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1. ABSTRACT PROPOSAL

La teoria de recursos y capacidades basa su explicacion de los beneficios extraordinarios en las ventajas
que generan los recursos estratégicos de la empresa. El factor de éxito sefialado es un recurso intangible:
El conocimiento. Recurso que cuenta con los atributos necesarios para ser considerado estratégico,
entonces una mejor gestién del conocimiento resulta fundamental para el éxito de las PyMES. La
investigacion esta tratada en forma tedrico-préctica para determinar si existe respuesta al problema de la
baja competitividad de las PyMES del sector Cérnico de la ciudad de Cali, ocasionada por las
insuficiencias en los procesos de direccién, gestion humana y del conocimiento, los cuales se deben a la
ausencia de politicas claras en la generacion y transferencia de conocimiento. A partir de este problema, se
formuld la siguiente hipotesis: El implementar un modelo de generacion y transferencia de conocimiento
para los procesos de direccion, gestion humana y del conocimiento -centrado en la cultura organizacional
y la formacion, y articulado con los componentes fundamentales de un observatorio para la gestion del
talento humano- permitird incrementar los niveles de competitividad en las PyMES del sector Cérnico de
la ciudad de Cali.

La investigacion tiene como objetivo general: Disefiar un modelo de generacion y transferencia de
conocimiento para los procesos de direccion y gestion humana en PyMES del sector Carnico de la ciudad
de Cali, para que alcancen mayores niveles de competitividad. EI modelo esta disefiado a partir del
direccionamiento estratégico de la empresa, que permita mas que formalizar el conocimiento, crear las
condiciones para que éste fluya libremente entre las personas unidas por vinculos de colaboracion. Para lo
cual, se centra en el desarrollo de las capacidades organizativas de cultura y formaciéon como apoyo al
cambio contindo para que la empresa tenga la posibilidad de hacer la diferencia competitiva en un entorno
cambiante. Para la evaluacion y control se aplican indicadores de cultura organizacional, de formacion e
indicadores de competitividad. Los niveles de competitividad se expresan mediante aumento de la
productividad del trabajo, aumento del aprovechamiento de la jornada laboral y la reduccion de la
fluctuacion laboral.

PALABRAS CLAVE: Modelo, Generacion y Transferencia de Conocimiento, Indicadores de Gestion.

PAPER

2. INTRODUCCION
Uno de los retos de las empresas, particularmente de las PyMES que operan en entornos
dindmico, es la reproduccion de sus competencias internas y del aprendizaje colectivo, lo cual les

permitira ser exitosas y sobrevivir o fracasar (Valencia, 2007). Esa reproduccion deriva de la
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capacidad de la empresa para generar los diferentes recursos necesarios para cumplir con las
metas que se hayan trazado. En consecuencia, la investigacion tiene como problema cientifico: la
baja competitividad de las pequefias y medianas empresas del sector Carnico de la ciudad de
Cali, ocasionada por las insuficiencias en los procesos de direccion, gestion humana y del
conocimiento debido a la ausencia de politicas claras en la generacién y transferencia de

conocimiento.

Entre los argumentos que condujeron al problema cientifico, se pueden citar los siguientes:
Schalk (2005) sefiala que la gestién del conocimiento es el nuevo paradigma de la gestion que
relaciona el crecimiento de la empresa y el servicio que ofrecen. La gestion del conocimiento es
la valoracion del know-how de la organizacion, el impulso de una cultura organizativa orientada
a compartir conocimiento y al trabajo colaborativo, y la puesta en marcha de dispositivos que
faciliten la generacion y el acceso al conocimiento que se va produciendo en la organizacion, y
que es necesario compartir con otros miembros de la organizacion. Segin Puyana (2004), la
productividad y competitividad de las PyMES solo se lograria a traveés de una capacitacion
constante en gestion empresarial y alta gerencia, para que el gerente tenga una vision de negocio
a mediano y largo plazo. Restrepo et al., (2007) proporcionan, como propuesta para las empresas
del sector Céarnico, las siguientes: 1) considerar cuales son las necesidades de formacion para
ofrecer a las empresas; 2) necesidades de orientacion de direccion estratégica, y 3) necesidades de
una nueva cultura. Una conclusion derivada del analisis de las areas de la organizacion es la

siguiente: EIl sector carnico es poco competitivo y presenta condicién de estancamiento.

El Observatorio de Prospectiva Tecnoldgica Industrial para la Competitividad Regional —
OPTICOR, de la Universidad del Valle, Cali-Colombia (2007), realiz6 un estudio para identificar
los factores criticos en las PyMES de la ciudad de Cali; y se obtuvo como resultado: 1) Baja
calificacion del recurso humano frente a las necesidades de las empresas en el marco de la
globalizacion (63%), y 2) Bajo nivel de transferencia tecnoldgica (63 %). También, el
Observatorio para la gestion del Talento Humano Sistema de Monitoreo Universidad Libre - TH
SIMUL (Valencia, 2009) muestra evidencia empirica para pensar que las PyMES, del sector
Carnico de la ciudad de Cali, necesitan desarrollar politicas claras que enfaticen la importancia de

la cultura organizacional y la formacion, como capacidades clave para mejorar los resultados en



la organizacién y que, a la vez, genere recompensas a las personas que, de manera real, apliquen
lo aprendido en el puesto de trabajo, para asi, ir creando una cultura de aprendizaje continuo
(Alvarez, 1990).

