depende de la importancia que los lideres consideren que tiene la
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GC en el resultado de la compafia y la administracion de los recursos para garantizarlos

periddicamente.

Equipos de Gestion del Conocimiento: Hace referencia a la conformacion de un equipo
de trabajo para liderar la estrategia de gestion del conocimiento desde el inicio y una vez
implementada, serviran de facilitadores y orientadores para que los demas colaboradores consigan

apropiarse de la estrategia de la GC.
Tabla 7: Estructura del area clave de estrategia

ug’;&geez Descripcion

e Permite alinear los esfuerzos de la GC con los focos estratégicos, principalmente con
la innovacion.

e Existen précticas informales de GC.

e Hay un compromiso inicial por parte de lideres con el proceso de GC.

e No existe una persona o equipo que lidere la GC.

1. Inicial

e La organizacion avanza en la formulacién de una definiciébn de GC que esté
articulada con la estrategia.

e Elcompromiso de los lideres con la GC conlleva a explorar la asignacion de recursos
para su implementacion.

e Existe una persona que acompafia parcialmente la implementacion de la GC.

2. Conciencia

e Existe un vinculo entre la estrategia y la GC.

e Se han identificado areas clave de conocimiento y se desarrollan practicas que lo
facilitan.

EADCNICN o | 05 lideres facilitan los recursos necesarios para la implementacion de le las
practicas de GC.

e Se designa un lider con la responsabilidad de implementar la estrategia de GC.

e Se monitorea el impacto de la GC mediante indicadores y se enfatizan las practicas
gue desarrollan el conocimiento clave para el presente y futuro de la empresa.

e Los lideres acompafian la evolucion de la GC y los indicadores evidencian los

4. Gestionado resultados.

e Se consolida un equipo de trabajo que lidera la estrategia de GC, sistematiza y
transfiere la experiencia en espacios internos y externos.
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Nivel de

Descripcion
Madurez P

La GC se ha convertido en un proceso estratégico, clave para todos los procesos
apalancando la innovacion y la estrategia.

e Los lideres tienen convencimiento pleno sobre la GC y el impacto sobre el futuro de

5. Optimizado la organizacion, lo que conduce a asegurar la sostenibilidad de la estrategia de GC.

e Los colaboradores comprenden su rol en la GC y lo llevan adelante con autonomia
y compromiso con el apoyo del equipo de la GC

Fuente: (Carrillo & Gutierrez, 2015)

44 CONTEXTO DE LA EMPRESA OBJETO DE ESTUDIO

La empresa objeto de estudio es una pequefia empresa, que integra servicios tecnolégicos
para desarrollar soluciones de networking y telecomunicaciones. Cuenta con 12 afios de presencia
en el mercado, desarrollando un posicionamiento importante dentro de la industria de las

telecomunicaciones en la Argentina.

Esta conformada por un equipo de técnicos y profesionales certificados, capacitados,
orientados a identificar y satisfacer las necesidades de los clientes. El equipo de colaboradores de
la empresa dispone de personal fijo y personal variable contratado segun la necesidad de cada
proyecto.

La PYME cuenta con certificaciones en el sistema de analisis de redes y el equipo de trabajo
esta instruido en marcas como, SIEMON, AMP, FURUKAWA, FLUKE, entre otras. Los trabajos
de implementacion en los proyectos, se ejecutan bajo la norma ISO/IEK 11801, EIA/TIA 568, 569.

En la Tabla 7, se enuncian los servicios que la empresa ofrece la PYME:
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Servicio

«/ Cableado estructurado.

+ Fibra Optica.

« Sistemas CCTV (Circuito Cerrado de Television).
+ Control Accesos.

+ Red de Deteccion de Incendio.

+ Tele medicién.

+ Instalacion de:
o Bandejas.
o Caferias.
o Piso técnico o elevado.
o U.P.S. (Sistema de alimentacidn ininterrumpida).

« Disefio, instalacion, certificacion y mantenimiento de sistemas de
cableado eléctrico.

+ Instalacién de tableros eléctricos.

« Tableros de Control.

+ Instalacién de cableado eléctrico para Data Center.
+ Instalacién, medicion y calculo para puesta a tierra.
«/ Célculo de consumos.

Fuente: Elaboracion propia con informacion real propia de la compafiia

Esta empresa ha prestado servicios a empresas como: CIEMSA, Banco Santa Cruz, Banco
de Santa Fe, Banco de Entre Rios, Sistema de codificacion S.A, LAN Group, YPF S. A. y

Volkswagen, en la Argentina.

4.4.1 Cultura Organizacional.

La empresa destaca dentro de sus valores, la importancia de centrarse en el cliente, asi como

saber entender las necesidades reales y generar innovacion para cada cliente como un valor
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diferencial; los socios se estan capacitando continuamente y buscan generar en el equipo de trabajo
el desarrollo de habilidades especificas del rubro. Esto significa que la compafiia realiza todos los
esfuerzos necesarios para trabajar con responsabilidad identificando claramente las necesidades del

cliente, los recursos y medios necesarios para satisfacer dichas necesidades.

Adicionalmente, la empresa en aras de promover el desarrollo de nuevas habilidades,
deposita un interés particular en los recursos humanos buscando formas alternativas de promover
y gestionar la comunicacion, experiencia y conocimiento entre los integrantes de grupo. A nivel
normativo, la empresa cuenta con una serie de normas que se dan a conocer a cada nuevo integrante
al vincularse a la empresa. Delimitan los niveles de responsabilidad y jerarquias bajo un
organigrama operacional que es claramente definido para todos en cuanto al quién y el cémo en el

quehacer respectivo, buscando actuar siempre en concordancia con los valores de la organizacion.

Cada empleado cuenta con un email corporativo y un contacto directo con su superior a
través de linea celular y chat de WhatsApp para garantizar la comunicacion permanente y en tiempo
real. Las reuniones son periodicas, se agendan y notifican via correo electrénico, asi como en la

cartelera del espacio comun de las instalaciones de la empresa.

El clima laboral refleja un ambiente célido y cordial, la empresa dispone de espacios para
el esparcimiento y compartir en el &mbito laboral y recreativo. La empresa busca generar
estrategias que permitan extender los espacios de capacitacion directamente a todo el personal por
medio de la documentacidn que los socios reciben en las capacitaciones con los proveedores, pero
son almacenados sin ninguna estructura, no existen procesos, ni procedimientos documentados de
los servicios que ofrece, descripcion de puestos, descripcion de tareas operativas, entre otros. Los
socios de la empresa son conscientes de la importancia del capital humano y de la dependencia que
tienen con los colaboradores, del impacto positivo de la fidelizacién de los clientes, del
mejoramiento de los estandares de calidad mediante innovacion creativa y la necesidad de estar

actualizados en los productos y servicios que ofrecen. Por otro lado, la empresa cuenta con un
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adecuado sistema contable que muestra automéaticamente toda la informacion registrada como

ventas, proveedores, pagos, 6rdenes de compra, entre otras.
4.4.2 Estructura Organizacional.

En la lHustracion 2 se muestra el organigrama de la empresa PYME de telecomunicaciones
objeto de estudio.

llustracidn 2: Estructura Organizacional

Gerente
General

Account
Manager

Gerente Gerente de
Comercial Operaciones

Jefe de Obra

Técnico de
Lider de Obra Higinene y Salud
Ocupacional

Instaladores

Fuente: Elaboracién propia informacion real de la compafiia.
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5 METODOLOGIAY TECNICAS A UTILIZAR

El trabajo de investigacion es de tipo exploratorio, descriptivo, con un enfoque cualitativo.
Para la realizacion de este trabajo se requirio el uso de fuentes de informacion primarias (encuesta)
y secundarias (bases de datos bibliogréficas, consulta de textos de divulgacion cientifica, articulos,
libros, entre otros), toda vez que le permita al autor elaborar el informe y plantear el estado de

madurez de la GC en la PYME de caso de estudio.

Se parte de una revision documental respecto a la gestién del conocimiento, modelos y
antecedentes, asi mismo se exploran los modelos de diagndsticos para determinar el nivel de
madurez en la gestion del conocimiento dentro de una compafiia PYME del sector de las
Telecomunicaciones de la Argentina. En la etapa de resultados, luego de seleccionar el modelo de
madurez G-KMMM para la realizacion del diagnéstico de madurez de la gestion del conocimiento
de la empresa PYME objeto de estudio, se analizara una encuesta aplicada a miembros clave de la
PYME. En total se seleccion6 una muestra a conveniencia de 9 personas, distribuidos entre
personal administrativo y operativo. La encuesta consta de dos partes, en la primera parte se realiza
una entrevista a cada uno de los participantes donde ellos responden de manera abierta, cémo
perciben actualmente la gestion de conocimiento, entre otras. La segunda parte, estd conformada
por tres bloques de preguntas cerradas en su mayoria tipo Likert, esto es una herramienta de
medicién por medio de la que se evallan las actitudes y permite conocer el grado de conformidad
del encuestado con cualquier afirmacion que se realice, basado en la escala de Likert: Totalmente

en desacuerdo, en desacuerdo, ni de acuerdo, ni en desacuerdo, de acuerdo, totalmente de acuerdo.

Para aplicar el modelo G-KMMM al caso de estudio, se propone la adaptacion de dos
instrumentos de evaluacion en formato de encuesta, llamados Knowledge Management Survey
desarrollada por la empresa Insight2Lead (n.d.) y la encuesta de Knowledge Management
desarrollada por la University of Oxford en consultoria para la empresa Pensions & Investments
& the University of Oxford (n.d.), esta encuesta ha sido adaptada para ser una herramienta de

diagnostico dirigida a colaboradores, gerentes y socios, con el fin de determinar que tan eficaces
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son las actuales practicas en la gestion del conocimiento dentro de la empresa (ver ANEXO A,
ANEXO B y ANEXO C). El instrumento de evaluacion final consta de 30 preguntas: 19 para el
area clave personas y organizacion, 6 para el area clave procesos, 3 para el area clave tecnologia y

2 para el &rea clave de estrategia (ver ANEXO D).

Las variables que se obtuvieron de la revision de literatura y de las respuestas dadas por los
encuestados sobre la gestion del conocimiento dentro de la empresa, como lo son: transmision del
conocimiento, medios y tecnologias, toma de decisiones, cultura organizacional y competitividad,
estas variables permiten determinar qué y como es la gestion del conocimiento para el personal de

la empresa estudiada. Bricefio & Bernal (2010).

Los datos son analizados a partir de estadisticas descriptivas y graficos para cada pregunta,
de forma que los datos son presentados porcentualmente en proporcion del total de encuestados
(9). El analisis de diagndstico de las areas claves se realiza agrupando las preguntas por area clave
y presentando una en relacion con el porcentaje de respuesta de las opciones positivas (totalmente
de acuerdo y de acuerdo) y el porcentaje de respuestas negativas (en desacuerdo y totalmente en
desacuerdo). Finalmente, se considera el nivel que obtuvo mayor porcentaje de respuestas positivas

(totalmente de acuerdo y de acuerdo), para establecer el nivel de madurez para cada area clave.
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6 ENCUESTA Y DISCUSION DE RESULTADOS

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos de la entrevista y encuesta realizada.
Esta seccion se divide en dos partes. En la primera parte (Parte 1), se presentan los resultados de la
entrevista realizada a cada uno de los participantes de manera libre y abierta, presentando en cada
pregunta las respuestas dadas por cada participante, lo cual permite concluir de manera general en
relacion al tema que se esta abordando. En la segunda parte (Parte 1) se presentan los resultados
graficados para la seccion de preguntas cerradas de la encuesta en donde se incluyen tres divisiones:
1. Diagndstico (ver ANEXO A), 2. Percepcion (ver ANEXO B) y 3.Expectativas (ver ANEXO
C).

6.1 PARTEI-ENTREVISTA

1. ¢Quién es la persona de contacto principal para la Gestion del Conocimiento en la
organizacion?

R/ El Gerente de Operaciones.

2. ¢Como se percibe la Gestidn del Conocimiento en la organizacion?

