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RESUMEN

Debido a la globalizacion y la alta competitividad, el conocimiento se constituye en el
recurso estratégico mas importante, y la habilidad para generarlo, adquirirlo,
codificarlo, transferirlo, aplicarlo y reutilizarlo, se ha convertido en la competencia
sustancial para la obtencién de una ventaja competitiva sostenible. De lo expuesto
surge la presente investigacion que tuvo como objetivo: Proponer Estrategias de
Gestion de Conocimiento para el mejoramiento del Departamento de Mercadeo de las
unidades de negocio que integran la empresa Distribuidora Atlantis 1, C.A. La
investigacion corresponde a un estudio de campo, nivel descriptivo, en la modalidad
de proyecto factible. Se aplicé un cuestionario para determinar la forma en que la
empresa gestiona el conocimiento a la muestra censal de 14 empleados que trabajan
en el departamento de mercadeo de Distribuidora Atlantis 1, C.A. Se concluy6 que: el
Departamento de Mercadeo de Distribuidora Atlantis 1, C.A, se caracteriza por
presentar poca comunicacion interna, ausencia de manuales de procedimiento, falta
de alineacién de los objetivos departamentales con el plan estratégico, poco nivel de
automatizacion y dificultades en la creacion, almacenamiento, transmision y uso de la
informacién de los conocimientos. No hay relacién entre los planes y procedimientos
departamentales y el plan estratégico de la empresa y que la vision y mision no
contemplan la gestion de conocimiento como una de sus bases. Por lo cual los
principios fundamentales que pueden ser utilizados por la gerencia del Departamento
de Mercadeo son Formular una estrategia de alcance organizacional para el
desarrollo, adquisicion y aplicaciébn del conocimiento; implementar estrategias
orientadas al conocimiento buscando el apoyo de los estamentos influyentes de la
empresa y promover el mejoramiento continuo de los procesos del negocio. Al
formular una estrategia para la gestion del conocimiento, se revisaron la visién, misién
y objetivos para incluir la gestion de conocimiento, se elaboré un cuadro de
conocimiento y se sugirieron reuniones formales e informales que involucrasen a todo
el personal. Se recomendd la elaboracion de manuales, el uso de herramientas
tecnolégicas y la estandarizacion de documentos y formatos. En relacién a la creacién
y uso del conocimiento se sugiere el adiestramiento, las reuniones y apoyo a
proyectos e ideas, la motivacion y el uso de tecnologia como la wiki. Se recomendé
proveer la efectiva y eficiente generacion de nuevo conocimiento mediante actividades
de investigacion, aprendizaje y discusion de ideas y tener programas de reclutamiento
y seleccion, ubicacién, entrenamiento, desarrollo, retencion, disefio de funciones,
cambio cultural y motivacion hacia la participacion y creatividad.

Descriptores: Gestion del Conocimiento, estrategias, gerencia.
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REVIEW

Due to globalization and highly competitive, knowledge becomes the most important
strategic resource, and the ability to generate, acquire, encode, transfer, apply and
reuse, has become substantial competition to obtain a competitive advantage
sustainable. It thus appears that the present investigation aimed to: Propose
Knowledge Management Strategies for improving the marketing department of the
business units that make up the company Distribuidora Atlantis 1, CA The work
corresponds to a field study, descriptive level, in the form of feasible project. We
applied a questionnaire to determine how the company manages knowledge to the
census sample of 14 employees working in the marketing department of Atlantis 1
Distribuidora, CA It was concluded that: the Department of Marketing Distributor
Atlantis 1, CA, is characterized by little internal communication, lack of standard
operating procedures, lack of alignment of departmental objectives with the strategic
plan, some level of automation and difficulties in creating , storage, transmission and
use of knowledge information. There is no relationship between plans and
departmental procedures and the company's strategic plan and vision and mission do
not consider knowledge management as one of its bases. Therefore the fundamental
principles that can be used by management of the Marketing Department are Develop
an outreach strategy for organizational development, acquisition and application of
knowledge, implement strategies to knowledge seeking the support of influential strata
of the company and promote the continuous improvement of business processes. In
formulating a strategy for knowledge management, we reviewed the vision, mission
and objectives to include knowledge management, produced a box of knowledge and
suggested formal and informal involucrate to all staff. It recommended the development
of manuals, the use of technological tools and the standardization of documents and
formats. In relation to the creation and use of knowledge is suggested training,
meetings and support for projects and ideas, motivation and the use of technology
such as wiki. It was recommended to provide effective and efficient generation of new
knowledge through research, learning and discussion of ideas and have programs for
recruitment and selection, placement, training, development, retention, design features,
cultural change and motivation for participation and creativity.

Descriptors: Knowledge Management, strategy, management.
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INTRODUCCION

El concepto conocido como gestién del conocimiento, nace en la década
de los afios noventa como una respuesta a la necesidad impuesta por el
mercado. El &mbito empresarial demanda, un alto indice de renovacion para
ser competitivo con respecto al resto de las empresas que existen en el
mercado. Por lo que la innovacion se hace una condicion indispensable para la
supervivencia y el crecimiento empresarial de una firma. Se puede decir que la
gestion del conocimiento consiste en la capacidad de generar nuevos
conocimientos a partir de algunos datos y experiencias acumuladas, ademas
gue ordena, organiza y distribuye los conocimientos que ya existen en la misma
organizacién. Es el proceso por el que una empresa innova y compite con las

demas de manera mas eficiente.

La gestion del conocimiento esta compuesta de informacion de datos y de
forma empirica e igualmente de conocimiento de verdades, creencias. Estos
datos son capturados, asi como procesados y asimilados por los trabajadores

convirtiéndolos en una informaciéon con un determinado propdésito.

Esta gestion del conocimiento se puede aplicar a cualquier empresa
publica o privada, siendo de mucho beneficio para quien la adopte. Estas
empresas estarian dotadas de un departamento de gerencia de gestion del
conocimiento. La gerencia de la gestion del conocimiento y el resto de los

departamentos es bidireccional.