A partir del problema cientifico que se va a resolver, se desarrolla la investigacién, con el
proposito de alcanzar el siguiente objetivo general: Disefiar un modelo de generacion y
transferencia de conocimiento para los procesos de direccion, gestion humana y del conocimiento
para PyMES, del sector Carnico de la ciudad de Cali, con el fin de que éstas alcancen mayores
niveles de competitividad. Y los objetivos especificos siguientes:

e Establecer las bases tedricas que fundamenten la investigacion, identificando los procesos de
direccién, gestion humana y del conocimiento, asi como los elementos que intervienen en la
generacion y la transferencia interna del conocimiento, y las barreras que lo dificultan, en PyMES
del sector Cérnico de la ciudad de Cali.

e Crear el disefio y la metodologia del modelo de generacion y transferencia de conocimiento,
que se articule con los componentes fundamentales del observatorio para la gestion del talento
humano - TH SIMUL.

e Valorar e implementar la contribucion del modelo de generacién y transferencia de

conocimiento en las pequefias y medianas empresas del sector Carnico de la ciudad de Cali.

En la actualidad, el uso de modelos se ha ido incrementando para interpretar y predecir las
dindmicas y controles en la toma de decisiones gerenciales. Plantear un modelo significa
proponer un conjunto de requerimientos y acciones que permiten, de manera sistematica y
repetitiva, alcanzar unos objetivos. EI modelo estard concebido con enfoque sistémico
(Bertalanfy, 1976; Johansen, 1982; Kast & Rosenzweig, 1998). Es el resultado de la revision de
la literatura especializada en temas como: La teoria de los recursos y las capacidades de la
empresa y el enfoque de gestion del conocimiento, desde este enfoque, se precisan los procesos

de generacion y transferencia del conocimiento.

Igualmente, la revision de diferentes autores como: Chiavenato (2007), Ivancevich (2004),
Gomez et al. (2001), Dolan et. al (2003), Alvarez (1986), Arana (1990), Byars & Rue (1996),
Castillo (2006), Dessler (2001), Monday & Noe (2005), Werther & Davis (2000), Bohlander et
al. (2001), Werther (2000), Byars (1983), DeCenzo & Robbins (2003), Ena et al. (2006), Delgado



& Ena (2006), Alvarez (1990), Armstrong (1991) en materia de los recursos humanos, que
permiten sustentar la temética aqui abordada sobre los procesos de direccion y gestion humana.
Asi mismo, se avanza en el desarrollo de los estudios realizados por el autor en el tema de la

gestion del conocimiento en las PyMES de la ciudad de Cali.

3. REVISION DE LITERATURA

3.1 La teoria de los recursos y las capacidades de la empresa

La teoria, es un punto de referencia importante para explicar que los recursos y las capacidades
de la empresa son las bases en los que se sustenta la ventaja competitiva de la misma y por tanto,
el conocimiento es considerado uno de esos recursos. Lépez & Sabater (2002), explican que
autores como: Conner (1991), Rumelt (1987) y Wernerfelt (1984) definen la empresa como una
coleccion Unica de recursos y capacidades, que no se pueden comprar y vender libremente en el
mercado, y se enmarca dentro del denominado andlisis estratégico interno de la organizacién
(determina fortalezas y debilidades) (Navas & Guerras, 1998). En este contexto, explican como y
por qué las empresas alcanzan una ventaja competitiva sostenible y son capaces de mantenerla; es

decir, bajo la premisa de heterogeneidad?.

Concepto de recursos y capacidades: las empresas, a través de su ciclo de vida, acumulan un
conocimiento propio e idiosincrasico que determina la capacidad de la empresa para explotar y
combinar todos los recursos para la produccion especifica de sus productos y servicios (Knudsen,
1995: 207, citado en Zapata, 2004). En otras palabras, la teoria considera que los recursos son
valiosos cuando permiten que la organizacion mejore su efectividad, aproveche las oportunidades

y neutralice las amenazas.

El conocimiento, como recurso, se centra en el rol de las capacidades dindmicas (Helfat, 1997;
Teece et al., 1997; citados en Lopez & Sabater, 2002); entendidas como la habilidad de la
organizacion para integrar, construir y reconfigurar su dotacion de recursos y capacidades para

responder rapidamente a los cambios del entorno (Teece et al., 1997). De esta manera, el

2 Heterogeneidad: supone que las diferencias entre los resultados de las empresas del mismo sector se originan por
los diferentes niveles de eficiencia logrados por los recursos heterogéneos de la misma. Las organizaciones que
posean una combinacion de recursos y capacidades superiores a otras, obtendran resultados superiores.



conocimiento puede ser considerado el recurso estratégico mas importante; y las habilidades para
adquirirlo, integrarlo, compartirlo y utilizarlo son capacidades dinamicas para construir una
ventaja competitiva sostenible (Zack, 1999:128; Eisenhardt, 2000:101; citados en Zapata, 2004).

Cuervo (1995) considera las capacidades como una consecuencia de la accion gerencial para
movilizar recursos, mediante la generacion de rutinas organizativas y una cultura abierta al
cambio, resultado de un proceso de aprendizaje colectivo. Las capacidades se crean gradualmente
y se refuerzan durante largos periodos de tiempo (Ghetwat, 2000) y estan relacionadas con el
entorno; por tanto, la generacion de capacidades es provocada por el ambiente en el cual se
insertan las organizaciones y sus miembros (Motta, 2001). Pero, a su vez, ambientes turbulentos

demandan capacidades de anticipacion y adaptacion (Jiménez, 2002).