R/

Cargo Respuesta

Es de tipo triangular, porque son los gerentes son quienes asisten a las capacitaciones

Instalador con los proveedores y posteriormente nos dan la capacitacion interna, en algunos

casos hemos tenido que presentar examenes para que nos certifiquen el conocimiento.

Se percibe de forma piramidal, ya que son los socios los responsables de participar
Account activamente en las capacitaciones, para posteriormente ser impartidas al equipo.
Manager Adicional, cada tanto tiempo los chicos reciben coaching, para fortalecer las falencias

identificadas.
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Es de forma triangular, los duefios van a las capacitaciones y luego nos comparten su
experiencia, el conocimiento recibido y el material (Documentacién, equipos,

videos.) con el que fueron instruidos, para que nosotros también aprendamos.

Se percibe de forma escalonada, teniendo en cuenta que somos los socios - gerentes
de la empresa quienes nos capacitamos con los proveedores y posteriormente al
equipo de colaboradores se les transmite el conocimiento con capacitaciones técnicas
y ejemplos, conforme a los temas de cada curso. Periddicamente se les hacen
actualizaciones y gracias a algunos proveedores que tienen el sistema de certificacion
de los conocimientos, los integrantes deben presentar exdmenes para certificar que
aprendieron el conocimiento impartido y estan en capacidad de hacer la tarea en

campo.

Piramidal, son los duefios los que asisten y reciben las capacitaciones. Luego ellos,

Instalador

organizan reuniones en las que nos imparte la capacitacion y nos comparten su

experiencia respecto a lo que aprendieron.

Escalonada, porque son los socios quienes asisten a recibir el entrenamiento para

Jefe de Obra

Socio - Gerente

Operaciones

Técnico de
Higiene y
Seguridad

Instalador

luego por medio de capacitaciones internas proporcionar al personal interno el

entrenamiento, de acuerdo al tema en el que ellos participaron.

Es de forma piramidal, en donde los socios de la empresa tomamos las
capacitaciones, como cursos, charlas y up-dates de productos del mercado y luego
reunimos al equipo de trabajo para transmitir el conocimiento recibido. Cada
determinado tiempo, al equipo se le hace feedback de las novedades que se han
recibido, ya sea por conceptos nuevos o por necesidades especiales de algin

proyecto.

Se percibe de forma piramidal, los actores principales son los socios, quienes se
capacitan y realizan cursos en las empresas proveedoras de insumos, y a partir de

ellas se capacita al personal de la empresa.

Piramidal. Los socios son quienes participan en las capacitaciones y luego nos juntan

al equipo para ensefiarnos, lo que aprendieron.
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Conclusion: Los socios se capacitan con los proveedores, asisten a cursos y charlas de formacién, para
luego compartir lo aprendido con el equipo de colaboradores, de acuerdo a las necesidades de la empresa
o de los proyectos especificos.

En el concepto de la transferencia de conocimiento dentro de la organizacion es propiamente asumido y
comprendido por cada uno de sus integrantes, pese a que existe una discrepancia en el término técnico
para definir esta estructura, la cual es determinada indistintamente como: Piramidal, triangular o

escalonada.

3. ¢Cudles son las iniciativas / actividades que se utilizan actualmente en la organizacion para

reunir, compartir y retener el conocimiento?
R/

Cargo Respuesta

Por lo menos dos o tres veces por afio, nos ofrecen capacitaciones internas con
las novedades de los servicios, productos y equipos con los que cuenta la
Instalador . . . .
empresa e incluso, si se reciben novedades de los productos o tecnologias, con

las que trabajamos, en las reuniones diarias se procede a realizar un feedback.

Se hacen reuniones de equipo, periddicamente en donde se hace énfasis en las
PN IV EUE gl debilidades o errores cometidos, asi como fortalecer los puntos criticos o claves

de cada proyecto o actividad que se asigna al equipo.

Nos dan capacitaciones internas sobre los servicios, productos y equipos con los

gue se van a trabajar en cada proyecto. Adicional por nuestra cuenta vemos

Lider de obra

videos en YouTube o canales oficiales de los proveedores sobre los productos,

servicios 0 equipos con los que se van a trabajar para los proyectos.

Periddicamente conforme a las actualizaciones del mercado, al equipo se le da
Socio - Gerente feedback de las novedades y de como abordar esas novedades de acuerdo al
Comercial fabricante. Adicionalmente, cada vez que se tiene un proyecto o una actividad

nueva, se hace reunion de equipo y se dan las indicaciones generales y durante
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la implementacidn se van abordando casos especificos que se van dando, por la

complejidad de las tareas.

Periddicamente se brindan capacitaciones de los servicios, productos y equipos
Instalador con los que cuenta la empresa, asi como también en caso de haber recibido

novedades de los fabricantes o si se adquiere nueva tecnologia para la empresa.

Cada cierto tiempo los gerentes que han recibido la capacitacién de servicios,
productos y equipos con los que cuenta en la empresa 0 que se han adquirido
Jefe de Obra e - .

para proyectos especificos, nos comparten su conocimiento; pero no se tiene una

periodicidad o calendario de capacitaciones fijo.

Cada tanto, el equipo se junta y comparte sus experiencias en cada obra.
Socio - Gerente

) Adicional, desde la parte operativa se les refuerza con reuniones periédicas para
Operaciones

fortalecer o hacer énfasis en los proyectos que se deben atender.

Reuniones diarias al empezar el dia. Reuniones principales al iniciar una tarea

Técnico de Higiene y
Seguridad nueva que requiera procesar conocimientos nuevos.

Cada cierto tiempo se ofrecen capacitaciones internas con las novedades de los
Instalador servicios, productos y equipos con los que cuenta la empresa o si se tiene algin

requerimiento especial por el tipo de proyecto.

Conclusion: Todo el personal directamente relacionado con la ejecucidn de los proyectos tiene reuniones
dos o tres veces al afio, asi como reuniones especificas en el inicio y durante el proyecto, para transmitir
de forma oral el conocimiento obtenido en las capacitaciones y actualizaciones necesarias respecto a
servicios, productos y equipos. Para retener el conocimiento, algunos de los empleados buscan por cuenta

propia informacion en internet.

Es importante resaltar que la empresa genera los espacios de feedback y retroalimentacion respecto a las
experiencias y aprendizajes de los errores cometidos, sin embargo, no se observa la existencia de un plan
de mejora continua ni de un manejo estructurado de la informacion, con soporte escrito y registro de los

procesos, procedimientos y lecciones aprendidas.

4. ¢Ha habido iniciativas / actividades de Gestion del Conocimiento que se iniciaron y luego
se abandonaron? Si la respuesta es si, ¢explicar las lecciones aprendidas?
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R/

Respuesta

Cada cierto tiempo se realizan reuniones con todo el equipo o con parte del mismo,
sujeto a la disponibilidad del personal o del tipo de proyecto. Durante la reunién nos
N elECOIgl explican y suministran indicaciones de las actividades a realizar en cada proyecto,
conforme a las tareas planificadas. Los socios estdn prestos a compartir sus

experiencias y a ensefiar.

A Se tiene en Google Drive, que funciona como un repositorio de informacion clave e
ccount
importante para la empresa, con el catdlogo de los productos, servicios, manuales

Manager

técnicos y soporte de capacitaciones de los proveedores.

Tenemos reuniones para el inicio de cada proyecto en donde se nos dan las
generalidades y luego para las actividades especificas, el gerente de operaciones nos da
[Wo[geNelol =W instrucciones especificas. Adicional cada tanto, cuando los duefios reciben
capacitaciones, se brinda el espacio para compartir la experiencia y ensefianzas sobre

la temética trabajada.

El concepto que se tiene en la empresa esta en un repositorio de informacion en Google
Drive, en donde se tienen instructivos que se han recibido en las capacitaciones de los

_ proveedores, pero propiamente documentos de la empresa en donde se definan los
S0ci0 - procesos, procedimientos y lecciones aprendidas, no disponemos. Las actividades
Gerent.el tenemos que hacerlas en periodos tan ajustados, que nunca son documentadas, sin
Comercia embargo, el personal del area se suele compartir entre ellos sus experiencias y desde

alli se van retroalimentando entre ellos acerca de como actuar, ante situaciones

especiales.

Diariamente, se realiza una reunién con todo o parte del equipo para realizar un
NMNEIEGC N refuerzo y brindar tips de conocimientos especificos que se van a requerir por el tipo

de proyecto o actividad.

Pg. 51
Trabajo Final de Maestria, Karent Urrego



Jefe de Obra

Socio -
Gerente

Operaciones

Técnico de

Higiene y
Seguridad

Instalador

Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Economicas

Escuela de Estudios de Posgrado I

Casi todos los dias nos reunimos parte del equipo, dependiendo del proyecto en donde
el gerente de operaciones realiza un refuerzo y hace énfasis sobre las actividades y los
equipos que vamos a usar. Cada vez que se inicia un proyecto, se hace un comité
general, en donde se explica en detalle todo el proyecto y una nocién de cdmo se va
abordar.

Se dispone de un repositorio de informacion en Google Drive, en donde se tiene
informacién general de los productos y equipos con los que se suelen atender los
proyectos. Cada vez que se adquiere un equipo, los proveedores nos ofrecen
capacitaciones personales o grupales del dispositivo y posteriormente nos dan los
manuales, cada vez gque lanzan actualizaciones nos los comparten. El equipo de trabajo
comparte de voz a voz sus experiencias y de alli se va nutriendo el conocimiento de
cada integrante del equipo, adicional como gerente de operaciones siempre estoy

disponible en el celular, para atender las dudas de cualquier integrante del equipo.

NO

Al inicio de cada proyecto e incluso diariamente, nos reunimos con todo o parte del
equipo para explicarnos y darnos feedback de las actividades a realizar en cada
proyecto, de acuerdo las tareas planificadas. Ademas, cuando los socios reciben

capacitaciones nos comparten la experiencia y nos ensefian mas.

Conclusion: Se dispone de un repositorio de informacion en Google Drive, en donde se guardan los
instructivos que los socios han recibido en las capacitaciones de los proveedores, tales como manuales,
presentaciones de productos y presentacién del catalogo de servicios, pero propiamente no se cuenta con
una herramienta de almacenamiento donde se definan los procesos, procedimientos de la empresa y

lecciones aprendidas de los proyectos y/o actividades realizadas.

En la actualidad la informacion de las experiencias y metodologias de trabajar los proyectos se comparte

de forma oral entre el equipo de trabajo, teniendo que realizarse cada vez que se inicia un proyecto y/o
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actividad, porque no se dispone de documentacion articulada para suministrar al equipo de trabajo,

responsable del proyecto.

5. ¢Qué se planea en el futuro previsible para mejorar la Gestion del Conocimiento en la

organizacion?

R/

Cargo

Instalador

Account Manager

Lider de obra

Socio - Gerente

Comercial

Instalador

Jefe de Obra

Respuesta

Poder asistir a capacitaciones impartidas directamente por los proveedores
y seguir profundizando en la tematica.

Que todos los integrantes de la empresa puedan recibir capacitacion de
acuerdo a su skill técnico, para fortalecer su conocimiento y que

posteriormente se hagan redes internas para diversificar el conocimiento.

Capacitaciones especificas de los productos y servicios que estan mejor
posicionados en el mercado y que se nos den certificados de las

capacitaciones.

Que los lideres de obra puedan participar directamente en las capacitaciones
con los proveedores y que posteriormente se organicen fases de
capacitacion con el equipo de la operacidn para transmitir el conocimiento,
siendo evaluado para poder certificar de algin modo que se ha adquirido el
conocimiento y desarrollado las habilidades competentes.

Que se hagan laboratorios y practicas con mayor frecuencia de los servicios
ofrecidos y que se nos den certificaciones que respalden el conocimiento

adquirido.

Un calendario de capacitaciones, con alguna regularidad en donde se pueda

actualizar o reforzar conocimiento especifico de cableado estructurado.
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Hacer participes a los lideres de obra de las capacitaciones y que sean ellos
Socio - Gerente los encargados de transmitir el conocimiento a los demas integrantes del
Operaciones equipo. Gestionar a través de los proveedores que los miembros del equipo,

puedan ser evaluados y certificar su conocimiento.