Por una parte, de los departamentos que conforman una empresa se
transmite la informacion que los empleados han transformado en
conocimientos, los que transmiten en algunos casos a un departamento de
gerencia de gestion del conocimiento. Por otro lado, la gerencia utiliza ese
conocimiento y lo distribuye segun las necesidades de los departamentos,
utilizando las diferentes herramientas de que se dispongan, pudiera ser la red e
Intranet, el correo electronico, las bases de datos, los archivos e incluso, se
recomienda el uso de una biblioteca de la empresa, donde se pueda consultar

la bibliografia siempre relacionada con el ambito de la empresa. A la vez dicho



departamento se encargaria de obtener los datos, gestionar la informacion y

distribuirlas a los departamentos que la requieran.

De la misma manera, los empleados tienen que gestionar sus datos e
informacion y transmitirla al departamento de gerencia del conocimiento, por lo
que existe el feedback y una comunicacion fluida entre ambos. Esto motiva a
los empleados y los hace participes de los objetivos de la empresa. La gerencia
de la gestion del conocimiento tiene como una de sus principales funciones la
orientacién a los empleados para gestionar sus datos de manera eficaz y asi
lograr una reduccién de tiempo y esfuerzo, y a la misma vez, una mejor gestion

del tiempo.

El trabajo que se presenta a continuacién pretende Proponer Estrategias
de Gestion de Conocimiento para el mejoramiento del Departamento de
Mercadeo de las unidades de negocio que integran la empresa Distribuidora
Atlantis 1, C.A.

El estudio corresponde a un trabajo de campo, de tipo descriptivo, en la
modalidad de proyecto factible, quedando estructurado en seis capitulos.
Capitulo I: ElI Problema, Capitulo II: Marco Teo6rico, Capitulo Ill: Marco
Metodologico, Capitulo 1V: Andlisis de los resultados, el Capitulo V donde se
plantea la propuesta, el Capitulo VI: Conclusiones y recomendaciones y
finalmente, se presentan las referencias bibliograficas que sirvieron de soporte

para la investigacion.



CAPITULO |
EL PROBLEMA

1. Planteamiento y formulacion del problema:

En la actualidad las organizaciones estan enfrentando cambios
acelerados y profundos que son producto de la globalizacién, la explosion de
las tecnologias de informacion y las telecomunicaciones y la gerencia basada
en calidad y tienen una importancia fundamental en la configuracion de la

sociedad actual.

Estos cambios hacen imperativa la necesidad de que las organizaciones
modernas dispongan de una estructura flexible de adaptacién y aprendizaje
continuo, que les permita responder efectivamente a las demandas vy

expectativas de sus clientes, sean estos internos o externos.

Es evidente entonces, que el conocimiento se convierte en el factor
fundamental para la creacion de valor, y por tanto, constituye la fuente principal
de generacion de ventajas competitivas de cualquier organizacién. Lo que da
lugar al concepto de sociedad del conocimiento o sociedad de aprendizaje, que
refleja el dinamismo del proceso de generacion y aplicacion de los

conocimientos.

Por todas estas consideraciones, una de las grandes preocupaciones de
la alta gerencia de las organizaciones es la forma de capitalizar el conocimiento
del recurso humano, a los fines de que se pueda reflejar en la eficiencia y
eficacia de los procesos relacionados con la gestion de servicios y/o productos;
y que en definitiva determinan el éxito en el cumplimiento de la misién en el

mercado en el cual compiten o en la sociedad.

Pero el conocimiento, para que proporcione las maximas ventajas debe
ser correctamente gestionado, de alli nace el concepto de Gestién del
Conocimiento, que de acuerdo a Del Moral (2007):



Consiste en poner a disposicion del conjunto de miembros de una
institucion, de un modo ordenado, practico y eficaz, ademas de los
conocimientos explicitados, la totalidad de conocimientos
particulares, esto es, tacitos, de cada uno de los miembros de dicha
instituciébn que puedan ser Utiles para el mas inteligente y mejor
funcionamiento de la misma y el maximo desarrollo y crecimiento de
dicha institucion (p.12

En la definicion anterior se observa claramente que la gestion del
conocimiento tiene el proposito de disponer del conocimiento tacito y explicito
para una institucién, y se produce en un ambiente de trabajo en equipo que
equilibra el individualismo y la cooperacion, minimizando la competencia entre
los miembros de la institucion. Todo esto favorece el funcionamiento de la
organizacién y, consecuentemente, produce mejores resultados, es decir,
mejores productos y servicios destinados a satisfacer las necesidades y

expectativas de sus clientes y de otras partes interesadas.

Es importante recalcar que el fin primordial de la gestién del conocimiento
reside en la agregacion de valor tomando como base el conocimiento
organizacional, por ello es necesario aprovechar la nueva informacion
generada y la experiencia de las instituciones y de sus componentes, para
obtener conocimiento nuevo para su uso posterior y por tanto, para crear

ventajas estratégicas sostenibles. (Davenport y Prusak, 1998).

En muchos casos la gestion del conocimiento es liderada desde los
departamentos de Recursos Humanos, con el respaldo politico de la alta
direccion, y con apoyo funcional de los especialistas en nuevas tecnologias
(concretamente, las TIC). En otros casos, la intenciébn de desarrollar un
programa de gestion del conocimiento se queda en la implantacién de Intranet
y poco mas. Es evidente que toda la empresa debe implicarse vy
comprometerse con la gestion del conocimiento, y el area de Marketing desde
su especialidad tiene un papel fundamental que cumplir. La gestion integral de
su inteligencia potencia la importancia y el papel de los responsables de

Marketing en los programas de Gestion del Conocimiento. A la vez, la gestion



del conocimiento y el aprovechamiento de su inteligencia contribuyen a que
toda la empresa se comprometa con la cultura de marketing y con la
orientacién al cliente, que se concreta en el plan estratégico que contiene la
mision, vision, valores y objetivos de la organizacion. (Berné, Magica y Yague,
1996).

El departamento de marketing, tiene una amplia necesidad de generar

conocimientos para la empresa en las siguientes areas:

Clientes.- Dentro del ambito externo, este es el principal elemento ya que
sin la existencia de tal no podria existir una empresa. Las especificaciones
requeridas por los clientes hacen necesaria la creacion del conocimiento dentro
de la empresa, puesto que las especificaciones varian con cada uno de ellos.
Es necesaria la vinculacion cliente-empresa, debido a que el nuevo
conocimiento sera producto de la integracion entre el conocimiento del cliente y

el conocimiento de la empresa.