3.2 Enfoque de la gestion del conocimiento

La gestion del conocimiento es una herramienta indispensable para enfrentar los nuevos desafios
que impone la globalizacién. Difunde, continuamente, informacién entre todos los miembros de
la organizacion, a los clientes, proveedores y a la sociedad en general (Valencia, 2007). Segun
Davenport, Long y Beers, (1998 citados en Gottschalk, 2002: 99), “la gestion del conocimiento
se introduce para ayudar a las empresas a crear, intercambiar y hacer uso del conocimiento de
forma eficaz”. Todas las contribuciones teoricas de la gestion del conocimiento tienen un punto
en comun: analizar las empresas, desde una perspectiva basada en los conocimientos que éstas
poseen (Foss, Knudsen & Montgomery, 1995; citado en Zapata, 2004). Honeycutt (2001:17)
sefiala que “Los sistemas de gestion del conocimiento dependen de las culturas de las empresas y
en la medida en que esas culturas facilitan el esfuerzo de las personas que producen la
informacion en ellas”. Es decir, la gestion del conocimiento exige que los empleados tengan
interiorizado el valor de compartir con otros miembros de la organizacion, constituyéndose en un

imperativo moral cuya ruptura implique un efecto emocional.

Bueno (1999), presidente de Euroforum Escorial, define la gestion del conocimiento como “la
funcién que planifica, coordina y controla los flujos de conocimientos que se producen en la
empresa en relacion con sus actividades y con su entorno, con el fin de crear unas competencias

esenciales”. Por consiguiente, la gestion del conocimiento es una estrategia empresarial que



garantiza que el conocimiento adecuado vaya a las personas apropiadas en el momento oportuno,
y, ademas, les ayude a compartir y a utilizar la informacion para que la empresa pueda mejorar su

accion organizativa.

Concepto de conocimiento: Mufioz y Riverola (2003 citado en Flores, 2005) definen el
conocimiento como la capacidad para resolver un determinado conjunto de problemas. Para
Alavi & Leidner (2002 citado en Flores, 2005) el conocimiento es la informacion que el
individuo posee en su mente. Informacion personalizada y subjetiva, relacionada con hechos,
procedimientos, conceptos, interpretaciones, ideas, observaciones, juicios y elementos que
pueden ser 0 no Utiles, precisos o estructurables. La informacion se transforma en conocimiento,
cuando es procesada en la mente del individuo; luego, vuelve a ser nuevamente informacién
cuando ese conocimiento es articulado, o comunicado, a otras personas, mediante textos,

formatos electrénicos, comunicaciones orales o escritas, o por cualquier otro medio.

El conocimiento, a diferencia de la informacién, implica analisis, valoracién e inteligencia; es
propio de las personas. Sin embargo, el conocimiento puede tener una transicion regresiva a la
informacion y de ésta a los datos. EI conocimiento, en el contexto de la empresa, es lo que los
empleados necesitan saber (y poder hacer), a fin de cumplir con su trabajo con la méaxima eficacia
(Beazley et al., 2003). En el campo organizacional, el conocimiento y el aprendizaje pueden ser

vistos como conceptos estrechamente relacionados.

Generacion de conocimiento: este proceso tiene lugar dentro de la comunidad de interaccién de
la empresa. Desde el individuo, pasa por comunidades mas amplias y complejas, cruza los limites
de las secciones, las areas funcionales y las divisiones de la empresa, asi como sus propios limites
para ser creado y diseminado (Nonaka y Takeuchi, 1995, citado en Rodriguez, 2005). Esto
quiere decir que la creaciéon de conocimiento ocurre en un proceso dindmico que involucra el
conocimiento tacito y explicito, y mediante el disefio de procesos sociales que crean nuevo
conocimiento al convertir el conocimiento tacito en conocimiento explicito. Polanyi (1962, citado
en Zapata, 2004) sefiala que “el conocimiento técito es la clave para la empresa y se centra en un
nivel individual bajo la forma de habilidad técnica; esto es, el know how de los individuos. El

conocimiento en forma de know how implica saber como hacer algo y posee la naturaleza o



caracter de procedimiento, el cual consiste en un estado de descripcion de lo que pudiera definir

las précticas actuales de la empresa (Kogut y Zander, 1992)”.

La transferencia de conocimiento: es el proceso mediante el cual el conocimiento -propiedad
de una persona, grupo o entidad- es comunicado a otra persona, grupo o entidad, quien tiene una
base comudn o conocimiento similar. La transferencia puede ser directa cuando el conocimiento se
transfiere por medio de interacciones directas entre las personas. Es indirecta cuando el
conocimiento especializado es transformado en informacion que pueda ser comprendida por
otros. El proceso clave es la intermediacion del conocimiento a través de su captura en
informacion presentada en documentos, planos, instructivos y otros medios impresos o digitales
(Dawson 2000, citado en Rodriguez, 2005). En consecuencia, la transferencia de conocimiento
estd intimamente relacionada con el aprendizaje organizativo, dado que una de las
manifestaciones practicas mas predominantes y efectivas del mismo es precisamente la

transferencia de conocimientos.

Revisando los trabajos que han abordado el tema de la gestion del conocimiento y como
contribuye éste al logro de la ventaja competitiva de la empresa, se concluye que estos se centran
en tres aspectos, principalmente. Primero, es necesario generar conocimiento a través de los
individuos dentro de la empresa (Nonaka & Takeuchi, 1999), (Grant, 1996). Segundo, el
conocimiento que ha sido creado dentro de la empresa por algunos de sus miembros, debe ser
transferido a otros individuos para que de esta forma sea conocido por todos. Tercero, estos dos
aspectos, separados de conocimiento, una vez transferido y recibido, deberan estar integrados con

el conocimiento organizativo ya existente (Zagarra & Garcia, 2002).

La generacion de conocimiento ha sido abordado principalmente por autores como Soo,
Devinney, Midgley & Deering (2002), y Nekar (2003). La transferencia del conocimiento ha sido
explorada especialmente en la literatura de la direccion estratégica por Zander & Kogut (1995),
Szulanski (1996), Fiddler (2000), Gupta y Govindarajan (2000), Tsai (2001), y Cummings
(2004). La generacion y la transferencia del conocimiento han sido investigadas por teoéricos
como Lapré y Van Wassenhove (2001), Von Krogh, Nonaka & Aben (2001), Zagarra & Garcia-
Falcon (2003), Davenport, Jarvenpaa & Brees (1996), O’Dell Y Grayson (1998), Ruggles (1998).