RN CRR I RYA Que los lideres de obra sean los encargados de participar de los cursos y las

Seguridad capacitaciones.

Hacer laboratorios y practicas con mayor frecuencia de los servicios

Instalador .
ofrecidos.

Conclusion: La organizacion busca gestionar en un futuro préximo que los lideres de obra sean los que
se capaciten directamente con los proveedores, de forma que los lideres de obra puedan transmitir
posteriormente el conocimiento adquirido al equipo de trabajo. También se desea gestionar a través de
los proveedores para que los colaboradores, puedan ser evaluados y certificar el conocimiento de cada

maodulo o capacitacion impartida.

6. ¢ Qué tipo de actividades en la organizacion tienen el mayor impacto en el balance final?
De las actividades mencionadas, ¢cual probablemente tenga el mayor impacto?

R/

Cargo ‘ Respuesta

Instalador ‘

Account Manager
Cableado estructurado, armado de estructuras de rackeo de

Lider de obra

: : equipo de telecomunicaciones, servicios de mantenimiento de
Socio - Gerente Comercial

cableado estructurado, suministro de componentes pasivos.
Instalador

Socio - Gerente Operaciones

Técnico de Higiene y Seguridad

Instalador

|
Jefe de Obra ‘
|
|
|

Pg. 54
Trabajo Final de Maestria, Karent Urrego



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Economicas

Escuela de Estudios de Posgrado YY)

7. ¢{Qué tipo de conocimiento, si lo tuvieras, haria que la actividad del negocio fuera mas

efectiva?
R/
Cargo Respuesta

Que se definan los procedimientos y procesos, con un encargado de documentar
Instalador ] ) » o
y actualizar la informacidn, para que facilite las tareas.

Definir los procesos y generar el habito de ser documentados por un responsable.

 Account |
Manager

) B Si sc tuvieran los procesos documentados y dieran capacitacién sobre cémo
Lider de obra
usarlos.

Definicion y documentacion de los procesos, para que todo el equipo de trabajo
Gerente de acuerdo a su rol pueda tener certeza de como manejar el caso.

Comercial

Definir los procesos para cada uno de los servicios, suministrar entrenamiento de
: Tt cémo usar los procesos y procedimientos, definir un encargado de documentar y
nstalador

relevar lo aprendido, para que otros compafieros puedan acceder para ser

consultados.

Socio -

Que se tenga un estandar de procesos y procedimientos; que se defina un recurso
para que documente la gestién del conocimiento a través de una herramienta
Jefe de Obra ) ) ) L o

online, pero que tenga una interfaz tipo aplicacion o un repositorio donde haya un

buscador para uno acceder desde el celular o la computadora.
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Socio - Generar un estandar de documentacion, definir los procesos y procedimientos, asi

Gerente como las lecciones aprendidas, para facilitar las tareas del equipo de trabajo.

Operaciones

QI[N Il Un programa de capacitacion por médulos, que gradualmente permita progresar a
Higiene y través de videos, diagramas de los procesos, procedimientos y documentar e
Seguridad instruir al personal con las lecciones aprendidas.

Tener documentacion de los procesos, procedimientos y lecciones aprendidas para
NNEIEGC g cada uno de los servicios y que podamos recibir directamente la capacitacion de

los proveedores.

Conclusion: La definicion y documentacién periddica de los procesos, procedimientos y lecciones
aprendidas de cada proyecto, haria mucho mas eficiente la actividad del negocio, evitando retrasos
y sobre costos asociados por la falta de transmision del conocimiento y desconocimiento de las

lecciones aprendidas.

8. ¢Como demuestra el liderazgo la organizacién con el apoyo a la Gestion del

Conocimiento?

R/

Cargo Respuesta

A través del uso de WhatsApp, llamadas y encuentros con el equipo de trabajo,
Instalador podemos compartir o solucionar problemas que se identifican en la implementacién

de los proyectos.

Account Se tiene una comunicacion continua y permanente en el equipo, todos estan prestos

Manager y abiertos a recibir conocimiento y a compartir el suyo.
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Diariamente en reuniones de equipo y en los espacios libres, con el equipo de trabajo
se suele compartir las experiencias de cada uno e incluso por WhatsApp se plantean
interrogantes para aclarar dudas, y en caso de tenerlas también esta la posibilidad de
Ilamar al gerente de operaciones, para que €l indique coémo proceder.

Generando reconocimiento ante el equipo y apoyar en el proceso de seguir haciendo

la promocion de conocimiento.

Disponibilidad al WhatsApp y celular para atender consultas e incluso por medio de
encuentros para compartir sobre como resolver problemas que se ven durante la

ejecucién de los proyectos.

Generando integraciones en el equipo, de modo que cada uno comparta sus
experiencias y como abordd las situaciones particulares de cada proyecto.

Como gerente de operaciones estoy presto a ayudar con atender las dudas o evaluar
las situaciones criticas, que se puedan dar, ya sea presencialmente y a través de
Ilamadas telefénicas y/o WhatsApp.

Proactivamente.

Se promueven charlas informacionales, WhatsApp y llamadas para compartir o

solucionar problemas que se identifican durante la implementacion de los proyectos.

Conclusion: Se mantiene un canal abierto de comunicacion via WhatsApp vy linea telefonica movil, para

responder oportunamente a las inquietudes que puedan surgir en cada proyecto o actividad asignada a los

equipos de trabajo en campo.
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9. ¢(Qué sistemas y procesos existen para respaldar la Gestion del Conocimiento en la

organizacion?

R/

Cargo Respuesta

Por medio de un Google Drive al que todos tienen acceso, se puede acceder a la
Instalador informacién de manuales técnicos y catalogo de productos, que se ha recopilado por
los socios de acuerdo a sus capacitaciones.

No se dispone de un sistema propio para guardar el conocimiento, ni formatos o

herramientas informaticas, sin embargo, se tiene un repositorio en Google Drive para
Manager compartir la documentacion técnica que se consolida de las capacitaciones de los

proveedores de suministros y equipos para la ejecucion de las tareas del negocio.

) La informacidn de manuales técnicos y productos, esta disponible en un Google Drive
Lider de obra ]
al que tienen acceso todos.

Account

No se tiene un sistema propio para el respaldo de conocimiento, se usa un repositorio
S VENELICIGI en Google Drive para guardar la documentacion técnica que se ha recopilado de las
Comercial capacitaciones con los proveedores de suministros y equipos para la ejecucion de las

tareas del negocio.

Por medio de Google Drive, tenemos acceso a la informacion de manuales técnicos e
Instalador informacién de productos, que se ha recopilado por los socios de acuerdo a sus

capacitaciones.

En Google Drive, se tiene un grupo de carpetas al que todos tienen acceso a la
NN NGl Bl informacion tal como, manuales técnicos e informacion de productos, que se ha

consolidado por los socios de acuerdo a sus capacitaciones.
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No se tiene un sistema propio para resguardar el conocimiento, se cuenta con un
Sl [JRNCELICII I repositorio en Google Drive para compartir la documentacidn técnica que se consolida

(Ol TN de las capacitaciones de los proveedores de suministros y equipos para la ejecucion
de las tareas del negocio.

Técnico de No hay planteado un sistema de gestion del conocimiento, ni se utilizan sistemas
Higiene y propios. Todos los sistemas de gestion utilizados son parte de procesos externos a la
Seguridad organizacion.

En un Google Drive de uso general, se puede acceder a la informacion de manuales
Instalador técnicos y productos que se han recopilado por los socios de acuerdo a sus

capacitaciones.

Conclusion: En la actualidad la empresa cuenta con un repositorio en Google Drive de libre acceso, el
cual contiene informacion de manuales técnicos e informacion de productos. La empresa no cuenta con
un sistema estandarizado ni de acceso seguro para asentar la informacién de catalogo de servicios,

manuales técnicos, los procesos, procedimientos y lecciones aprendidas.

6.1.1 Conclusion Parte I: Entrevista

En esta PYME Argentina de telecomunicaciones, la gestion del conocimiento es liderada
por el Gerente de Operaciones que es a la vez uno de los socios de la compafiia. Los encuestados
coinciden que el rol responsable de realizar la GC en la PYME es el Gerente de Operaciones,
teniendo en cuenta que es el rol que tiene mayor visibilidad de las actividades diarias del equipo,
del mismo modo es quien tiene el conocimiento tedrico y practico en relacion con el tipo de
servicios y equipos que se utilizan en las tareas de los proyectos y actividades en la compafiia, no
obstante, el Gerente de Operaciones puede contemplar incorporar a un Analista Funcional al equipo

para gque sea un colaborador dedicado a mantener actualizada la GC.
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En esta compafiia la gestion del conocimiento se percibe de forma piramidal, dado que son
los socios quienes se capacitan directamente y comparten periodicamente la informacion recibida

a cada uno de los colaboradores, de acuerdo a las necesidades.

En la actualidad, el conocimiento se transmite de forma oral, a través de reuniones dos o
tres veces por afio y en espacios que se generan para proyectos y/o actividades especificas en donde
se genera retroalimentacion periédicamente. Sin embargo, no se observa la existencia de un plan
de mejora continua, ni de la definicién de un modelo para la documentacién estructurada dentro de

la organizacion.

La empresa cuenta con un repositorio de informacién en Google Drive en donde se tienen
y comparten abiertamente soporte de manuales técnicos, presentaciones de los proveedores,
catalogos de servicio y productos de los proveedores de las marcas que manejan, no obstante, no
existe ninguna metodologia para documentar, por ende, a la fecha la PY ME no dispone de procesos,

procedimientos ni lecciones aprendidas documentadas.

La organizacién busca gestionar en un futuro préximo, que los lideres de obra sean quienes
se capaciten directamente con los proveedores, para que sean los responsables de transmitir el
conocimiento al resto del equipo, ademas se espera que los colaboradores puedan certificar el

conocimiento adquirido durante el entrenamiento.

Las actividades de mayor impacto en la organizacién son las relacionadas con, la operacion
de cableado estructurado, armado de estructuras de rackeo de equipo de telecomunicaciones,
servicios de mantenimiento de cableado estructurado y suministro de componentes pasivos, ya que
son los servicios y productos con mayor demanda en el mercado de networking y
telecomunicaciones que la empresa recibe por parte de la cartera de clientes con la que cuenta

actualmente.

En general, dentro de la organizacion se reconoce la necesidad de definir los procesos,
procedimientos y lecciones aprendidas, en donde se documenten y mantengan actualizados, asi
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mismo se sugiere por parte de los colaboradores que haya un recurso dedicado dicha tarea para
garantizar que en la empresa optimice la GC, lo cual haria mucho mas eficiente la actividad del

negocio.

Dentro de la organizacion se apoya y consolida la gestion del conocimiento a través de un
canal abierto de comunicacion via WhatsApp y llamadas telefonicas, donde se atienden y resuelven

las inquietudes oportunamente.

6.2 PARTE Il -ENCUESTA

Aqui se presentan los resultados graficados para la seccién de preguntas cerradas de la
encuesta en donde se incluyen tres secciones, 1. Diagndstico, 2. Percepcion y 3. Expectativas. Para
cada pregunta se presenta un resumen Grafico 1 representado como proporcion del 100% de los
encuestados que equivalen a nueve personas en total. Cada pregunta se finaliza con una conclusién

pertinente.
6.2.1 Seccion 1: Diagnostico

1. ¢Cual de las siguientes afirmaciones se ajusta mejor al desarrollo actual de la Gestion del

Conocimiento en la organizacion?
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Gréfico 1: Pregunta 1- Seccion 1.

No hay una estrategia de GC escrita y la organizacion no
ha iniciado las practicas de GC.

No se cuenta con un documento de estrategia GC
independiente, pero la estrategia de GC esta incorporada
en otros documentos grupales.

No se dispone de un documento de estrategia de GC y la
estrategia de GC no se menciona especificamente en los _
documentos de grupo. Sin embargo, hay practicas de GC

dentro de la organizacion.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Conclusion: EI 78% de los encuestados indican que, pese a que hay practicas de GC
dentro de la organizacion, en la actualidad no cuentan con una estrategia clara documentada
de la GC.