Competidores.- El vigilar el entorno de los competidores es vital para las
empresas. El conocimiento aplicado por un competidor, debe ser adquirido y
decodificado por la empresa, debido a que al acceder a este, es posible
trabajar en modificaciones para mejorarlo, 6 desarrollar nuevo conocimiento
con bases similares pero con una mejor estructura basandose en la ventaja

gue ofrece el conocer al competidor.

Situacion del Mercado.- Conocer como se mueve el producto y servicio,
establecer las fuerzas externas que influyen en su posicionamiento es

necesario, para establecer el plan de marketing.

Marketing interno.- El departamento debe estar integrado por personas
gue sean capaces de lograr objetivos, centrados en la mision y vision de la
compaiiia. En este aspecto, todos los empleados deben estar conscientes de la
importancia de compartir el conocimiento y documentarlo. El trabajo en equipo
y la solucion de problemas asi como las estrategias de mercadeo deben
involucrar a todas las areas de la organizacion. (Adcock, Bradfield, Halborg y
Ross, 1995).



Si la empresa es capaz de crear nuevos modelos de negocio o de
orientarlos hacia estos nuevos modelos, intensivos en conocimiento, es posible
fidelizar a los clientes, innovar, enriquecer el Capital Humano y obtener una

clara ventaja competitiva sostenida.

Para diferenciar la oferta, las organizaciones deben explotar el
conocimiento critico inherente a los productos y servicios. Englobar la Gestion
del Conocimiento en la implantacién de soluciones de mercado serd el factor

mas importante de diferenciacion y de éxito.

En este aspecto, todas las organizaciones y en especial las relacionadas
con el &rea farmacéutica requieren una estrategia de diferenciacion basada en

los analisis de mercado y la gestion de conocimiento.

Realizar una estrategia competitiva, para lograr colocar los distintos
productos, implica un andlisis de los elementos tangibles e intangibles y un
adecuado manejo de la informacion. De esta forma, se establecen relaciones
entre los distintos procesos, a través de mapas de procesos, subprocesos,
procedimientos, instructivos de trabajo, planes de calidad y demas elementos

del sistema.

Se requiere entonces hacer uso del mercadeo estratégico, pues se deben
desarrollar planes y actividades que le permitan a la empresa mantener y
aumentar su posicion en un mercado cada vez mas competitivo, por lo cual es
necesario integrar a todos los miembros y recursos en el logro de metas

comunes de la organizacién y en una comunicacion adecuada con el entorno.

De esta forma es necesario, que cualquier contacto de la empresa con su
entorno se encuentre alineado la vision, misién y valores de la compaiiia.
Desde un comercial de radio, hasta el patrocinio de un acto benéfico, desde las
palabras que dice el presidente en un evento, hasta la forma como se
deshacen de los desechos al final la cadena de produccién, todo es capaz de
afectar la reputacién de la empresa, la lealtad de marca de los consumidores y

el valor de dicha marca.

Un plan estratégico se concreta en los planes de cada area de la

organizacion y depende de la forma en que se recogen los datos e informacion,



como se analiza y clasifica y qué conocimientos se obtienen de esta
informacion. Es asi como el plan estratégico para ser exitoso y lograr cumplir
los objetivos de la organizacién requiere una adecuada gestion del

conocimiento. (Duncan, 2004).

Las tecnologias de informacion han simplificado enormemente este
proceso, pues permiten construir bases de datos que relacionan la informacion
de los clientes, emplear medios electronicos para interactuar con ellos y utilizar
este conocimiento para producir la demanda y disefiar productos a la carta

adaptandolos a sus caracteristicas, preferencias y necesidades.

Resumiendo las estrategias de comunicaciones integradas de mercadeo,
le permiten a las empresas posicionar la marca, segmentar adecuadamente el
mercado para atender los distintos nichos y mejorar la competitividad usando al
maximo los recursos comunicacionales en un mundo globalizado, altamente
competitivo y con clientes potenciales cada vez mas informados y exigentes y
necesitan a su vez hacer uso de una adecuada gestion del conocimiento, para
gue todos los miembros orienten sus esfuerzos al logro del objetivo comun,
haciendo uso de medios de tecnologia e informacion, creando, compartiendo y

almacenando el conocimiento que se produce al desarrollar los planes.

Con respecto a esto, Distribuidora Atlantis 1, C.A, es una empresa
venezolana lider fundada en 1996, con sede en Caracas, Distrito Capital,
dedicada a la representacién, venta y distribucion de equipos y material médico
especializados. Son representantes exclusivos en Venezuela de: Boston
Scientific (USA) [Urologia, Gastroenterologia, Neuroradiologia], Pentax Medical
(USA/Japdn) [Endoscopia], de Richard Wolf (Alemania) [Urologia, Cirugia,
Trauma, Ginecologia, ORL], Laborie (Canada) [Urodinamia], EMS (Suiza)
[Litotripcia], Acclarent (USA) [ORL] entre otros.

La empresa posee la representacion exclusiva de PENTAX que son
equipos de Video y Fibro Endoscopia Flexible, Ultrasonido Endoscopico
(Diagnostico y Terapéutico), Tecnologia Confocal; RICHARD WOLF que
fabrica equipos de Endoscopia Rigida y Flexible para Cirugia, Urologia,
Ginecologia, Otorrinolaringologia, Artroscopia, Quir6fanos Inteligentes; EMS

Swiss Lithoclast y Dolorclast, equipos de Litotripcia Intracorpérea y Tratamiento



de Dolor mediante Ondas de Choque; LABORIE que son Equipos de
Urodinamia para control de Incontinencia y Neuroestimulacion y LUMENIS que
son equipos Holmium Léser para Urologia, Oftalmologia, Dermatologia,

Neurocirugia, Ginecologia y Cirugia Estética.

El area comercial esta constituida por tres gerencias de Ventas una de
GASTRO y ORL otra que lleva Cirugia, Urologia y Estética y otra que lleva

Neuroestimulacion y Neurovascular y una coordinacion de mercadeo.

Se observa que las tres unidades trabajan en forma independiente, lo que
dificulta compartir informacion y tener una vision global sobre el cumplimiento
de objetivos en el marco del plan estratégico del grupo. Cada unidad cuenta
con su propia unidad de analisis, usa sus propios sistemas de informacién y
sSus programas, pero no hay mecanismos para que esta informacion sea
compartida por las demas unidades. Unido a esto, la fuerza de venta de cada
unidad, realiza los analisis y reuniones con su propio grupo, lo que hace que se
pierda la oportunidad de compartir estrategias y ademas la empresa no tiene
un mecanismo para acumular el conocimiento adquirido por los miembros de

las distintas areas de mercadeo.