La elaboracion de modelos para la creacion y gestion del conocimiento ha sido abordada por
autores como Nonaka & Takeuchi (1999), Tiwana (2002), Tena R. de (2004), Marsal & Molina
(2002), Duran (2004), Sallis & Jones (2002), y Zapata (2004), entre otros.

Tipologia de modelos para la gestion del conocimiento: los estudios y modelos seleccionados,
comparados y analizados, anteriormente nombrados, responden a criterios de proximidad,
pertinencia e importancia. En el andlisis realizado se observo, que implicita o explicitamente,
parten de la diferenciacion basica entre conocimiento tacito y explicito. Los modelos para la
creacion y gestién del conocimiento, a saber la Organizacion Creadora de Conocimiento (Nonaka
& Takeuchi, 1999), The 10 Step Road Map (Tiwana, 2002), La Gestion de Conocimiento desde
una Vision “Humanista” (Tena, 2004), la Gestion de Conocimiento desde la Cultura
Organizacional (Marsal & Molina, 2002), un Sistema de Gestion de conocimiento en una
Organizacion escolar (Durén, 2004), la Gestién de Conocimiento en Educacion (Sallis & Jones,
2002), y la Generacion y Transferencia de Conocimiento en Pymes del Sector TIC (Zapata,
2004), consideran la cultura organizacional como una de las variables condicionantes de los
procesos de creacion y gestion del conocimiento. Asi, pues, el investigador coincide con los
autores citados anteriormente en considerar que la cultura mas idonea para el desarrollo de un

sistema de gestion del conocimiento seria una cultura organizacional colaborativa.

Rodriguez (2006) sefiala que con excepcion del modelo propuesto por Nonaka & Takeuchi, el
resto de modelos coinciden, en establecer tres fases basicas en la implantacion de cualquier
sistema de gestion del conocimiento, a saber: a) Diagnostico organizacional, b) Disefio y
desarrollo del sistema para la creaciéon y transferencia del conocimiento, y c) Evaluaciéon y
seguimiento de los resultados. Igualmente, la literatura especializada sefiala que un factor
importante en el éxito de cualquier proyecto de transferencia de conocimiento es el lenguaje
comun de los participantes. Antes de la colaboracién debe existir determinado conocimiento

compartido.

4. DISCUSION DE LA PROPUESTA
A partir del problema cientifico a resolver se desarrolla la investigacion con el proposito de

comprobar la siguiente hipoétesis: ElI implementar un modelo de generacion y transferencia de



conocimiento para los procesos de direccion, gestion humana y del conocimiento -centrado en la
cultura organizacional y la formacion, articulado con los componentes fundamentales de un
observatorio para la gestion del talento humano- permitird incrementar los niveles de
competitividad en las PyMES del sector Carnico de la ciudad de Cali. Los niveles de
competitividad se expresaran mediante el aumento de la productividad del trabajo, el aumento del
aprovechamiento de la jornada laboral y la reduccion de la fluctuacion laboral.

Objeto de estudio: Se centra en PyMES de la ciudad de Cali, pertenecientes a la Division 15:
Cddigo CIIU 1511, que corresponde a la Produccion, transformacién y conservacion de carne y
de derivados cérnicos; y el campo de accion estd enfocado en las areas de la organizacion, en los
gerentes, jefes de linea, directores de area y trabajadores de estas empresas dado su rol

protagonico en las unidades productivas.

Metodol6gicamente, se optd, para el disefio del modelo, el enfoque cuantitativo de tipo
explicativo. Se aplic6 un cuestionario sobre los procesos de generacion y transferencia de
conocimiento, con preguntas cerradas, tipo Likert de escala 1 — 5, las preguntas se desarrollaron
apoyadas en estudios anteriores, realizados por el autor del documento, y se adaptd el modelo de
Zapata (2004). EI proceso de generacion se analizé a partir de la adquisicion de conocimiento
externo y la creacion interna de conocimiento. El proceso de transferencia se examino, a través de

los mecanismos de comunicacién formal e informal.

También, se utilizaron los componentes fundamentales del Observatorio para la Gestion del
Talento Humano — TH SIMUL, tales como: El direccionamiento estratégico, indicadores de
formacion, cultura organizacional y competitividad. Y las bases para disefiar modelos (Acle,
1989 y Alvarez del Blanco, 1998 citados en Isaac, 2004), que se sustentan en: principios,
objetivos, premisas, dimensiones estructurales, elementos y actividades. Con base en los
resultados arrojados, se escogieron dos capacidades centrales: la cultura organizacional y la
formacion. Con lo cual se busca que se manifieste un cambio de cultura organizacional, en la que
la formacion es esencial para prevalecer la cultura del aprendizaje, como apoyo al cambio
continuo. Al igual, se formularon indicadores de gestion para: cultura organizacional y formacion

(como variables independientes) e indicadores de competitividad (como variable dependiente).