En las siguientes dos preguntas (Si /No), el 100% de los encuestados respondieron

afirmativamente:
2. ¢En la organizacion, se recopila'y comparte la informacion sobre las mejores practicas?

3. ¢Se han establecido redes para transferir informacion entre los empleados que interactian

con los clientes y los que crean el producto o servicio?

En las siguientes dos preguntas (Si /No), el 100% de los encuestados respondieron

negativamente:
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4. ¢Se han creado procedimientos formales, para garantizar que las lecciones aprendidas en el
curso de un proyecto se transmitan a otros que realizan tareas similares?

5. ¢El liderazgo en la empresa dispone de modos formales para vincular el salario de un
gerente con el impacto final de la informacion que proporciona a otros gerentes de la

organizacion?

Conclusion: La empresa gestiona la comunicacion con los clientes y proveedores principalmente
via oral, la experiencia e informacion pertinentes, son recopiladas de forma autébnoma por cada
empleado, no existe un sistema o procedimiento documental ordenado capaz de transmitir y
mantener la gestion del conocimiento. Asi mismo, otro factor a considerar es que la empresa no
posee mecanismos formales de estimulo para incentivar la gestion de mejores practicas respecto a

la GC por parte de los directivos de la compafiia.

Las preguntas del numeral 6 al 30 son preguntas en la escala de Likert, para evaluar el nivel
de acuerdo que tienen los encuestados para una serie de afirmaciones respecto a la gestion de

conocimiento, importancia, caracteristicas y usabilidad.

El Gréfico 2 presenta las preguntas 6 a la 11, se observa que el 78% de los encuestados
estan de acuerdo en que el actual sistema de GC les permite tomar decisiones de forma rapida

mientras que el 22% estan totalmente de acuerdo.

El 100% de los encuestados manifiesta estar de acuerdo o totalmente de acuerdo en
reconocer la importancia que tiene la gestion del conocimiento en la mejora de la productividad, la
calidad, la adaptacion de los nuevos empleados, e incluso la entrada a nuevos mercados. Por otro
lado, se observa también que un 33% de los encuestados, estan en desacuerdo con la afirmacion de

que la GC promueve una mayor innovacion.
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Gréfico 2: Preguntas 6 a la 11 - Seccién 1

Preguntadela6alall

Totalmente de acuerdo  mDe acuerdo  mEn desacuerdo ~ m Muy en desacuerdo

11.La gestion del conocimiento aumenta la capacidad de

0,
aprendizaje / adaptacion de los empleados. s -%’
10.La implementacion de la Gestion del Conocimiento
en la organizacién ha dado como resultado una mayor 56% -
participacion de mercado.
9.La Gestion del Conocimiento promueve una mayor
innovacion por parte de los empleados en la 56% _/0
organizacion.
8.La Gestion del Conocimiento facilita la entrada de 78% -
diferentes tipos de mercado. 0 °
7.La gestion del conocimiento mejora la productividad y 67% -
la calidad. 0 ?

6. El sistema de Gestion del Conocimiento de la empresa
contribuye a una toma de decisiones rapida y efectiva.

Q

22%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

El Gréafico 3 se retinen las preguntas 12 a la 16 que identifican la importancia percibida
respecto a la gestion del conocimiento. Se observa que el 100% de los encuestados estan totalmente
de acuerdo y de acuerdo en que la GC ayuda a mejorar la retencion del personal. Asi mismo, en
general existe un nivel de acuerdo entre los encuestados en que la GC permite mejorar la
colaboraciéon y comunicacion entre los equipos de trabajo, ayuda a la alineacién constante y
continua del aprendizaje individual y organizativo, como también permite delegar mayor autoridad

y responsabilidad entre los empleados.
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Preguntade la 12 ala 16

m Totalmente de acuerdo  mDe acuerdo  m En desacuerdo Muy en desacuerdo

16.La gestion del conocimiento da como resultado una
mayor delegacion de autoridad y rendicién de cuentas a
los individuos.

15.La gestion del conocimiento ayuda a la alineacién
constante y continua del aprendizaje individual con el
aprendizaje organizativo y viceversa.

14.La Gestion del Conocimiento mejora la comunicacion
en la organizacion.

13.La gestion del conocimiento da como resultado una
colaboracion mejorada dentro de la organizacion.

12.La gestion del conocimiento ayuda a una mejor
atraccion y retencion del personal.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

El Gréfico 4 presenta las preguntas de la 17 a la 20, aqui se indica la percepcidn que tienen
los encuestados respecto a la GC dentro de la empresa. El 88% de los encuestados manifiestan un
nivel de desacuerdo y totalmente desacuerdo respecto a la afirmacion de que la gestion del
conocimiento esta alineada con la estrategia corporativa. A su vez, el 100% de los encuestados
tienen un grado de desacuerdo frente a la afirmacion que indica se puede descargar y subir
informacion laboral clave al sistema de GC, esto debido a que en la compafiia no cuentan con un
sistema para esta labor. Se observa a demas que el 100% de los encuestados, estan de acuerdo con
la afirmacidn de que las mejores practicas se pueden compartir con otros empleados. Por otra parte,
el 67% de los encuestados estan en desacuerdo con la afirmacién de que la informacion requerida

esta disponible.
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Preguntade la 17 ala 20

Totalmente de acuerdo  mDe acuerdo  mEn desacuerdo ~ m Muy en desacuerdo

20.La informacion esta disponible en los temas

0,
requeridos. —

>

19.Las mejores practicas personales se pueden compartir

con otros empleados 0

18.La informacion sobre aspectos clave de nuestro
trabajo se puede cargar y descargar desde el sistema de 0
Gestion del Conocimiento de la organizacion.

17.La estrategia de gestion del conocimiento estéa

alineada con la estrategia corporativa. 0

>

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

El Gréfico 5 muestra las preguntas 21 a la 26, el 100% de los encuestados estan de acuerdo
con que la empresa cuenta con las tecnologias para el apoyo de la GC. Por otro lado, el 88% de los
encuestados tienen un grado de desacuerdo con la afirmacion de que existe un proceso bien
definido para la GC. El 100% de los encuestados afirman que el conocimiento Gtil se puede
compartir y actuar facilmente en la actualidad. Del mismo modo, los encuestados manifiestan un
nivel de acuerdo respecto a que en la compafiia promueve la necesidad del pensamiento estratégico
en todos los niveles de la organizacion; asi como también, la estructura jerarquica y flujos de
comunicacion que facilitan el aprendizaje. Se destaca que en la actualidad cuentan con equipos de

trabajo cohesivos, que facilitan el intercambio de experiencias entre los empleados.
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Gréfico 5: Preguntas de la 21 a la 26 - Seccion 1

Preguntas de la 21 a la 26

m Totalmente de acuerdo De acuerdo En desacuerdo Muy en desacuerdo

26.Hay equipos cohesivos en la organizacion que
facilitan el intercambio de experiencias e informacion -)/o 44% 44%
entre los empleados.

25.Existen estructuras habilitadoras en términos de
jerarquia y flujos de comunicacion que facilitan el 0% 100% 0%
aprendizaje.
24.Una vision coherente y poderosa de la organizacion se
comparte en la fuerza laboral para promover la necesidad - 22% 67% 0%
de pensamiento estratégico en todos los niveles.

23.El conocimiento til se puede compartir y actuar

facilmente 0% 100% 8%

22.Existen procesos bien definidos para la creacion,

0, 0, 0,
captura y adquisicion de conocimiento. oS e el

21.Las tecnologias habilitadoras de hardware y software
estan disponibles y estan disponibles para apoyar la  0%d4.1% 44% 44%
Gestion del Conocimiento en la organizacion.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

El Gréafico 6 muestra las preguntas de la 27 a la 30, frente a la afirmacién de que la
organizacion ofrece incentivos para motivar a los colaboradores a aprender de las experiencias y
registrarlas en el sistema de GC, el 55% de los encuestados manifestaron un algin grado de
desacuerdo (44% desacuerdo 11% muy en desacuerdo) mientras que el 44% de los encuestados
manifestaron algun grado de acuerdo (22% de acuerdo, 22% totalmente de acuerdo), este resultado
heterogéneo indica que la organizacion no tiene un plan claro y homogéneo de incentivos. Por otro
lado, el 100% de los encuestados manifiestan algin grado de desacuerdo (44% en desacuerdo, 56%
muy en desacuerdo), respecto a la afirmacion de que la compafiia se esfuerza continuamente por
aprender y desaprender de sus empleados. Finalmente, el 100% tienen algin grado de acuerdo
(22% totalmente de acuerdo, 78% de acuerdo) en que dentro de la organizacion se promueve la
interaccion y colaboracion de los empleados. Pero también, el 100% de los encuestados manifiestan
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estar de acuerdo (56%) y totalmente de acuerdo (44%) con la afirmacion de que en la organizacion

la gente trabaja de forma individual y no confian entre si.
Gréfico 6: Preguntas de la 27 a la 30 - Seccion 1

Preguntas de la 27 a la 30

m Totalmente de acuerdo ~ ® De acuerdo ™ En desacuerdo Muy en desacuerdo

30.La gente trabaja en forma individual en esta

organizacion, y no confian entre si. o

29.El ambiente de trabajo promueve la interaccién y
colaboracién de los empleados.

28.La organizacion se esfuerza continuamente por
aprender, desaprender y volver a aprender de sus 0_ 56%

empleados.

27.La organizacion ofrece incentivos para motivar a los
colaboradores a aprender de las experiencias y _ 11%

registrarlas en el sistema de Gestion del Conocimiento.

0

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

6.2.2 Conclusiones Seccion 1: Diagnostico

En la actualidad, la empresa ha desarrollado précticas no estructuradas para mantener una

comunicacion bidireccional, entre empleados y directivos, directivos y proveedores.

La empresa cuenta con los recursos técnicos y tecnoldgicos necesarios para consolidar un
sistema de gestion del conocimiento. No obstante, la empresa no dispone de una estrategia clara y
documentada de GC, ni existe un plan de incentivos acorde con la estructura organizacional que

promueva el uso de mejores practicas al respecto.
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Se destaca la necesidad que tiene la empresa de capitalizar la informacion obtenida a traves
de la experiencia de sus empleados, mediante un plan sistematico de GC que sea de facil aplicacion

y usabilidad, acorde con la dinamica empresarial.
6.2.3 Seccion 2: Percepcion

En esta seccion se explora la apreciacion que tienen los encuestados respecto a conceptos
fundamentales que definen y determinan la gestion del conocimiento y como estos describen la
realidad del entorno laboral actual. A continuacion, se presenta cada pregunta acompariada del

respectivo anélisis gréfico.

1. Si la gestion del conocimiento se define como "el proceso de identificar todas las fuentes
posibles de conocimiento dentro de la empresa, hacer que este conocimiento sea explicito
y accesible para todo el personal, y crear nuevo conocimiento”, seleccione las
declaraciones que mejor reflejen cuando seria mas importante la gestion del conocimiento

para la organizacion:

Gréfico 7: Pregunta 1 - Seccion 2

Pregunta 1

67%

33%

La gestion del conocimiento a veces es importante La gestion del conocimiento es siempre importante
para la organizacion por razones que no dependen para la organizacion.
de la actividad del mercado.

Conclusion: ElI 67% de los encuestados esta de acuerdo con que la gestion del

conocimiento a veces es importante para la organizacion por razones que no dependen de la
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actividad del mercado, como por ejemplo la gestion administrativa de los recursos. Asi mismo, el
33% de los encuestados reconocen que la gestion del conocimiento es siempre importante para la
organizacion, es decir, tanto cuando la actividad del mercado es “normal” o “anormal”, como en

actividades que no estan directamente relacionadas con el mercado.

2. ¢Qué tan familiar es el concepto de gestion del conocimiento? (provea solo una

respuesta para cada una de las tres columnas de respuestas)

Gréfico 8: Pregunta 2 - Seccién 2

Pregunta 2
® Muy familiar ~®familiar  ®Vagamente familiar Desconocido
56% 56% 56%
44% 44%
22% 22%
I I 0% 0% 0% 0% 0%
Para Usted Otros en tu organizacion. La industria de las

telecomunicaciones en general.