2. Formulacién del Problema

De lo expuesto surge la interrogante que permitird el desarrollo de la

investigacion:

¢, Qué Estrategias de Gestion de Conocimiento pueden utilizarse para el
mejoramiento del Departamento de Mercadeo de las unidades de venta que
integran la empresa Distribuidora Atlantis 1, C.A?



3. Objetivo General:

Proponer Estrategias de Gestion de Conocimiento para el mejoramiento
del Departamento de Mercadeo de las unidades de negocio que integran la

empresa Distribuidora Atlantis 1, C.A

4. Objetivos especificos:

Evaluar la situacion actual del Departamento de Mercadeo de las
unidades de venta que integran la empresa Distribuidora Atlantis 1, C.A, en

Venezuela con relaciéon a la gestion del conocimiento.

Diagnosticar si los planes y procedimientos de las unidades de negocio
que integran la empresa Distribuidora Atlantis 1, C.A, estan alineadas con el

plan estratégico del grupo.

Describir los principios fundamentales que pueden ser utilizados por la
gerencia del Departamento de Mercadeo de las unidades de negocio que
integran la empresa Distribuidora Atlantis 1, C.A, en Venezuela en la Gestion

del Conocimiento.

Formular una estrategia para la gestion del conocimiento, con el fin de
desarrollar lineamientos estratégicos para el intercambio, difusion, y registro del
conocimiento asociado al departamento de mercadeo de las unidades de

negocio que integran la empresa Distribuidora Atlantis 1, C.A

5. Justificacion de la investigacion:

Este estudio, desde la perspectiva teorica, contribuye a establecer y

describir una estructura de relaciones entre los diferentes agentes y situaciones
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que definen variables fundamentales de la Gestion del Conocimiento en el
marco del plan estratégico de las organizaciones y sus unidades de mercadeo.
A la vez esta investigacion podria estimular a otros investigadores a seguir

ampliando en futuros estudios acerca de este tema.

Desde el punto de vista metodoldgico, este trabajo sugiere la utilizacién o
aplicacion de un método y de una técnica para la formulacion de una estrategia
basada en la gestion del conocimiento para mejorar la efectividad en el
intercambio, difusion, y registro del conocimiento asociado al departamento de
mercadeo, cuando una organizacion cuenta con varias unidades de negocio.
Adicionalmente aporta un instrumento que puede servir a otros investigadores
que aborden problemas donde se requiera evaluar la situacion actual de
manejo de informacion y conocimiento en relacion a los procesos de mercadeo

y los planes estratégicos organizacionales.

Desde el punto de vista practico esta investigacion contribuye a la
solucion de problemas que afecten directa o indirectamente la productividad y
efectividad en organizaciones que requieran gestionar el conocimiento, lo cual

puede constituirse en un riesgo para la continuidad de la organizacion.

Finalmente, se pretende que los resultados del presente trabajo
constituyan un ensayo de interpretacion sobre una compleja realidad para cuya
caracterizacion se aportan indicios, elementos de juicio, evaluaciones parciales
y nuevas interrogantes sobre la Gestion del Conocimiento en relacion a las
unidades de negocio que trabajan basadas en el Plan Estratégico de la

Organizacion.

6. Viabilidad:

La investigacion se considera viable, dado que hay acceso a fuentes de
informacion secundaria, debido a que el tema esta siendo tratado como
elemento importante de valor en las organizaciones. En segundo lugar, dado

gue unas de las autoras, estad relacionada con la organizacion objeto de
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estudio, tiene acceso a informacion primaria, aportada por el personal que
trabaja en el 4rea de Mercadeo y que le permitirhd obtener los datos para
desarrollar la propuesta.



CAPITULO I

MARCO TEORICO

1.- Antecedentes de la Investigacion

Casale (2006), elabora una investigacion con el titulo de: La gestién del
conocimiento en la optimizacion de los procesos logisticos, para obtener una
Especializacibn en Negocios Internacionales, para la Universidad

Metropolitana.

En esta investigacion se definen las sociedades del conocimiento, la
gestién del conocimiento y se abordan las relaciones y diferencias entre las
nociones de dato, informacién y conocimiento. Se caracteriza el conocimiento,
se definen los modelos de gestion del mismo, se analizan las herramientas de
gestion de conocimiento, asi como la importancia de la gestion del mismo para
el desarrollo organizacional, todo esto a la luz de diferentes autores.
Seguidamente, se trata el tema de cual es la vinculacion de la sociedad del
conocimiento a los negocios internacionales. Luego, se aborda el tema de la
logistica, describiéndose el origen de la misma, las diferentes etapas de su
evolucion, para entrar finalmente en la descripcién de los diferentes procesos
logisticos. Una vez establecido este marco conceptual, se analiza la insercion o

vinculacion de la sociedad del conocimiento y los procesos logisticos.

El autor concluye que se dio el paso de la sociedad industrial a la
sociedad del conocimiento, siendo éste el factor responsable del transito.
Anteriormente, los tres factores de creacidn de riqueza en una economia eran
la tierra, el trabajo y el capital. Actualmente se ha agregado el conocimiento,
que se genera al procesar la informacidbn que se maneja. La gestion del
conocimiento es todo el conjunto de actividades realizadas con el fin de utilizar,
compartir y desarrollar los conocimientos de una organizacion y de los

individuos que en ella trabajan, encaminandolos a la mejor consecucién de los
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objetivos estratégicos. Gestionar el Conocimiento viene a ser la gestion de los
activos intangibles que aportan valor a la organizacion a la hora de conseguir
capacidades, o competencias esenciales, distintivas. Es por lo tanto un

concepto dindmico, es decir de flujo.

Carpéforo  (2009), elabora una tesis con el titulo de: Gestién de
conocimiento en una empresa de petrdleo y gas, para optar al titulo de:

Magister en Ingenieria Gerencial en la Universidad Metropolitana.

La investigacion tuvo como objetivo diagnosticar el manejo del
conocimiento en el departamento de Procura de una de las Empresas

Petroleras mas grandes y antiguas a nivel mundial.