El Modelo de Generacion y Transferencia de Conocimiento para los procesos de Direccion y
Gestion Humana - GTCD, esta conformado por tres etapas, las cuales contienen una serie de

pasos que estan articulados con elementos y actividades (ver figura 1).
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Figura 1 - Modelo de Generacién y Transferencia de Conocimiento para los procesos de Direccion y
Gestion Humana - GTCD

Etapa | — Preliminar. Los pasos que contiene esta etapa son los siguientes:

v El Observatorio para la gestion del talento humano: TH SIMUL (Talento humano:
Sistema de Monitoreo Universidad Libre), para el monitoreo y analisis de la informacién
obtenida en los procesos de direccién y gestibn humana, los procesos de generacion y
transferencia de conocimiento, y la planeacién de estrategias generadoras de conocimiento. De
manera fundamental, aporta informacién sobre la formacion, la cultura organizacional y la
competitividad. Para lo cual se emplean las técnicas: a) Ficha caracterologica, b) Encuesta sobre
el conocimiento general de la empresa y ¢) La entrevista semiestructurada.

v El direccionamiento estratégico de la empresa, en el cual se establece la estrategia de

actuacion ante el mercado, motivada por el andlisis externo e interno (David, 1994), (David,



1997), (Hill & Jones, 1997), (Hellriegel, Jackson & Slocum, 2009), (Certo & Peter, 1998). La
técnica que se emplea es la Matriz FODA.

v Los procesos de direccién y gestion humana en la empresa. Se articula el plan
estratégico del area de talento humano con el plan estratégico de la organizacion. Las técnicas
que se emplean son: Revision de documentacion y el cuestionario sobre Evaluacion Empresarial
— Gestion Humana.

v Los procesos de generacion y transferencia de conocimiento en la empresa. En la
generacion de conocimiento, se estudia la adquisicion de conocimiento externo y la creacion del
mismo, poniendo en accién los conocimientos poseidos por las personas. En la transferencia de
conocimiento, se analizan los espacios de intercambio de conocimiento y los procesos técnicos
que los hacen posible. La técnica que se emplea es el cuestionario sobre Generacién y

Transferencia de Conocimiento.

v Diagnostico. Se aplican indicadores de gestion de: cultura organizacional, formacion y
competitividad (Cuesta, 2008), (tabla 1). La técnica que se emplea es: La observacién continua.

Tabla 1 — Indicadores de gestion
INDICADORES DE GESTION PARA CULTURA ORGANIZACIONAL

Evaluacion del comportamiento organizacional Encuesta Likert (de 19 items)
Coeficiente Sociométrico (Csdi). Csdi= >e+ /N-1
Coeficiente de Perspectivas (Cp). Cp=A+-D-/N

1)+ >b(05) + 0) +>d(-05) + -1
Sentido de Compromiso (1Sc). Isp = () + X005 *+ 30(0) + 2905+ 3 e (1)

N

Produccion Mas Limpia (PML) (Listas de chequeo) | Cumplimiento del procedimiento:

No. de actividades conformes de actuacion * 100
Total actividades

INDICADORES DE GESTION PARA LA FORMACION

Gasto medio de formacién por empleado
Tiempo de formacion por empleado
Cobertura de la capacitacion No. de personas capacitadas * 100
No. de personas presupuestadas
Calidad de la capacitacion Evaluacion real obtenida (por area)
Evaluacion esperada
Relacion Beneficio-Costo Beneficios totales del programa
Costos del programa
Retorno sobre la Inversion - ROI (%) Beneficios netos del programa
Costos del programa
Beneficios netos Beneficios totales — costos
INDICADORES DE GESTION PARA COMPETITIVIDAD
Productividad del trabajo (Pti) Pti=VP/TV -  APt=(Pk - Pt:/Pt:)*100
Aprovechamiento de la jornada laboral (AJL) AJL=TTR+TIR *100
JL
Fluctuacion laboral (FI) FI= Total de fluctuantes o bajas
Total plantilla

FUENTE: el autor



Etapa Il — Desarrollo. Se enfocan las acciones en dos factores clave: la cultura organizacional y
la formacidn. Los pasos que se tienen en cuenta dentro de esta etapa son:

v Los objetivos organizacionales y las acciones de planificacion. Se establen objetivos
integrados de caracter sistémico, asociados a mecanismos de control e indicadores para el
cambio. La técnica y herramientas que se emplean son: el Plan de Accién, Encuesta de
Satisfaccion de clientes, Volantes Informativos y la Pagina Web.

v Las capacidades clave de cultura organizacional y formacion:

a) En cuanto a la cultura organizacional, se identifican los valores y principios béasicos de la
organizacion que guarden congruencia con el comportamiento organizacional en el desarrollo de
su cultura (Ogalla, 2005), (Krieger, 2001). Y, en forma sistémica, se adecuan los procedimientos
utilizados para todos los niveles.

b) En cuanto a la formacidn, el recurso humano, en las PyMES, tiene ciertas necesidades que son
consideradas por los altos directivos para acoplarlas con los valores, politicas, visién y mision;
tanto individual como organizacional.

Para generar conocimiento, se parte del conocimiento existente en la empresa. Al igual, se
capacitan a los directivos y al personal, recibiendo estos, el conocimiento organizacional
requerido y, asi, se continle con el proceso de generacion y transferencia de conocimiento
dentro de la empresa en el tiempo. Igualmente, se asesora a los diferentes facilitadores internos -
lideres del proceso de formacion- en el disefio, realizacion, seguimiento y evaluacion de las
actividades establecidas en el plan de capacitacion de la empresa.

Las técnicas, métodos y herramientas a emplear son: a) Método de Instruccién Directa en el
Puesto, b) Método de Relacion Instructor Aprendiz, c) Conferencias, d) Entrevista Individual, €)
Videos, f) Material Didactico y g) Manuales de Capacitacion.

v' El seguimiento a las acciones. Es fundamental mantener un intenso seguimiento sobre el
cumplimiento de los objetivos operativos planteados. La técnica que se emplea es la Matriz de
valoracion.

v Se ejecutan las acciones para implementar el plan de accion. Y se identifican las personas
interesadas en la problematica de las condiciones de trabajo y la productividad. En este sentido,
se utiliza como técnica las reuniones para presentar la metodologia y distribuir el material

didactico, y los manuales de capacitacion.



Etapa I11 — Evaluacion y Control. Se tiene en cuenta, dentro de esta etapa, el siguiente paso:
v La medicion y mejora del desempefio, a través de indicadores de gestion de formacion
y cultura organizacional (variables independientes) y de competitividad (variable dependiente),

empleados en la etapa | — nivel de diagnostico. La técnica empleada es la observacion continda.