Conclusion: Aqui se busca indagar que tan familiar es el concepto de “gestion del
conocimiento” desde la perspectiva de cada uno de los encuestados para tres grupos de interés que
son: para si mismos, para otros en la organizacion y para la industria en general. Se observa que el
100% de los encuestados percibe que para la industria de las telecomunicaciones es muy familiar
(44%) o familiar (56%) el concepto de gestion del conocimiento, mientras que la percepcion dentro
de la organizacion es mas pesimista, pues se observa que cada uno de los encuestados de manera

individual percibe que el 56% de los otros compafieros en la organizacion estan vagamente

Pg. 70
Trabajo Final de Maestria, Karent Urrego



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econdmicas

familiarizados mientras que el 44% de los encuestados percibe que el concepto de gestion de
conocimiento es desconocido para los demas compafieros. A su vez, de manera individual, el 56%
de los encuestados indica que conoce vagamente el concepto de gestion del conocimiento mientras
que para el 44% resulta familiar (22%) o muy familiar (22%), esto principalmente en los cargos
directivos o de liderazgo.

3. ¢Cual cree que es el mayor obstaculo para establecer sistemas de gestion de conocimiento

dentro de una empresa PYME de telecomunicaciones?

Gréfico 9: Pregunta 3 - Seccion 2.

W Las estructuras de compensacion no
Pregunta 3 estan vinculadas al intercambio de

0% 0% 0% conocimientos.

0% 0% m |_a mayoria del conocimiento es tan
especializado que no tiene sentido
compartir

m Simplemente no es posible hacer que la
mayoria de los conocimientos sean
explicitos y / o codificados ("Es un arte

] Wésn%/enléggs(f&ea{bc.i%’c\ﬂos los

conocimientos necesarios son
facilmente accesibles.

Los colaboradores protegen "su"
conocimiento ya que les da una ventaja
competitiva

Otro :Porfavor especifique

Conclusién: EI 100% de los encuestados consideran que el mayor obstaculo para establecer
sistemas de gestion del conocimiento en una PYME de telecomunicaciones es que las estructuras

de compensacion no estan vinculadas al intercambio de conocimiento.
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4. ;Cual cree que seria el proceso de transferencia de conocimiento més efectivo?
Gréfico 10: Pregunta 4 - Seccion 2

Pregunta 4

= Reuniones diarias e informales

= Reuniones de negocios formales

= Entrenamiento en el trabajo
Formacion profesional interna

Formacion profesional externa

0%

Conclusién: El 56 % de los encuestados consideran que el proceso de transferencia de
conocimiento mas efectivo es el de realizar reuniones diarias e informales. A su vez, el 33%
considera el entrenamiento en el trabajo como el mecanismo mas efectivo para la transferencia del
conocimiento. Mientras que un 11% considera la formacion profesional externa como el

mecanismo mas efectivo.

En las siguientes dos preguntas (Si/No), el 100% de los encuestados respondieron

afirmativamente.

5. Siuna empresa de telecomunicaciones (para la cual usted puede trabajar como empleado
o ser cliente) NO TIENE un sistema de administracién de conocimiento, ¢cree que podria lograr

un modelo de negocio mas estable al usar uno?
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Gréfico 11: Pregunta 5 - Seccién 2

Pregunta 5

o O ow

= Si
= No

= No se

No aplica a la empresa

6. ¢(Cree que la empresa puede y debe establecer indicadores clave de desempefio que sean
especificos para la gestion del conocimiento?

Gréafico 12: Pregunta 6 - Seccion 2

Pregunta 6
0%

%/

= Sj
= No

No lo sé
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Conclusién: En las preguntas 5 y 6, el 100% de los encuestados consideran que la
organizacion podria tener un modelo de negocio mas estable, si adaptara un sistema de gestion del
conocimiento, ademas, creen que se deben establecer indicadores claves de desempefio especificos

para la gestion del conocimiento.

7. ¢ Considera que construir o mejorar los sistemas de gestion de conocimiento justifica niveles mas
altos de tarifas?

Gréfico 13: Pregunta 7 - Seccion 2

Pregunta 7

0%
22%

mSj
mNo

No lo sé

78%

Conclusién: El 78% de los encuestados consideran que es justificado cobrar tarifas mas
elevadas por mejorar el sistema de gestion del conocimiento. Se observa aqui como los encuestados
perciben un mayor valor en productos desarrollados bajo esquemas de mejoramiento continuo. El
reto entonces es trasladar esta percepcion a los clientes, de forma que estos puedan estar dispuestos
a pagar mas por los servicios que ofrece la PYME.

8. ¢Cudl de los siguientes incentivos deberia tener éxito en fomentar la transferencia de

conocimiento tacito (es decir, conocimiento que es dificil de codificar)?
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Gréfico 14: Pregunta 8 - Seccién 2

0% Pregunta 8 = Bonificaciones vinculadas a la

0% 0% transferencia de conocimiento tacito a la
0% 0% organizacion (por ejemplo, informes,
0 presentaciones)

= Bonificaciones vinculadas a la
transferencia de conocimiento tacito entre
individuos (por ejemplo, actividades de

tutoria) o
= |ncentivos no monetarios vinculados a la

transferencia de conocimiento tacito a las
organizaciones.

= Incentivos no monetarios vinculados a la
transferencia de conocimiento tacito entre
particulares

Los incentivos no funcionan para la
transferencia de conocimiento tacito

Conclusion: El 100% de los encuestados consideran que, para fomentar la transferencia de
conocimiento dificil de codificar, se requiere bonificaciones vinculadas a la transferencia de conocimiento

entre individuos a través de actividades como tutorias.

9. ¢Se pueden usar incentivos para que los gerentes sean autocriticos al examinar el
conocimiento que poseen?

Gréfico 15: Pregunta 9 - Seccién 2.

oo 0% Pregunta 9

0,
0% 0% = Si, se pueden utilizar incentivos

monetarios.

= Si, se pueden utilizar incentivos no
monetarios.

= Ambos pueden ser utilizados

= No, los incentivos no ayudan a los
gerentes a ser autocriticos del
conocimiento que poseen
No lo sé
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Conclusién: El 100% de los encuestados consideran que para fomentar la autocritica en
los gerentes frente al conocimiento que poseen se pueden usar incentivos monetarios y no

monetarios.

10. ¢Se pueden construir sistemas de gestion del conocimiento para que eliminen o actualicen con

éxito el conocimiento que se ha quedado obsoleto?

Gréfico 16: Pregunta 10 - Seccién 2.

0% Pregunta 10

0% 0% 0% .
0% n Sj

= No, la eliminacién de conocimiento
obsoleto no podria ocurrir de manera
oportuna

= No, seria demasiado dificil identificar
con precision el conocimiento obsoleto
para su eliminacion

= Se aplican ambas respuestas "no"

No lo sé

No, alguna otra razon (por favor
especifique)

Conclusion: EI 100% de los encuestados consideran que si se pueden construir sistemas de
gestion del conocimiento para que elimine o en el que se actualice con éxito el conocimiento que
ha quedado obsoleto, indicando ademas que dentro de esta organizacion si es posible identificar

con precision el conocimiento obsoleto para su eliminacion.

11. Si la gestion del conocimiento fuera una responsabilidad de la Direccion General, ¢quién

deberia ser responsable?
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0% Pregunta 11
0% 0% 0%

0,
0A’O% = Director Ejecutivo

= Director financiero
= Director de operaciones
= Director de clientes
= Jefe de Tecnologia

Jefe de inversiones

La gestion del conocimiento no es
responsabilidad de la direccion general

Conclusion: El 100% de los encuestados consideran que el director de operaciones es el
mas adecuado cargo directivo dentro de la Direccion General, para ser responsable para la gestion

del conocimiento.

6.2.4 Conclusion Seccion 2: Percepcion

Dentro de la organizacion se reconoce la importancia de la gestion del conocimiento tanto
por razones que no dependen de la actividad del mercado, como aquellas en las que si. Se considera
ampliamente que la organizacion tendria un modelo de negocio mas estable si adaptara un sistema
de gestion del conocimiento con indicadores claves para medir el desempefio. Se observa
adicionalmente que dentro de la organizacion se considera que la construccion y mejora de los
sistemas de gestion del conocimiento justificaria el cobro de tarifas mas altas, esto dado que un
mejor sistema de gestion de conocimiento permite desarrollar procesos y tareas de forma mas

eficiente y eficaz.
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En general, los encuestados consideran que las empresas que pertenecen a la industria de
las telecomunicaciones estan bien familiarizadas con la gestion del conocimiento, sin embargo,
consideran que dentro de la organizacion hay un vago conocimiento del concepto de gestion del
conocimiento. Se percibe que el mayor obstaculo para que una empresa PYME del sector de las
telecomunicaciones establezca sistemas de gestion del conocimiento 6ptimos y eficaces, esta en
que las estructuras de compensacion, dado que no estan vinculadas a actividades de intercambio
de conocimientos. Se considera entonces que las bonificaciones vinculadas a actividades de tutoria
y/o mentoria a nivel interno, son un incentivo exitoso para fomentar la transferencia de
conocimiento dificil de codificar. Se destaca ademas la importancia de que los directivos se
autoevalGen de forma periddica para identificar areas potenciales de mejora, que puedan ser
transmitidas al resto de la organizacion. El uso de incentivos monetarios y no monetarios para

fomentar esta practica en los directivos es cominmente aceptado.

Por otro lado, en esta organizacion se tiene la percepcion de que el proceso de transferencia
del conocimiento més efectivo es el de compartir y socializar a través de reuniones diarias, asi
como realizar entrenamientos periddicos internos y externos. Del mismo modo, es cominmente
aceptado que la responsabilidad sobre la gestion del conocimiento por parte la Direccion General

recaiga sobre el director de operaciones.
6.2.5 Seccion 3: Expectativas

Esta seccion se compone de dos preguntas fundamentales que permiten ilustrar desde cada
punto de vista individual, las expectativas de cdmo se crean nuevos conocimientos al interior de
cada equipo de trabajo, bajo un sistema de gestion del conocimiento orientado a la explotacion y
exploracion del conocimiento. Cada pregunta estd compuesta por una sentencia y cuatro opciones
de respuesta en la escala de Likert que van desde muy en desacuerdo hasta moderadamente de
acuerdo. La pregunta nimero 1 se refiere a la explotacion del conocimiento ya adquirido y la

pregunta nimero 2 hace referencia a la exploracion de nuevo conocimientos.

1. ¢CoOmo se crean nuevos conocimientos en el equipo de trabajo (explotacion)?
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Gréfico 18: Pregunta 1 - Seccion 3

Pregunta 1
® Muy en desacuerdo  m En desacuerdo ~ ®m Moderadamente en desacuerdo Moderadamente de acuerdo
Mejorando la eficiencia del proceso en lugar de buscar nuevas O_ 56%
innovaciones. ’
Usando métodos y soluciones comunes que han sido probados 0- 78%

Usando una solucién existente en lugar de buscar nuevas
g 0 b 89%

soluciones para resolver problemas

Utilizando la tecnologia que se habia establecido, en el
momento de la resolucién de problemas

Utilizando la informacién y el conocimiento que se habia 0_ 44%
obtenido anteriormente ?

0% 100%

Conclusién: Frente a la creacion de nuevos conocimientos partiendo de mejorar la
eficiencia en el proceso, en lugar de buscar nuevas innovaciones, la opinion es dividida, el 44% de
los encuestados estd moderadamente en desacuerdo, mientras que el 56% estan moderadamente de
acuerdo. Esto responde a la codependencia de la tecnologia en los proyectos de
telecomunicaciones, por tanto, no es posible tener una mejora sustancial de la eficiencia en los

procesos, sin tener una mejora de la eficiencia en los recursos tecnoldgicos.

Por otro lado, el 78% de los encuestados opinan que usando métodos y soluciones comunes
que ya han sido probadas, se pueden crear nuevos conocimientos dentro del equipo de trabajo,

retroalimentando asi las experiencias del pasado.