El estudio, de caracter cualitativo, se apoy6 en el marco conceptual de la
Gestidon del Conocimiento para desarrollar la investigacion. Para la recoleccion
de los datos, se utilizé un cuestionario compuesto por 13 preguntas abiertas de
opinion, elaboradas con base en 3 modelos seleccionados del marco
referencial: Modelo de Gestion de KPMG Consulting de Tejedor y Aguirre, el
Modelo de Creacién de Conocimiento de Nonaka y Takeuchi, y el modelo de

Gestion de Conocimiento de Fraunhofer- IPK.

El instrumento se aplicd a 54 empleados de la empresa, de los cuales
43% respondieron al cuestionario. Por cada pregunta se determinaron
elementos genéricos, que permitieron agrupar las respuestas en tablas de
frecuencia para la observacion. Las respuestas fueron analizadas bajo 2
perspectivas: la primera, un estudio de las opiniones con base al proceso de
Procura y la segunda, un contraste de las opiniones con los elementos

principales de los 3 modelos de Gestion de Conocimiento seleccionados.

Los resultados obtenidos del estudio permitieron concluir que la gestion
del conocimiento se realiza de manera innata, sin un modelo preestablecido
como parte de las estrategias y planes de la empresa. Como factor principal
limitante para el aprendizaje organizacional destacé las capacidades de
aprendizaje del departamento. El elemento que caracteriza al departamento y
que influye en el aprendizaje es la Gestion del Personal. La creacion del

conocimiento se da principalmente a través de reuniones, trabajo en conjunto,
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documentacion de procedimientos, guias, mejores practicas y lecciones
aprendidas, asi como el asesoramiento por parte del personal con mayor
experiencia. El proceso de negocio de mayor importancia para la generacion de
valor, en relacion al conocimiento, fue el desarrollo e implementacion de
estrategias de adquisicion de bienes y servicios, apoyandose de los estandares
globales y la capacitacion del personal. Los controles y la medicion a través de
indicadores son elementos que aseguran el continuo aprendizaje en la

organizacion.

Marcano (2009), elabora una investigacion con el titulo de: “Gestién del
Conocimiento como Soporte del Modelo de Negocios de una Institucion
Bancaria” para optar al grado de Magister en Administracién, mencién Gerencia

de Empresas.

El objetivo de esta investigacion fue elaborar una propuesta de modelo de
negocio de una institucion bancaria apoyado en la gestién del conocimiento,
gue permitiera la mejora continua de sus productos y procesos acordes a los
cambios y requerimientos del entorno, y con esto, la generacion de ventajas

competitivas con un buen margen de rentabilidad para dicha institucion.

La investigacion realizada fue proyectiva y la estrategia adoptada para
responder el problema planteado fue la investigacion documental de libros de
texto, revistas y paginas web, incluyendo la modalidad de campo, ya que se
realizaron encuestas cerradas y entrevistas semiestructuradas a una muestra
intencional, no probabilistica, con lo cual se pudo diagnosticar la situacion
actual de la empresa objeto de estudio, determinando que la empresa ha
venido adoptando medidas para promover la gestion del conocimiento, pero
gue es necesaria una mayor integracién y orientacion de la estrategia de
direccidn, personas, procesos y tecnologia hacia una gestion del conocimiento

eficaz que permita generar mejores y mayores resultados empresariales.

Seguidamente se desarrolld6 una propuesta de modelo de negocios
factible basado en la gestion del conocimiento, para permitir una mayor
eficiencia y eficacia que se transformen en valor para la organizacion,
plantedndose la mejora de los servicios de la Intranet Corporativa, cubriendo

con ello el objetivo propuesto. Posteriormente se identificaron las herramientas
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de gestion del conocimiento a incorporar formalmente en la organizacion, que

permitiran fortalecer el modelo propuesto.

También se describieron los cambios que deben suscitarse en la empresa
objeto de estudio para poder implantar la propuesta de modelo. Por ultimo se
recomendo la implantacion de los cambios y el desarrollo de las mejoras de la

Intranet de forma paulatina.

Tavares y Trujillo (2008), realizaron una investigacion para optar al titulo
de magister en ciencias administrativas que tuvo como objetivo: “Determinar si
las estrategias de las comunicaciones integradas de mercadeo aplicadas por la
empresa Wella de Venezuela Cosmédica C.A, en la linea de productos
Sebastian Trucco, han tenido el efecto deseado sobre el comportamiento del
consumidor, en el Area Metropolitana de Caracas durante el primer trimestre
del afio 2007”. El estudio fue de tipo descriptivo, utiliz6 como metodologia la
investigacion de campo; como técnica de recoleccion de datos se uso la
encuesta y como instrumentos una entrevista al gerente de marca de la
empresa y un cuestionario dirigido a los consumidores de cosméticos. Los
autores de la investigacion concluyeron que las comunicaciones integradas de
mercadeo tienen como proposito buscar la preferencia del consumidor e
incentivar en €l una actitud positiva de compra, a través de un trabajo sinérgico
de diferentes disciplinas comunicacionales como el mercadeo directo, la
publicidad, relaciones publicas, promocion de ventas y ventas personales. En
base al estudio realizado se determiné que la empresa Wella conoce las
comunicaciones integradas de mercadeo, pero no tiene un plan especifico para
su aplicacion. La empresa estudiada centra su estrategia de mercado en la
publicidad y el mercadeo directo. Los productos de la linea Sebastian Trucco
son poco conocidos por el publico y éste considera que no se les ha dado la
publicidad adecuada. Los autores recomiendan implementar un plan de
comunicaciones integradas de mercadeo, relacionado con los planes
estratégicos de la empresa, integrando los mensajes y estableciendo mediante
un estudio de mercado las actividades de promocion adecuadas para llegar a

mayor cantidad de consumidores potenciales.