5. METODOLOGIA

Se asume, como perspectiva metodologica general, el Modelo de generacién y transferencia de
conocimiento para los procesos de direccion y gestion humana GTCD, el cual tiene las siguientes
premisas: a) Decision de la alta direccion de implementar el modelo, b) Definicion de la vision,
mision y objetivos de la organizacién, c) Presencia de elementos contextuales que facilitan y
dificultan la generacion y la transferencia del conocimiento, y e) EI conocimiento es transferido,

dentro de la empresa, a través de mecanismos de comunicacion formal e informal.

Para recolectar la informacion, se aplicé un cuestionario, a un total de 20 PyMES del sector
Carnicos, sobre el proceso de generacion y transferencia de conocimiento, con preguntas
cerradas, tipo Likert de escala 1 - 5 (donde 5 significaba completamente de acuerdo (CA), y 1,
completamente en desacuerdo (CD)). Para cada caso, se realiz6 una encuesta a un directivo de
alto nivel que tiene estrecha relacion con el personal de la empresa. La variable generacion del
conocimiento se analiz6 a partir de la adquisicion de conocimiento externo y la creacién interna
de conocimiento. La variable transferencia del conocimiento se examiné, a través, de los

mecanismos de comunicacion formal e informal.

Se enfocan las acciones en dos capacidades centrales: la cultura organizacional y la formacion. Al
igual, se formularon indicadores de gestion para: cultura organizacional y formacion (como
variables independientes) e indicadores de competitividad (como variable dependiente). Los
indicadores se aplicaron, en primer lugar, en la etapa I; luego, se aplicaron nuevamente después
del afo fiscal en la etapa Ill. Su resultado muestra las evidencias objetivas sobre las actividades
que describen, si el proceso empleado se refleja en aumento de la productividad. Para lo cual, se
tomo, como perspectiva metodologica, la investigacion causal. Lo que se quiere es verificar que
las variables independientes, de cultura organizacional y formacion, afectan la variable

dependiente competitividad. Se adopt6 un enfogque cuantitativo de tipo explicativo.



La metodologia desarrollada se enfocd en los factores internos que afectaban al personal, los
métodos de trabajo y la gestion gerencial. Y la accion se centrd en aquellos factores que estaban

al alcance de la gerencia, para asi poder intervenir y si fuere necesario, modificarlos.

6. HALLAZGOS

A continuacion se exponen los resultados obtenidos en la implementacion del Modelo de
Generacion y Transferencia de Conocimiento para los procesos de Direccion y Gestion Humana -
GTCD, con sus pasos, elementos y actividades, con el propdsito de generar y transferir
conocimiento que le permitio a las empresas estudiadas alcanzar niveles significativos de
desarrollo y competitividad. EI modelo GTCD se implemento en las empresas Industria de
Alimentos Maya’s S.A., Comercializadora Mister Pollo E.U. y All Business S.A. En las empresas
se aplicaron procedimientos, técnicas, métodos y herramientas, con acciones similares. Las

acciones realizadas en cada una de las etapas son:

Etapa | — Preliminar

Analizada la informacion a través del Observatorio TH SIMUL, se detectd que el personal de las
empresas no tiene conocimiento de la mision, vision, creencias, valores; por lo cual fue necesario
implementar acciones a través del plan de formacion (capacitacion) para disminuir estas
debilidades, permitiendo que las personas desarrollen las competencias necesarias para optimizar
y cualificar los procesos y sistemas para mejorar el desempefio, y, asi, ir creando una cultura de
colaboracion y aprendizaje continuo. Con el andlisis del direccionamiento estratégico y los
resultados de la Matriz FODA, las empresas redactaron los objetivos organizacionales y
establecieron las estrategias que se deben desarrollar para lograrlos; igualmente, definieron: a) la
misién y vision, b) la estructura funcional, c) el plan estratégico del area de gestion humana, d)
los valores estratégicos, y €) los principios. Las necesidades, asi expresadas, constituyen los

elementos del plan de formacion de las empresas.

Para hacer un diagndstico, las empresas aplicaron, en el afio 2007, los indicadores de gestion de
cultura organizacional, formacién y competitividad valorando asi un antes su estado. Una vez

realizadas las diferentes acciones en las empresas, el afio fiscal es el periodo recomendado



(Estatuto Tributario, 2009) para aplicar nuevamente los indicadores para valorar un después su

estado.

Etapa Il — Desarrollo

En las empresas se articularon los objetivos organizacionales y la politica, y se alinean con la(s)
estrategia(s). Paralelamente, con las acciones de planeacion, se implementd el plan de formacion.
Una vez evaluada la informacion y la situacion de las empresas, se disefio el plan de accién para
los afios 2007 — 2009, y asi poder dar cumplimiento a los objetivos organizacionales.

Para las capacidades clave de cultura organizacional y formacion, las empresas desarrollaron las
actividades siguientes:

a) Para cultura organizacional. Se exhibid, dentro de las instalaciones de las empresas, posters de
la Mision, Vision, Valores Corporativos y Principios, para que sean visualizados y aceptados por
todo el personal, y reconocidos por sus clientes y proveedores. La caracteristica de la nueva
cultura es que los valores garanticen una respuesta a las necesidades de los clientes, una atencién
sistematica y consecuente con la calidad, asi como un enfoque participativo en la toma de

decisiones.

b) Para formacion. El plan de formacion contempla actividades orientadas a promover el cambio
en los conocimientos técnicos, habilidades y aptitudes de los directivos, empleados y personal en
general de las empresas. Para generar nuevo conocimiento, las empresas partieron del

conocimiento existente en la misma.