De igual modo, el 89% de los encuestados creen que, usando una solucion existente en
lugar de buscar nuevas soluciones para resolver problemas, se pueden crear nuevos conocimientos
dentro del equipo, a partir de la experiencia.
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En el mismo contexto, el 100% de los encuestados tienen la expectativa de que usar la
tecnologia establecida en el momento de la resolucion de problemas pasados, puede crear nuevos

conocimientos basados en la experiencia.

Sin embargo, frente a utilizar la informacién y el conocimiento obtenido anteriormente para
la creacion de nuevo conocimiento, la opinion es dividida nuevamente de forma que el 56% de los
encuestados estdn moderadamente en desacuerdo, mientras que el 44% estan moderadamente de
acuerdo. Este resultado sugiere que la informacion y el conocimiento adquiridos no son suficientes

para la creacién de conocimiento que permita gestar una innovacién dentro del equipo de trabajo.
2. ¢Cdmo crean nuevos conocimientos en el equipo de trabajo (exploracion)?

Gréfico 19: Pregunta 2 - Seccion 2.

Pregunta 2

® Muy en desacuerdo  ® En desacuerdo ~ ® Moderadamente en desacuerdo Moderadamente de acuerdo

Tomando riesgos sobre nuevas ideas 0 pensamientos para el O._ 560
desarrollo. ’
Fortalecimiento del desarrollo de habilidades en el campo que 0_ 2904
no se hayan experimentado antes. ’

Aprenda cosas nuevas en areas tales como: nueva tecnologia,

investigacion y desarrollo (1 + D) y reingenieria 0 —
Buscando nuevas habilic(ijzcsigfrgni .sean importantes para el 0% 100%
Aprender sobrg I_as capacidad_es de desarrollo de productos, 0% 100%
Servicios, nuevos sistemas y procesos.
Buscando nuevas tecnologias y habilidades 0_ 78%

Conclusion: Frente a la creacion de nuevo conocimiento en el equipo, a traves de tomar
riesgos sobre nuevas ideas para el desarrollo, las opiniones son divididas, el 56% de los encuestados

estdn moderadamente de acuerdo, mientras que el 33% estan moderadamente en desacuerdo y el
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11% estan claramente en desacuerdo. Aqui se observa el grado de prevencion al riesgo y las
implicaciones que tiene la toma de decisiones basadas en ideas completamente nuevas.

El 78% de los encuestados manifiestan estar moderadamente en desacuerdo con crear nuevo
conocimiento en el equipo a través del fortalecimiento del desarrollo de habilidades en el campo
que no se hayan experimentado antes, debido al alto riesgo y costo que implicaria un error no

presupuestado en el desarrollo del proyecto.

Por otro lado, el 100% de los encuestados estdn moderadamente de acuerdo con que
aprender nuevas cosas en areas tales como: nueva tecnologia, investigacion y desarrollo (I + D) y
reingenieria. Buscar nuevas habilidades que sean importantes para el desarrollo, aprender sobre las
capacidades de desarrollo de productos, servicios, nuevos sistemas y procesos, son fuentes de
exploracién de conocimiento primordiales para la creacion de nuevo conocimiento dentro y fuera

de cada equipo de trabajo.

Finalmente, se observa que el 78% de los encuestados estan moderadamente de acuerdo
con crear nuevos conocimientos en el equipo de trabajo a través de la bldsqueda de nuevas

tecnologias y habilidades.
6.2.6 Conclusion Seccion 3: Expectativas

Dentro de la organizacion se espera que la creacién de nuevos conocimientos en cada
equipo de trabajo se genere a través de la explotacidon del conocimiento pasado, conforme a la
experiencia, asi como los métodos y soluciones comunes ya probadas, la tecnologia ya establecida
y usada en la resolucion de problemas pasados, entre otros. No obstante, se reconoce que no es
posible alcanzar una mejora sustancial en los procesos y procedimientos sin dar lugar a la busqueda

de nuevas innovaciones y tecnologia.

La exploracion activa de nueva informacion, la basqueda activa por aprender cosas nuevas,

I+D, reingenieria, nuevas habilidades, nueva tecnologia, desarrollo de productos y servicios, entre
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otros, son cruciales y determinantes a la hora de crear nuevo conocimiento dentro y fuera del equipo
de trabajo. Por lo cual, se debe realizar un debido proceso de validacion de las ideas, métodos y
herramientas para generar innovacion antes de ejecutar y ponerlas en practica directamente en el

campo de trabajo.
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7 INFORME DE DIAGNOSTICO DEL NIVEL DE MADUREZ DE LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO

En esta seccion se evalua el nivel de madurez de la GC por cada area clave de la empresa
de caso de estudio, con el fin de realizar un diagnéstico que permita posteriormente servir de base
para el disefio de un modelo de gestion propiamente adaptado a la realidad de la PYME objeto de

este estudio.

Para el area clave de personas y organizacion, la Tabla 9 y el Grafico 20 presenta los
porcentajes obtenidos en cada opcidon de respuesta, se observa que el mayor porcentaje de
respuestas positivas se presentd en el nivel 2 de conciencia, lo que significa que tanto la
organizacion como sus colaboradores son conscientes de la necesidad e importancia de la gestion

del conocimiento para el desarrollo de sus actividades y procesos laborales.

Tabla 9: Porcentaje de respuestas area clave Personas y Organizacion.

% de Respuestas del area clave personas y organizacion

Nivel de Madurez Positivo (% TAy DA) | Negativo (% TDy D)

Inicial 0%
Conciencia 100% 0% 0%
Definido 56% 44% 0%
Gestionado 0% 100% 0%
Optimizado 80% 20% 0%

Diagnostico para el area clave personas Nivel 2: Conciencia
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Gréfico 20: Nivel de Madurez del &rea clave Personas y Organizacion
Inicial
100%
80%

60%

40%

Optimizado Conciencia e POSItiVO
20% (% TAy DA)
e N EQLIVO
(% TDyD)
NA
Gestionado Definido

Respecto al area clave de Procesos en la Tabla 10 y el Grafico 21 se presentan los
porcentajes obtenidos en cada una de las opciones de respuestas y el nivel de madurez
correspondiente a esta area clave. Tal y como se observa en los valores porcentuales, existe un
empate entre el nivel de madurez (1) inicial y el nivel (2) conciencia, por lo cual se realiza una
interpretacion cualitativa de las entrevistas para determinar este diagndstico, y se concluye que el
area clave de procesos esta en un nivel inicial en lo que respecta a la gestion del conocimiento,
pues en la actualidad la empresa no cuenta con procesos formales de captura, recoleccion,
administracion y uso de la informacién, tampoco cuenta con documentacion clara sobre cargos y

funciones en la organizacion.
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Tabla 10: Porcentaje de respuestas area clave Procesos

% de Respuestas del area clave Procesos

Positivo Negativo
(% TAyDA) (% TDy D)

Nivel de Madurez

Inicial

Conciencia

Definido

Gestionado ‘

Optimizado ‘

Diagnostico para el area clave Procesos Nivel 1: Inicial

Grafico 21: Nivel de Madurez del area clave Procesos

Inicial
100%
80%
60%
L 40% o »
Optimizado Conciencia e P0Sitivo
20% (% TAyDA)
e N eGtiVO
0,
ofe (% TD y D)
NA
Gestionado Definido
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En lo referente al area de clave de Tecnologia, la Tabla 11 y el Gréfico 22 contiene los
resultados obtenidos para cada una de las opciones de respuesta y nivel de madurez correspondiente
a esta area clave, nivel 2 (conciencia). Esta valoracion responde a los esfuerzos que en la actualidad
se adelantan como iniciativa de los colaboradores, del uso de WhatsApp y disponibilidad de
llamadas telefonicas al Gerente de Operaciones para la comunicacion y transferencia de
conocimiento. Asi mismo, la existencia del banco de informacion en la carpeta compartida Google
Drive, la cual contiene la informacidn actualizada respecto a productos e insumos. Sin embargo,

no se cuenta con una infraestructura completamente adaptada para la gestion del conocimiento.
Tabla 11: Porcentaje de respuestas area clave de Tecnologia
% de Respuestas del area clave Tecnologia

Positivo Negativo
(% TAy DA) (% TDy D)

Nivel de Madurez

Inicial

Conciencia

Definido

Gestionado

Optimizado

Nivel 2: Conciencia
Diagnostico para el area clave Tecnologia
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Gréfico 22: Nivel de Madurez del &rea clave Tecnologia

Inicial
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Finalmente, se evalUa el area clave de estrategia, la Tabla 12 y el Grafico 23 muestran los
porcentajes y el nivel de madurez de la gestion del conocimiento vs. la estrategia. Se obtiene para
esta area clave el nivel 3 (definido), lo cual indica que existe un vinculo claro entre la estrategia
corporativa y la gestion del conocimiento. Asi mismo, los lideres facilitan los recursos necesarios

para la implementacion de la gestion del conocimiento.
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Tabla 12: Porcentaje de respuestas area clave Estrategia

% de Respuestas del area clave Estrategia
Negativo

Nivel de Madurez Positivo (% TA 'y DA)
(% TDy D)

Inicial 0%

Definido 100% 0% 0%

Gestionado 0% 0% 100%
Optimizado 0% 0% 100%

Diagnostico para el area clave Estrategia Nivel 3: Definido

Gréfico 23: Nivel de Madurez del &rea clave Estrategia.

Inicial
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Luego de identificar los niveles de madurez de la gestion del conocimiento para cada area
clave, para determinar el nivel de madurez de la gestion del conocimiento en la PYME Argentina
del sector de las telecomunicaciones, la cual es objeto de estudio en esta investigacion, se realiza
una ponderacion a cada area clave como se presenta en la Tabla 13, de modo tal que el diagnéstico
es Nivel 2: Conciencia. Este nivel de madurez significa que, a nivel general, la organizacién y sus
colaboradores reconocen la necesidad e importancia de la gestion del conocimiento en la compaiiia,
y tiene la intencidn, asi como los recursos disponibles para llevarla a cabo, pero no disponen de
una estructura metodoldgica y procedimental clara, para llevar adelante la implementacion la GC

en la compafiia.

Tabla 13: Nivel de madurez de la gestién del conocimiento en la PYME Argentina del

sector de las telecomunicaciones.

Nivel de Madurez General
Area clave Ponderacion Nivel de Madurez Resultado ponderado

Personas y Organizacién

Tecnologia

Estrategia

Procesos ‘

Diagnostico Global Nivel 2: Conciencia

Se observa que el area de mejor gestion del conocimiento es la estrategia, ya que la
compafia ha desplegado claros esfuerzos en promover la apropiacion de los objetivos
organizacionales. Mientras que el area clave de procesos es el que obtuvo la menor calificacion,

por la ausencia de procesos claramente definidos y especificos.
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Una empresa cuyo nivel de madurez de la GC es el mayor a Nivel 5: Optimizado, es aquella
empresa que ha integrado eficazmente la gestion del conocimiento y se somete a procesos de
mejora continua, es una empresa que reconoce la gestion del conocimiento como un proceso
estratégico apalancado por la innovacion, capaz de adaptarse a las nuevas necesidades, y cuya
cultura de compartir y transmitir el conocimiento esta institucionalizada y es apropiada por todos.
La empresa caso de estudio debe proyectar a mediano plazo por medio de la contratacion de una
consultoria la definicion del mapa de ruta para lograr aumentar el nivel de madurez de GC en la

organizacion y generar un proceso de mejora continua que permita mantenerlo en el tiempo.

Asi, el diagndéstico del nivel de madurez de la GC constituye para el presente caso de
estudio, es el primer paso en el camino de mejora de los procesos de gestion del conocimiento

dentro de la compafiia.
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8 CONCLUSIONES

La actual sociedad del conocimiento genera dinamicas de mercado cada vez mas
competitivas en donde los activos intangibles (conocimiento, informacion y experiencia) se
convierten en piezas estratégicas fundamentales para garantizar el éxito, posicionamiento y
mantenimiento de las compafiias a mediano y largo plazo. Sin embargo, pese a ser reconocida y
valorada la importancia de los modelos de gestion del conocimiento en el resultado econémico de
las compaiiias, la aplicacion de dichos modelos no es realizada de manera eficiente y adecuada en
las pequefias y medianas empresas, y en particular las que pertenecen al sector de las

telecomunicaciones.