16

Correa  (2008), realiz6 un estudio de caracter documental, en la
Universidad Simon Rodriguez, que tuvo como objetivo general describir las
dimensiones de las comunicaciones integradas de mercadeo. El trabajo
describe las caracteristicas de esta forma de mercadeo, los modelos para
desarrollar los estudios en esta Optica y los factores que influyen en la conducta
del consumidor como parte de este enfoque. La autora llega a la conclusion de
que las comunicaciones integradas de mercadeo son un conjunto de
herramientas de mercadeo y comunicacion (publicidad masiva, mercadeo
directo, ventas promociénales y relaciones publicas), reconociendo el rol
estratégico de cada una y combinandolas en un plan genérico para ofrecer un
impacto comunicacional maximo, que segun los modelos de comunicaciones
integradas de Duncan y Schultz-Wang tienen como objetivo conseguir y
reforzar la lealtad de los clientes, para asi afiadir valor a la marca y que en las
comunicaciones estratégicas deben participar todos los miembros de la
organizacion, tomando como base el plan estratégico y en especial la vision y
mision de la empresa para lograr el adecuado posicionamiento de marca y

producto.
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2. Bases Teoricas

Aunque el término conocimiento esta ligado a la existencia misma del
hombre, ha adquirido en el momento actual una especial relevancia, con la
aparicién de un nuevo paradigma que se caracteriza por la rapidez del cambio
en las tecnologias que le sirven de soporte especifico, a “la globalizacion, el
incremento de la cultura econémica del consumidor o cliente y el conocimiento
y la informacion (intangibles) como elementos que mayor valor afiaden al

producto o servicio” (Castro, 2004, p.69).

De ahi la necesidad de analizar las aristas fundamentales que posee, a
través de la revision de la literatura especializada, con el objetivo de descubrir
sus principales dimensiones y las tendencias que caracterizan su gestion en el
presente, como punto de partida para investigaciones relacionadas con este

interesante tema.

El término conocimiento tiene un origen que se remonta a los albores de
la humanidad. Confucio, fildsofo chino, destacé su importancia cuando plante6
que “la esencia del conocimiento es tenerlo y aplicarlo, o no tenerlo y confesar
la ignorancia”. Luego Platén lo defini6 como “creencias justificadas por la
verdad” y su discipulo Aristoteles consider6 que “todos los hombres por

naturaleza desean el conocimiento”.

En su acepcién actual el diccionario de la lengua lo define como “accion y
efecto de conocer” y segun el diccionario filoséfico es “el proceso en virtud del

cual la realidad se refleja y reproduce en el pensamiento humano”.

Sveiby Karl (2001), uno de los principales estudiosos de su gestion,
entiende el conocimiento como capacidad de actuar. El énfasis de la definicion
esta en la accion: una capacidad para actuar, un conocimiento, solo puede ser

demostrado con la accion.

El conocimiento que se aprende de otro, no abandona al emisor, pero se

afiade al conocimiento del receptor. El conocimiento existe dentro de las
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personas y se deriva de la informacién, aunque no es informacion simplemente.
Los datos, son numeros, palabras, sonidos o imdgenes no necesariamente
organizados. La informacién, son datos que han recibido un procesamiento y
tienen un significado claro y definido. ElI conocimiento, sin embargo, implica

generar accion con la informacién que proviene de esos datos (Fig. No. 3).

Procesamiento y y Creacion de »
Datos—™» . .. — Informacién — . — Accidn
significado conocimiento

Figura N° 1. Generacion de conocimiento. Fuente: Las autoras (2010)

Percibir es la actividad mental mediante la cual llegan al cerebro los
estimulos del exterior y se realiza el proceso de cognicion. Del otro lado,
concebir es la actividad mental mediante la cual resultan conceptos e ideas a
partir de los estimulos percibidos, los cuales determinan a su vez los conceptos
de entender y comprender que hacen que el proceso cognoscitivo culmine en
aprendizaje. Se debe diferenciar el entender de comprender, se entiende un
hecho, una relacion, una palabra, un método, en cambio, se comprende una
serie, un sistema, un plan. La comprension es una aptitud elevada del

pensamiento humano.

Hay que tener en cuenta que de acuerdo a Badarocco (1992) los limites
entre los distintos tipos de conocimiento son porosos y esto es lo que permite la
libre circulacion entre ellos. Existe diferencia entre conocimiento migratorio
(empaquetado, articulado y moévil) y conocimiento insertado. ElI conocimiento
migratorio puede estar contenido en los disefios, en las maquinas y en la mente
de los individuos mientras que el conocimiento insertado reside
fundamentalmente en las relaciones especializadas entre individuos y grupos y
en las normas concretas, actitudes y flujos de informacion y formas de tomar

decisiones que caracterizan los contactos entre ellos.

La clasificacién del conocimiento més conocida sigue dos dimensiones: la
ontolégica y la epistemologica. Las multiples epistemologias sobre

conocimiento se sintetizan en el trabajo de Polanyi (1962) quien distingue entre
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conocimiento explicito y tacito. El conocimiento explicito se puede expresar
mediante palabras y numeros, o cualquier otro dato codificado. Sin embargo, el
conocimiento tacito, como la percepcion subjetiva o las emociones, no se
puede instrumentalizar y se transmite en determinados contextos y acciones;
es muy personal y dificil de verbalizar o comunicar. Respecto a la dimension
ontolégica Spender (1996) considera dos niveles: individual y colectivo

sefalando los siguientes tipos de conocimiento:

TABLA No. 1
Tipos de conocimiento.

Individual Social
Explicito Consciente Objetivo
Implicito Automaético Colectivo

Fuente: Spender,J.C. (1996) La autoevaluacion segun los modelos de la

gestion de calidad total y el aprendizaje en la organizacion

En el conocimiento consciente los agentes reconocen y pueden
comunicar su parte a la generacion de rentas empresariales. En el
conocimiento automatico se aplica el conocimiento tacito sin ningun esfuerzo.
El conocimiento objetivo depende de los mecanismos institucionales como las
patentes para proteger su transferencia, asi como la metodologia que la
comunidad practica para acumular y comunicar evidencias. Cuando una
metodologia objetiva (cientifica) subyace en las conversaciones menos
estructuradas de una comunidad, el conocimiento objetivo se convierte en

conocimiento tacito.

La dindmica del conocimiento implica movimientos continuos,
intercambios y transformaciones de un tipo de conocimiento a otro, consciente
0 no. Partiendo del conocimiento individual se produce un proceso de
interaccion continua que va del individuo al grupo (combinacion / socializacion)

y del grupo al individuo (externalizacion / internalizacion).

Dado que el conocimiento es un concepto que implica una busqueda
individual de su significacion por parte de cada unidad de analisis (individuo,

grupo, organizacion grupo interorganizativo), ya que comprende tres funciones:
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el pensar (inteligencia), el querer (voluntad y componente emocional) y el hacer
(accion), hay que admitir su caracter indisociable de la persona y de la
sociedad en la que se desarrolla. En este sentido, las multiples manifestaciones
del conocimiento son complejas combinaciones de estados personales e
interacciones sociales, que varian continuamente retroalimentandose en bucles

multiples.