En el primer afio las empresas, capacitaron los directivos y el personal, y se asesoré a los
diferentes facilitadores internos: lideres del proceso de formacion en el disefio, realizacion,
seguimiento y evaluacion de las actividades establecidas en el plan. En el segundo y tercer afio,
se reforzaron los temas de interés, se diagnostico el desempefio de las acciones y se fortalecieron
los conocimientos de los participantes en aquellos aspectos que constituyen la base del modelo.

Por medio de estas acciones, las empresas elaboraron un nuevo conocimiento organizacional, el
cual se evidencia a través de la gestion de sus procesos. Entre los documentos que se elaboraron

estan: 1) el libro del Observatorio para la Gestion del Talento Humano, 2) el Plan estratégico de



las empresas estudiadas, 3) el Diagnostico Ambiental de las empresas estudiadas, 4) el Manual
del Sistema Integrado de Gestion (SIG), 5) el Manual de Buenas Préacticas de Manufactura
(BPM), 6) la Guia para la aplicacion de las Buenas Practicas de Manufactura (GBPM), 7) los
procedimientos generales de las empresas, 8) cuestionarios, 9) entrevistas, 10) planes y politicas,
10) Software TH SIMUL - Marca Registrada, 11) Posters con la Mision, Vision, Valores
Corporativos y Principios, 12) Videos sobre temas de la capacitacién. Estos documentos hacen
parte del capital intelectual de las empresas, que, sumados a los elementos del direccionamiento
estratégico, la cultura organizacional, valores corporativos y la comunicacion, contribuyen

sustancialmente a la creacion de conocimiento organizacional en las mismas.

Etapa I11 — Evaluacion y Control

Se midi6 el desempefio en las empresas, a través de indicadores de gestion de formacion, cultura
organizacional y competitividad, los mismos de la Etapa I, aplicados en el afio 2007, los cuales
muestran los comportamientos clave en términos porcentuales, y qué resultados aportan para su
rendimiento. Los indicadores de gestion se aplicaron nuevamente en los afios 2008 y 2009 y se

pudo evidenciar el aumento de la productividad del trabajo, el aprovechamiento de la jornada

laboral y la reduccién de la fluctuacién laboral (tabla 2 y 3).

Tabla 2 - Indicadores de gestion — Industria de Alimentos Maya’s S.A. —
Comercializadora Mister Pollo E.U. — All Business S.A. — Afio 2007

ANO - 2007

Industria de Alimentos
Maya’s S.A.

Comercializadora Mister
Pollo E.U.

All Business S.A.

INDICADORES DE GESTION PARA CULTURA ORGANIZACIONAL

Evaluacion del comportamiento

Empleados tienen poco

Empleados tienen poco

Empleados tienen poco

organizacional (Encuesta Likert) conocimiento conocimiento conocimiento
Coeficiente Sociométrico (Csdi). 0.41 0.50 0.56
Coeficiente de Perspectivas (Cp). 0.35 0.067 0.20
Sentido de Compromiso (ISc). -2.975 -2.63 -0.45

Produccion Méas Limpia (PML)
(Total actividades conformes = 143)

Actividades que siempre se
cumplen= 49 (34.26%)

Actividades que siempre se
cumplen= 43 (30.06%)

Actividades que siempre se
cumplen= 36 (25.17%)

INDICADORES DE GESTION PARA FORMACION

Gasto medio formacion x empleado $1.000.000= $1.000.000= $1.000.000=
Tiempo de formacion x empleado 32 horas 32 horas 32 horas
Cobertura de la capacitacion 56.6% 66.7% 58.3%

Calidad de la capacitacion

Producciéon =60%
Ventas = 65%
Administracion = 60%

Producciéon =50%
Ventas = 60%
Administracion = 50%

Producciéon =65%
Ventas = 70%
Administracion = 75%

Beneficios neto del programa $-10.566.450 $459.189.100 $361.173.000
Relacién Beneficio-Costo 64.78% 4.691,9% 5.259%
Retorno sobre la Inversion — ROI (%) - 35.22% 4.591,9% 5.160%

INDICADORES DE GESTION PARA COMPETITIVIDAD




Aumenté Productividad del trabajo (Pti) Pti=$7.333.415 Pti = $ 66.700.873 Pti=$74.277.750
Comparacion de los niveles de Pt: APt =15.2% APt = 88% APt=70,4%
Aumenté  Aprovechamiento  jornada

laboral (AJL) 69% 62.5% 72.5%
Disminuy® la Fluctuacién laboral (Fl) 19.0% 20.0% 25%

FUENTE: el autor

Tabla 3 - Indicadores de gestion — Industria de Alimentos Maya’s S.A. - Comercializadora
Mister Pollo E.U. — All Business S.A. — Afio 2009

ANO - 2009 Industria de Alimentos Comercializadora Mister All Business S.A.
Maya’s S.A. Pollo E.U.
INDICADORES DE GESTION PARA CULTURA ORGANIZACIONAL

Evaluacion del comportamiento Empleados tienen un mayor Empleados tienen un mayor Empleados tienen un mayor
organizacional (Encuesta Likert) conocimiento de la conocimiento de la conocimiento de la

organizacion organizacion organizacién
Coeficiente Sociométrico (Csdi). 0.92 1.00 1.00
Coeficiente de Perspectivas (Cp). 0.90 0.86 0.80
Sentido de Compromiso (ISc). 4.70 470 455
Produccion Mas Limpia (PML) Actividades que siempre se Actividades que siempre se Actividades que siempre se
(Total actividades conformes = 143) cumplen= 117 (81.81%) cumplen= 109 (76.22%) cumplen= 99 (69.23%)