La revision de la PYME caso de estudio de este trabajo final, permitio ilustrar los problemas
comunes que tienen estas empresas en la gestion de conocimiento, asi como también identificar las
principales barreras en la aplicacion de un sistema de gestion del conocimiento es, la inversion en
tiempo, la falta de conocimientos, estructuracién en procesos y procedimientos por encima e

incluso, de la inversion econdmica.

Existe una multiplicidad de modelos de gestion del conocimiento, estos se pueden
segmentar en dos grupos de modelos: 1) los que estan integrados por actividades que no requieren
de procesos ciclicos; 2) aquellos modelos que consideran la gestion del conocimiento de forma
dinamica como un ciclo continuo. También existe una amplia variedad de modelos para el
diagnostico de la madurez en la gestion del conocimiento, el objetivo general es desarrollar una
hoja de ruta que ofrezca un panorama claro para definir el camino a seguir en una posterior

implementacion de un modelo de GC.

El instrumento propuesto y adaptado para el caso de estudio, constituyo de una entrevista
y una encuesta de diagnostico de madurez de la gestion del conocimiento aplicada a los miembros
clave de la compafiia para evaluar y posterior definir el grado de madurez de la GC en la PYME

de telecomunicaciones localizada en la Argentina.
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La elaboraciéon del informe de diagndstico del nivel de madurez de la gestion del
conocimiento de la PYME del sector de las telecomunicaciones localizada en la Argentina permitio
concluir que la compaiiia se encuentra en un nivel 2 de madurez (Conciencia) respecto a la gestion
del conocimiento. Este diagnostico fue realizado con base en el modelo G- KMMM el cual esta
conformado por cinco niveles y tres areas clave, evaluando de manera adicional la estrategia como

un area clave muy importante para la compafia.

El trabajo final de maestria fue desarrollado con el objetivo de aplicar un modelo de
diagndstico para medir el nivel de madurez de la gestion del conocimiento en una PYME de la
Argentina que pertenece al sector de las telecomunicaciones, con el fin de validar que la falta de
sistematizacion y procedimientos adecuados de gestion del conocimiento hace que en la actualidad

la empresa se mantenga en un nivel incipiente frente a la GC.

Para la implementacién futura del modelo de gestion del conocimiento aplicados en una
PYME, se recomienda que luego de seleccionar el modelo de GC, la compafiia disefie esquemas
de medicion y comparacién frente al modelo, de forma que pueda realizar un diagndstico rapido
que le permita identificar en qué nivel se encuentra y pueda tomar acciéon mas eficazmente, sobre
la marcha, garantizando asi el proceso de mejora continuo, respondiendo al propoésito de subir el

nivel de madurez de GC.
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10 ANEXOS

10.1 ANEXO A

CUESTIONARIO. PARTE 2 DIAGNOSTICO

¢Cudl de las siguientes afirmaciones se ajusta mejor al desarrollo actual de la Gestion del

Conocimiento de la organizacion?
TOTAL PROPORCION

No se dispone de un documento de estrategia de GC y la estrategia
de GC no se menciona especificamente en los documentos de

. - 7 78%
grupo. Sin embargo, hay practicas de GC dentro de la
organizacion.
No se cuenta con un documento de estrategia GC independiente,
pero la estrategia de GC esté incorporada en otros documentos 1 11%
grupales.
No hay una estrategia de GC escrita y la organizacion no ha 1 11%

iniciado las précticas de GC.
La organizacion tiene una estrategia de GC. 0 0%
La organizacién tiene un borrador de documento de estrategia GC.

Lo L . 0 0%
Esta casi completo o se esté revisando para su lanzamiento.
No hay una estrategia de GC de la organizacion, pero algunas
unidades de negocio tienen uno o varios documentos de estrategia 0 0%

de GC.
2 ¢Enla organizacion, recopilamos y compartimos informacién sobre las mejores practicas?

TOTAL PROPORCION

Si 9 100%
No 0 0%
3 ¢Se han establecido redes para transferir informacion entre los empleados que interactdian con
los clientes y los que crean el producto o servicio?
Si 9 100%
No 0 0%
4 ¢Se han creado procedimientos formales, para garantizar que las lecciones aprendidas en el
curso de un proyecto se transmitan a otros que realizan tareas similares?
Si 0 0%
No 9 100%
5 ¢El liderazgo en la empresa dispone de modos formales para vincular el salario de un gerente

con el impacto final de la informacién que proporciona a otros gerentes de la organizacion?

TOTAL PROPORCION
Si 0 0%
No 9 100%
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ANEXO A CONTINUACION

TOTAL PROPORCION

Totalmente De En Muy en  Totalmente De En Muy en
de acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo de acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo

Pregunta

6. El sistema de Gestion del Conocimiento de
6 | la empresa contribuye a una toma de 2 7 0 0 22% 78% 0% 0%
decisiones réapida y efectiva.

7.La Gestion del Conocimiento mejora la

0, 0, 0, 0,
productividad y la calidad. 6 3 0 0 67% 33% 0% 0%

8.La Gestion del Conocimiento facilita la 0 0 0 0
8 entrada de diferentes tipos de mercado. ! 2 0 0 8% 22% 0% 0%
9.La Gestion del Conocimiento promueve
9 | una mayor innovacion por parte de los 5 1 3 0 56% 11% 33% 0%

empleados en la organizacion.

10.La implementacion de la Gestion del
Conocimiento en la organizacion ha dado

10 SR 5 4 0 0 56% 44% 0% 0%
como resultado una mayor participacion de
mercado.
11.La Gestion del Conocimiento aumenta la

11 | capacidad de aprendizaje / adaptacion de los 8 1 0 0 89% 11% 0% 0%
empleados.

12 12.La Gestion del Conocimiento ayuda a una 9 0 0 0 100% 0% 0% 0%

mejor atraccion y retencion del personal.
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PROPORCION

De

En

Muy en

13

14

15

16

17

18

19

13.La Gestion del Conocimiento da como
resultado una colaboracion mejorada dentro
de la organizacion

14.La Gestion del Conocimiento mejora la
comunicacion en la organizacion.

15.La Gestion del Conocimiento ayuda a la
alineacion constante y continua del
aprendizaje individual con el aprendizaje
organizativo y viceversa.

16.La Gestion del Conocimiento da como
resultado una mayor delegacion de autoridad
y rendicion de cuentas a los individuos.

17.La estrategia de Gestion del Conocimiento
esta alineada con la estrategia corporativa.

18.La informacién sobre aspectos clave de
nuestro trabajo se puede cargar y descargar
desde el sistema de Gestion del Conocimiento
de la organizacion.

19.Las mejores practicas personales se
pueden compartir con otros empleados

TOTAL

Totalmente De En Muy en  Totalmente
de acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo de acuerdo

8 1 0 0 89%

6 3 0 0 67%

5 4 0 0 56%

7 2 0 0 78%

0 1 4 4 0%

0 0 5 4 0%

0 9 0 0 0%

acuerdo desacuerdo

11%

33%

44%

22%

11%

0%

100%

0%

0%

0%

0%

44%

56%

0%

desacuerdo

0%

0%

0%

0%

44%

44%

0%
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TOTAL PROPORCION
Prequnta Totalmente De En Muyen  Totalmente De En Muy en
g de acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo de acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
20 20.La |nform_aC|on esta disponible en los 1 2 6 0 11% 2904 67% 0%
temas requeridos.
21.Las tecnologias habilitadoras de hardware
y software estan disponibles y estan 0 0 0 0
21 disponibles para apoyar la Gestion del 0 9 0 0 0% 100% 0% 0%
Conocimiento en la organizacion.
22.Existen procesos bien definidos para la
22 | creacién, captura y adquisicion de 1 0 4 4 11% 0% 44% 44%
conocimiento.
23 23.El canC|m|ento atil se puede compartir y 4 5 0 0 44% 56% 0% 0%
actuar facilmente
24.Una visién coherente y poderosa de la
o4 | Organizacion se comparte en la fuerza I_aboral 1 8 0 0 11% 89% 0% 0%
para promover la necesidad de pensamiento
estratégico en todos los niveles.
25.Existen estructuras habilitadoras en
25 [ términos de jerarquia y flujos de 3 6 0 0 33% 67% 0% 0%
comunicacion que facilitan el aprendizaje.
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TOTAL PROPORCION
Prequnta Totalmente De En Muy en  Totalmente De En Muy en
9 de acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo de acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo

26.Hay equipos cohesivos en la organizacion

26 | que facilitan el intercambio de experiencias e 4 5 0 0 44% 56% 0% 0%
informacidn entre los empleados.
27.La organizacién ofrece incentivos para

97 motivar a_Ios colat_)oradores a apr_ender de las 2 2 4 1 2904 2904 44% 11%
experiencias y registrarlas en el sistema de
Gestion del Conocimiento.
28.La organizacion se esfuerza

28 | continuamente por aprender, desaprender y 0 0 4 5 0% 0% 44% 56%
volver a aprender de sus empleados.

29 _29.EI amplente de traba_Jp promueve la 2 7 0 0 2904 78% 0% 0%
interaccion y colaboracion de los empleados.

30 30.La gent_e trg?aja en forma} |nd|V|dua,I en 4 5 0 0 44% 56% 0% 0%
esta organizacion, y no confian entre si.
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10.2 ANEXO B
CUESTIONARIO. PARTE 2 PERCEPCION

Si la gestion del conocimiento se define como "el proceso de identificar todas las fuentes
posibles de conocimiento dentro de la empresa, hacer que este conocimiento sea explicito y
accesible para todo el personal, y crear nuevo conocimiento”, seleccione las declaraciones que
mejor reflejen cuando seria mas importante la gestion del conocimiento para la organizacion:

TOTAL PROPORCION

La gestion del conocimiento nunca es importante para la 0 0%
organizacion

La gestion del conocimiento solo es importante para la 0 0%
organizacion en momentos de actividad de mercado "normal”

La gestion del conocimiento solo es importante para la 0 0%
organizacion en momentos de actividad de mercado "anormal

La gestion del conocimiento a veces es importante para la

organizacion por razones que no dependen de la actividad del 6 67%
mercado.

La gestion del conocimiento es siempre importante para la 3 33%
organizacion.

¢Qué tan familiar es el concepto de gestion del conocimiento? (provea solo una respuesta para
cada una de las tres columnas de respuesta)

La industria de las La industria de las
Para Otros en tu L Para Otrosen tu L
-~ . telecomunicaciones - . | telecomunicaciones
Usted | organizacion. Usted organizacion.
en general. en general.
Muy familiar 2 0 4 22% 0% 44%
Familiar 2 0 5 22% 0% 56%
Vagamen
agamente 5 5 0 56% |  56% 0%
familiar
Desconocido 0 4 0 0% 44% 0%

¢Cudl cree que es el mayor obstaculo para establecer sistemas de gestion de conocimiento
dentro de una empresa PYME de telecomunicaciones?

TOTAL PROPORCION

Las estructuras de compensacion no estan

0,
vinculadas al intercambio de conocimientos. ? A0
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La mayoria del conocimiento es tan

o . ; ) 0 0%
especializado que no tiene sentido compartir
Simplemente no es posible hacer que la
mayoria de los conocimientos sean explicitos y

. ,, . 0 0%
/ o codificados ("Es un arte mas que una
ciencia")
No hay necesidad: todos los conocimientos 0 0%
necesarios son facilmente accesibles.
Los colaboradores protegen "su" conocimiento 0 0%
ya que les da una ventaja competitiva
Otro: Por favor especifique 0 0%
4 ¢ Cudl cree que seria el proceso de transferencia de conocimiento mas efectivo?
TOTAL PROPORCION

Reuniones diarias e informales 5 56%
Reuniones de negocios formales 0 0%
Entrenamiento en el trabajo 3 33%
Formacion profesional interna 0 0%
Formacion profesional externa 1 11%

Si una empresa de telecomunicaciones (para la cual usted puede trabajar como empleado
o ser cliente) NO TIENE un sistema de administracion de conocimiento, ;cree que
5 podria lograr un modelo de negocio mas estable al usar uno?