Marshall citado por Balbastre (2001), fue el primer autor que sefialo al
conocimiento como motor principal del progreso econdémico, y a partir de él fue
que se comenzO a valorar el conocimiento como un recurso que tiene
caracteristicas especificas que dificultan su imitacion y su transferencia. Por
tanto, aquella empresa que gestione de forma eficiente su conocimiento podra
disfrutar de una mayor ventaja competitiva en el mercado. En palabras de
Nonaka y Takeuchi (1995), “s6lo alcanzaran el éxito las empresas que de un
modo consistente creen nuevo conocimiento, lo difundan por toda la empresa y
lo incorporen rapidamente a nuevas tecnologias y productos” (P.65). Es por
ello, que en la actualidad el estudio de los instrumentos que tienen las
empresas para la creacibn de conocimiento y de la gestibn de ese

conocimiento se hace imprescindible.

2.1 La Informacién en las Organizaciones

El diccionario de la Real Academia Espafola (RAE) define informacion
como la “Comunicacién o adquisicion de conocimientos que permiten ampliar o

precisar los que se poseen sobre una materia determinada.”

La informacién puede presentarse de diferentes formas: impresa o escrita
en papel, almacenada electrénicamente, transmitida por correo o utilizando
medios electronicos, presentada en imagenes, 0 expuesta en una

conversacion.

2.2 Importancia de la Informacion en las Organizaciones
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La informacion es uno de los recursos mas valiosos e importantes de las
organizaciones, es por esa razén que su acceso y su control constituyen una
de las fuentes del poder. Partiendo de que el poder es un proceso natural en
cualquier grupo u organizacion, de tal forma que para comprender totalmente el

comportamiento organizacional, hay que saber como se adquiere y se ejerce.

Dada la vinculacion entre la informacion y el poder, es apropiado incluir el
criterio de Robbins (2004), un autor destacado en el comportamiento
organizacional, para establecer una definicion de poder: “capacidad que tiene A
de influir en la conducta de B de forma tal que B actia en concordancia con los
deseos de A” (p.366).

La norma ISO 176/SC 2/N 544R2 (2003) justifica la importancia de la
informacion al valorarla como un activo que, como otros activos comerciales

importantes, es esencial para el negocio de una organizacion.

2.3 Concepto de Comunicaciones

La comunicacion, en términos de Robbins (2004), debe abarcar la
“transferencia y comprension de significados” (p.284). En una organizacion la
comunicacién cumple cuatro funciones principales, a criterio de este autor:
controlar la conducta de los miembros, fomentar la motivacion, proporcionar un
escape para la expresion emocional de sentimientos y de satisfaccién de
necesidades sociales, y finalmente, ofrecer informaciéon para la toma de

decisiones.

La comunicacion en las organizaciones actualmente se fortalece y
enriqguece mediante tecnologias de computacion: correo electronico, enlaces de

intranet y extranet, y videoconferencias.
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2.4 La Gestion en las Organizaciones

2.4.1 El Concepto de Gestion

El concepto de gestidn de una organizacion desde la 6ptica de la norma
ISO 9000:2000, abarca el conjunto de actividades coordinadas para dirigir y
controlar una organizacion. Entonces, cuando se hace referencia a un sistema
de gestion de una organizacion, desde el mismo punto de vista, se esta
hablando de un conjunto de elementos mutuamente relacionados o que
interactian para establecer la politica y los objetivos y para lograr dichos

objetivos.

2.4.2 Metodologia de Gestion PHVA (Planificar-Hacer-Verificar-
Actuar)

El PHVA es una metodologia dindAmica que puede ser desplegada dentro
de cada uno de los procesos de la organizacién y sus interacciones; esta
intimamente asociado con la planificacion, implementacién, verificacion y

mejora.

En esta metodologia se entiende por procesos a un “conjunto de
actividades relacionadas o que interactdan, las cuales transforman elementos
de entradas en resultados”. ISO 9000: (2000) Las actividades que la definen

son las siguientes:

- “Planificar” Establecer los objetivos y procesos necesarios para
conseguir resultados de acuerdo con los requisitos de las partes interesadas y
las politicas de la organizacion;

- “Hacer” Implementar los procesos;

- “Verificar” Realizar el seguimiento y la medicion de los procesos y los
productos respecto a las politicas, los objetivos y los requisitos para el
producto, e informar sobre los resultados.

- “Actuar” Tomar las acciones para mejorar continuamente el desempefo

del proceso.



En la Figura N° 2 se muestra la secuencia de la metodologia PHVA.
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Figura No. 2. Metodologia PHVA Fuente: ISO/TC 176/SC 2/N 544R2,

Diciembre (2003).

Se puede lograr la implementacién, mantenimiento y la mejora del

los niveles dentro de una organizacion.

2.5 El enfoque a Procesos en las Organizaciones

El estandar internacional ISO 9000: (2000) establece que:

Para conducir y operar una organizacion en forma exitosa se
requiere que ésta se dirija y controle en forma sistematica y
transparente. Se puede lograr el éxito implementando y manteniendo
un sistema de gestion que esté disefiado para mejorar
continuamente su desempefio mediante la consideracion de las
necesidades de todas las partes interesadas. La gestion de una
organizacibn comprende la gestion de la calidad entre otras
disciplinas de gestion.

Igualmente el estandar hace referencia a que el enfoque basado en
procesos es uno de los ocho principios que se han identificado para

desempefio de un proceso mediante la aplicacién del concepto PHVA en todos
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ser utilizados por la alta direccion con el fin de conducir a la
organizacioén a una mejora en el desempenio; este enfoque establece
que “un resultado se alcanza mas eficientemente cuando las
actividades y los recursos relacionados se gestionan como
procesos” (p.vi).

Una actividad que utiliza recursos, y se gestiona de manera que los
elementos de entrada se transformen en resultados, se puede considerar un

proceso.

La aplicaciéon de un sistema de procesos, junto con la identificacion e
interacciones de estos procesos, asi como su gestion, puede denominarse
como “enfoque basado en procesos” En la siguiente figura se ilustran los

elementos de un proceso:

- Materiales

- Maquinarias y equipos

- Mano de obra (personal)  Entrada Proceso Salida o

- Métodos (procedimientos) " Resultado

Medio ambiente (condiciones)

Figura No. 3. Elementos de un Proceso Fuente: Las autoras (2011).