INDICADORES DE GESTION PARA FORMACION
Gasto medio formacion x empleado $2.000.000= $2.000.000= $2.000.000=
Tiempo de formacion x empleado 32 horas 32 horas 32 horas
Cobertura de la capacitacion 89.7% 100% 100%
Produccion = 95% Produccion = 90% Produccion = 98%
Calidad de la capacitacion Ventas = 90% Ventas = 90% Ventas = 93%
Administracion = 92% Administracion = 95% Administracion = 96%
Beneficios neto del programa $2.846.767.000 $2..235.238.196 $ 1.841.800.000
Relacién Beneficio-Costo 2.837% 7.550,8% 7.774%
Retorno sobre la Inversion — ROI (%) 2.737% 7.450,8% 7.674%
INDICADORES DE GESTION PARA COMPETITIVIDAD

Aumenté Productividad del trabajo (Pti) Pti= $89.625.172 Pti= $274.762.353 Pti= $303.119.417
Comparacion de los niveles de Pt: APt =123% APt =122% APt =105%
Aumentd  Aprovechamiento  jornada
laboral (AJL) 86.3% 87.5% 88.8%
Disminuyo la Fluctuacién laboral (Fl) 10.3% 0.0% 0.0%

FUENTE: el autor

Resultados

Empresa: Industria de Alimentos Maya’s S.A.

En el afio 2007, la empresa producia 28 productos; en la actualidad, se han desarrollado y puesto
a la venta 20 nuevos productos, y obtuvo aprobacion y registro INVIMA para 58 nuevos
productos. En la mejora econdmica se puede decir que al finalizar el afio 2009, los ingresos
globales de la empresa ascendieron a $5.198.260.000; mientras que, en el afio 2007, habia sido de
$388.671.000. Esto permitid mejorar los beneficios individuales de los empleados y crear 5

nuevos empleos directos. En otras palabras, se mejord los niveles de competitividad expresados



mediante el aumento de la productividad del trabajo, el aumento del aprovechamiento de la

jornada laboral y la reduccién de la fluctuacién laboral (ver tabla 2).

La percepcion del cliente en cuanto a la calidad del servicio, la cual se midié aplicando una
encuesta sobre la satisfaccion del cliente. Los resultados obtenidos en el segundo semestre del
afio 2009 son: de un total de 500 clientes, el grado de satisfaccion general de los productos fue:
el 70% se encuentra completamente satisfecho; el 28%, satisfecho. La recomendacion de los
productos a otras personas: el 98% lo han hecho. La permanencia en el mercado de la empresa
contribuyo a la apertura de tres nuevos puntos de venta, lo cual ha permitido cubrir las
necesidades de un mayor nimero de clientes y asegurar una demanda y consumo de los productos

en nuevas zonas locales y nacionales.

Empresas: Comercializadora Mister Pollo E.U. y All Business S.A.

Las empresas, en sus resultados, para desarrollar sus valores y promover el cambio,
implementaron una nueva estructura formal y funcional que les permitié cumplir con su
propdsito. Pasaron de ser una empresa de persona natural a una empresa juridica. Este cambio,
entre otros, permitié mejorar sus niveles de competitividad expresados mediante el aumento de la
productividad del trabajo, el aumento del aprovechamiento de la jornada laboral y la reduccién de
la fluctuacién laboral (ver tabla 2). Igualmente, las empresas han elaborado un nuevo
conocimiento organizacional, que constituye su Capital Intelectual (conocimiento codificado), y

han podido mantener una estrecha relacion con los clientes y proveedores.

7. DISCUSION Y CONCLUSIONES

e La revision y analisis de los estudios y de algunos modelos de creacién y transferencia del
conocimiento muestran que en la actualidad, no existe una taxonomia clara de modelos de
creacion y gestién del conocimiento, méas bien manifiestan que tienden a difuminarse y mezclarse
unos con otros. Tambiéen, implicita o explicitamente, parten de la diferenciacion basica entre
conocimiento tacito y explicito, y consideran la cultura organizacional, como variable
organizativa fundamental en el disefio e implementacion de cualquier proceso de gestion de
conocimiento. Se destaca, en el disefio del modelo GTCD, la gestidn del conocimiento con miras

a mejorar el desemperio del trabajador. De esta manera, no solo se dispone de un instrumento de



medicién y control del desempefio de la organizacion, sino de un elemento que fortalece la
cultura organizacional. Para esto, se requiere el cumplimiento de metas, la creacion de valor

agregado y de ventaja competitiva.

e El modelo GTCD enuncia una cultura organizativa abierta para motivar a los miembros de la
organizacion a buscar nuevas formas de hacer las cosas; la interaccion entre ellos facilita esa
bdsqueda. Asimismo, la cultura abierta estimula a los empleados a compartir su conocimiento y
facilita la comunicacion entre ellos. Las experiencias que puedan obtener los empleados y la
posibilidad de aplicar sus conocimientos en las actividades de la organizacién los motiva a
formarse, adquirir nuevos conocimientos, habilidades, destrezas y crear nuevos procesos 0
formas de hacer las cosas en el area laboral. En este sentido, los resultados que se obtuvieron en
mejora econdmica, se reflejan en el aumento de la productividad del trabajo, el aprovechamiento

de la jornada laboral y la reduccion de la fluctuacion laboral.

e El manejo de los procesos es la documentacion sistematica de los mismos. Esta
documentacién conforma una base de conocimiento organizacional, que facilita el intercambio y

la transferencia de conocimiento entre los miembros de la organizacion.

e El modelo GTCD, por su estructuracion, les permite a las PYMES de otro sector, similares al
objeto de estudio, utilizarlo como herramienta para el diagndstico, la gestion y el cambio
planeado. Todo esto, para lograr un conjunto de mejoras concretas e inmediatas en el desempefio
de sus empleados, las cuales se van a reflejar, directa o indirectamente, en la productividad y en

los niveles de competitividad de la organizacion.
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