Si 9 100%
No 0 0%
No se 0 0%
No aplica a la empresa 0 0%

¢Cree que las empresas pueden y deben establecer indicadores clave de desempefio que
sean especificos para la gestion del conocimiento?

TOTAL PROPORCION

Si 9 100%
No 0 0%
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No lo sé 0 | 0%

¢ Crees que construir o mejorar los sistemas de gestion de conocimiento justifica niveles

! mas altos de tarifas?
TOTAL PROPORCION
Si 7 78%
No 2 22%
No lo sé 0 0%
8 ¢Cudl de los siguientes incentivos deberia tener éxito en fomentar la transferencia de
conocimiento tacito (es decir, conocimiento que es dificil de codificar)?
TOTAL PROPORCION
Bonificaciones vinculadas a la transferencia de
conocimiento tacito a la organizacion (por 0 0
ejemplo, informes, presentaciones)
Bonificaciones vinculadas a la transferencia de
conocimiento tacito entre individuos (por 9 100%
ejemplo, actividades de tutoria)
Incentivos no monetarios vinculados a la
transferencia de conocimiento tacito a las 0 0
organizaciones.
Incentivos no monetarios vinculados a la
transferencia de conocimiento técito entre 0 0
particulares
Los incentivos no funcionan para la
. - Py 0 0
transferencia de conocimiento tacito
No lo sé 0 0
9 ¢Se pueden usar incentivos para que los gerentes sean autocriticos al examinar el

conocimiento que poseen?

TOTAL PROPORCION

Si, se pueden utilizar incentivos monetarios. 0 0
Si, se pueden utilizar incentivos no monetarios. 0 0
Ambos pueden ser utilizados 9 100%
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No lo sé

¢Se pueden construir sistemas de gestion del conocimiento para que eliminen o
actualicen con éxito el conocimiento que se ha quedado obsoleto?

TOTAL PROPORCION
Si 9 100%
No, la eliminacion de conocimiento obsoleto 0 0
no podria ocurrir de manera oportuna
No, seria demasiado dificil identificar con
precision el conocimiento obsoleto para su 0 0
eliminacion
Se aplican ambas respuestas "no" 0 0
No lo sé 0 0
No, alguna otra razén (por favor especifique) 0 0

Si la gestion del conocimiento fuera una responsabilidad de la Direccion General, ¢ quién

deberia ser responsable?

TOTAL PROPORCION

Director Ejecutivo 0 0
Director financiero 0 0
Director de operaciones 9 100%
Director de clientes - 0
Jefe de Tecnologia 0 0
Jefe de inversiones 0 0
La gestion del conocimiento no es 0 0

responsabilidad del consejo.
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CUESTIONARIO. PARTE 2 EXPECTATIVAS

¢COmo se crean nuevos conocimientos en el equipo de trabajo (explotacion)?

Muy en

desacuerdo | desacuerdo

Utilizando la informacion y
el conocimiento que se
habia obtenido
anteriormente.

En

Moderadamente
en desacuerdo

A\ ECONOMICAS /8

Moderadamente
de acuerdo

Utilizando la tecnologia que
se habia establecido, en el
momento de la resolucion de
problemas.

Usar una solucion existente
en lugar de buscar nuevas
soluciones para resolver
problemas

Usando métodos y
soluciones comunes que han
sido probados.

Mejorar la eficiencia del
proceso en lugar de buscar
nuevas innovaciones.

¢Como crean nuevos conocimientos en el equipo de trabajo (exploracion)?

Muy en

desacuerdo | desacuerdo

Buscando nuevas
tecnologias y habilidades

En

Moderadamente
en desacuerdo

Moderadamente
de acuerdo

Aprender sobre las
capacidades de desarrollo de
productos, servicios, nuevos
sistemas y procesos.

Buscando nuevas
habilidades que sean
importantes para el
desarrollo.

Aprenda cosas nuevas en
areas tales como: nueva
tecnologia, investigacion y
desarrollo (1 + D) y
reingenieria.
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Continuacion
En Moderadamente Moderadamente

desacuerdo | desacuerdo en desacuerdo de acuerdo

Fortalecimiento del
desarrollo de habilidades en

0 0 7 2
el campo que no se hayan
experimentado antes.
Tomando riesgos sobre
nuevas ideas o 0 1 3 5

pensamientos para el
desarrollo.
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Area clave Personas y Organizacion
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N° de Respuestas
Nivel de Personas Pregunta ; VS
Mad Descripcion 1asy Seccion 1 | Nivel de Madurez
adurez organizacion Diagnéstico | _del area clave
Positivo | Negativo
Poca o o - 0
. La organizacion
ninguna .
. . ” no es consciente
Inicial intencion de .
de la necesidad % 0% 0%
usar el
o de GC.
conocimiento.
1 9 0
La 16 9 0
organizacion 15 9 0
es consciente | La organizacién 14 9 0
Conciencia | . Y tlepg la esta consu_ente 13 9 0
intencion de | de la necesidad
GC, pero de GC. 12 9 0
posiblemente 11 9 0
no sepa como. 8 9 0
7 9 0
% 100% 0%
or an%;acién * Se proporciona ° X :
g formacion basica 10 9 0
ha puesto en
sobre GC. 9 6 3
ini marcha una * Se han activado
Definido | jnfraestructura .
‘s los sistemas de
hasica que incentivos 21 4 >
soporta la GC. '
% 56% 44%
*La GCesta 28 0 9
Las iniciativas | normalizada a lo
de GC estan largo de la
Gestionado | plenamente organizacion
/establecido | establecidas * Formacion % 0% 100%
en la avanzada en GC.
organizacion. * Estandares
organizacionales.
- La GC esta 26 9 0
Optimizado
plenamente 23 9 0
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integrada a la 19 9 0
organizacion La cultura de 30 0 9
y sometida a compartir esta
procesos de | compartir € 29 9 0
) . institucionalizada
mejoramiento o P
continuo
Total preguntas 19

Area clave Procesos

N° de Respuestas VS

/establecido

plenamente
establecidas

GC (es decir, el
uso de métricas).

Nivel de L Pregunta | Niyel de Madurez del
Madurez Descripcion Procesos S_ecmgn_l area clave
Diagnostico Positivo | Negativo | NA
No existen
Poca o procesos 4 9 0
ninguna formales para
Inicial intencion de | capturar,
usar el compartir y
conocimiento. | reutilizar el 10
conocimiento.
La Se documentan 2 9 0
organizacion | los 3 9 0
es consciente | conocimientos
L y tiene la | indispensables
Conciencia | . L
intencion de |parala
GC, pero | realizacion de 100%
posiblemente | tareas
no sepa como. | respectivas.
* Se han 6 9 0
formalizado Iols o5 9 0
procesos para la
La gestién de 22 1 8
organizacion | contenidos e
ha puesto en |informacion.
Definido marcha una |« Los sistemas de
infraestructura | medicién pueden
basica que | ser usados para 70% 30%
soporta la GC. | medir el
incremento de la
productividad
por causa de GC.
o Medicion
. Las |n|C|at,|vas cuantitativa de
Gestionado | de GC estan los procesos de 100%
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organizacion.
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Optimizado

La GC esta
plenamente
integrada a la
organizacion
y sometida a
procesos de
mejoramiento
continuo

* Los procesos de
GC son revisados
permanentemente
y mejorados.

Los actuales
procesos de GC
pueden ser
facilmente
adaptados para
satisfacer las
nuevas
necesidades. Los
procedimientos
de GC forman
parte integral de
la organizacion.

100%

Total preguntas

Area clave Tecnologia

N° de Respuestas VS

Nivel de L ) Pregunta | Niyel de Madurez del
Madurez Descripcion Tecnologia S_eCC|9n_1 area clave
Diagnostico Positivo | Negativo | NA
Poca o
ninguna Sin tecnologias o
Inicial intencién de | infraestructura de 0 0 0 100%
usar el soporte u apoyo.
conocimiento.
La 21 9 0 0
organizacion | Se han iniciado
es consciente | proyectos piloto 20 3 6 0
L y tiene la de GC (no
Conciencia | . - .
intencién de | necesariamente
GC, pero por iniciativa de 67% 33% 0
posiblemente directivos).
no sepa como.
La * Se tiene
organizacion | instalada una
ha puesto en | infraestructura
Definido marchauna | bésica de GC 18 0 9 0
infraestructura | (paginas
bésica que amarillas). Se
soporta la GC. | han puesto en
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marcha algunos
proyectos de GC
en algunos
niveles de la
pirdmide
organizacional.
* Entodala
organizacion los
sistemas de GC
estan
funcionando
plenamente. El
uso de los
sistemas de GC
esta en un nivel
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procesos de
mejoramiento
continuo

continuamente.

razonable.
Las iniciativas
de GC estan | . Perfec? del
Gestionado | plenamente mtegracnp ndela
. . tecnologia con la 0 0 100%
/establecido | establecidas :
arquitectura de
enla .
o, contenido.
organizacion.
La GC esta
plenamente
) La
integradaala |.
oraanizacion infraestructura
Optimizado g ! actual de GC es 0 0 100%
y sometida a -
mejorada

Total preguntas

Area clave Estrategia

N° de Respuestas VS
i Pregunta Nivel de Madurez del
Nivel de Descrincié ; P4 area clave
pcidn Estrategia Seccion 1
Madurez Diagndstico
Positivo | Negativo | NA
* Existen
practicas
Poca o informales de
ninguna GC.
Inicial intencion de |+ Hay un 0 0 0 100%
usar el compromiso
conocimiento. | inicial por parte
de lideres con el
proceso de GC.
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* No existe una
persona o equipo
que lidere la GC.
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La
organizacion
es consciente

* La organizacion
avanzaen la
formulacion de
una definicion de
GC que esté
articulada con la
estrategia.

* El compromiso
de los lideres con

soporta la GC.

necesarios para la
implementacion
de las précticas
de GC.

* Se designa un
lider con la
responsabilidad
de implementar
la estrategia de
GC.

Conciencia ytiene_ ]a la GC conlleva a 17 8
intencion de | explorar la
GC, pero asignacion de
posiblemente | recursos para su
no sepa como. | implementacion.
* Existe una
persona que
acompana
parcialmente la
implementacion
de la GC.
* Existe un
vinculo entre la
estrategia y la
GC. Se han
identificado areas
clave de
conocimiento
clave y se
La de§ar_rollan
organizacion fpra_c'glcas que lo
acilitan.
ha puestoen | Los lideres
Definido marcha una facilitan los 24 0
infraestructura
- recursos
bésica que

Trabajo Final de Maestria, Karent Urrego

Pg. 112



Gestionado
[establecido

Las iniciativas
de GC estan
plenamente
establecidas
enla
organizacion.

* Se monitorea el
impacto de la GC
mediante
indicadores y se
enfatizan las
practicas que
desarrollan el
conocimiento
clave para el
presente y futuro
de caraala
estrategia.

* Los lideres
acomparian la
evolucion de la
GCy los
indicadores
evidencian sus
resultados.

* Se consolida un
equipo de trabajo
que lidera la
estrategia de GC,
sistematiza y
transfiere la
experiencia en
espacios internos
y externos.
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100%

Optimizado

La GC esta
plenamente
integrada a la
organizacion
y sometida a
procesos de
mejoramiento
continuo

*LaGCseha
convertido en un
proceso
estratégico, clave
para todos los
procesos,
apalancando la
innovacion

y la estrategia.

* Los lideres
tienen
convencimiento
pleno sobre la
GC y su impacto
sobre el futuro, lo
gue conduce a
asegurar la
sostenibilidad de
la estrategia de
GC.

*Los

100%
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colaboradores
comprenden su
rolenlaGCylo
ejecutan con
autonomia 'y
compromiso
apoyados por el
equipo de la GC.
Total preguntas 2
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