A continuacioén en la Figura No. 6 se presenta el modelo de gestion de
calidad basado en proceso utilizado por la familia de norma ISO 9000: 2000, en
la figura se aprecia el papel significativo que juegan los clientes para definir los

requisitos como elementos de entrada.
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Mejora continua del sistema de gestion de la
ralidad
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)
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| i ”| Realizacion del brod
! > roauctos
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Entradas
»  Actividades que aportan valor Salidas

- Flujo de informacion

Figura No. 4. Modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en
procesos Fuente: Norma ISO 9000:2000

2.6 Evolucioén histérica del conocimiento

Los cuatro factores de creacion de rigueza econdémica han sido siempre la
tierra, el trabajo, el capital y el conocimiento, pero la importancia relativa de

cada uno de ellos ha ido variando con el tiempo.

Para llegar a comprender la realidad actual hay que partir del momento en
que la actividad agraria tuvo su influencia en la sociedad. Cuando se empezé a
tener conciencia de lo que significaba tener un bien el hecho de tener una
porcion de tierra, ser un hacendado o terrateniente daba cierta posicion de
status o poder ya que se poseia un factor de produccién y en ese momento la

actividad econémica pasaba por los frutos que daba la tierra.

A medida que la historia fue avanzando se pas6 de una etapa agraria a
una etapa industrial. La era industrial trajo muchas modificaciones a la forma de

vida en ese entonces, la gente comenzé a abandonar los campos para
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trasladarse a las ciudades, y las ciudades crecieron enormemente como

resultado de esta nueva forma de vida.

La revolucién industrial acarreé una transformacion también en el
concepto de capital. El capital ya no significaba tener una porciéon de tierra sino
gue se incorporaron la tenencia de maquinas, bienes de produccion o cualquier

tangible que significaba producir bienes de consumo.

Todo pasaba por la combinacion de musculos, maquina y materiales, todo
lo que acompafaba a ello servia para incrementar la produccion; a los servicios
se los consideraba Unicamente como un medio para incrementar la produccién

en escala de un producto.

El crear valor en un consumidor no era tenido en cuenta porque estaba
fuera de la produccion, conocer el mercado estaba fuera de la fabrica por lo
tanto no tenia sentido. En la época industrial la fabricacibn empezaba y

terminaba en la fabrica.

La importancia relativa que se le atribuye al factor “conocimiento” es el
elemento que ha provocado el punto de inflexion en el transito de “la sociedad
industrial” a “la sociedad de la informacion” o como se conoce hoy dia “la

sociedad del conocimiento”.

Adicionalmente, se puede agregar que la tarea de hacer productivo el
conocimiento es una tarea de la administracion. De esta manera, la gestion del
conocimiento implica la explotacién continua del conocimiento para desarrollar

nuevos y diferentes procesos y productos dentro de las organizaciones.

La gestion del conocimiento (Knowledge Management, KM) es, sin género
a dudas, una de las areas de mayor velocidad de crecimiento en tecnologias de
la informacién y que esta engendrando docenas de nuevos productos. Incluye
la identificacion y analisis del conocimiento tanto disponible como el requerido,
la planeacion y control de acciones para desarrollar activos de conocimiento

con el fin de alcanzar los objetivos organizacionales.
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2.7 El conocimiento y su vinculo con la gestiébn en el proceso

estratégico de la organizacion.

Se ha escrito mucho acerca de conocimiento organizacional en general y
de gestion del conocimiento en particular, en un intento de posibilitar la
concienciacion de la importancia del asunto para las empresas, ayudandolas

en la implantacion de proyectos dirigidos al conocimiento.

Para Méndez (2002), en esta nueva realidad, el factor humano impera en
las organizaciones, ya que es el uUnico recurso disponible capaz de tener
perspicacia, presuponer o inferir. Por mayores y mejores que sean los sistemas
de informacion y los bancos de datos, por mas nuevas que sean las
investigaciones en el area de la inteligencia artificial, hasta hoy no se han
conseguido ordenadores que piensen como seres humanos, capaces de tomar

decisiones basadas en la sensibilidad.

2.8 La gestién de cambio

Partiendo del concepto de cambio organizacional, el cual Gimon (2004)

define:

La capacidad de adaptacion de las organizaciones a las diferentes
transformaciones que sufra el medio ambiente interno o externo,
mediante el aprendizaje. Otra definicion seria: el conjunto de
variaciones de orden estructural que sufren las organizaciones y que
se traducen en un nuevo comportamiento organizacional

Los Cambios se originan por la interaccion de fuerzas, éstas se clasifican

en:

Endogenas: son aquellas que provienen de dentro de la organizacion,
surgen del andlisis del comportamiento organizacional y se presentan como

alternativas de solucion, representando condiciones de equilibrio, creando la
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necesidad de cambio de orden estructural; es ejemplo de ellas las
adecuaciones tecnolégicas, cambio de estrategias metodoldgicas, cambios de

directivas, entre otras.

Exdgenas: son aquellas que provienen de afuera de la organizacion,
creando la necesidad de cambios de orden interno, son muestras de esta
fuerza: Los decretos gubernamentales, las normas de calidad, limitaciones en

el ambiente (tanto fisico como econémico).

Otro factor a considerar que si los cambios originan una nueva conducta,
ésta debe tener caracter de permanencia de lo contrario podria estar en
presencia de un acto reflejo, se expresa lo anterior para traer a colacion el
aprendizaje, todo cambio debe ir de la mano con el aprendizaje, tal es la
relacion que muchos de los autores consideran que cambio y aprendizaje son

palabras sinénimas.

El Aprendizaje involucra los siguientes cambios: Hay aprendizaje cuando

se observan cambios de conductas.

Los cambios deben ser permanentes, caso contrario pudo haber sido

originado por un instinto.

Los Cambios Organizacionales surgen de la necesidad de romper con el
equilibrio existente, para transformarlo en otro mucho méas provechoso
financieramente hablando, en este proceso de transformacién en un principio
como ya se dijo, las fuerzas deben quebrar con el equilibrio, interactuando con
otras fuerzas que tratan de oponerse, (Resistencia al Cambio) es por ello que
cuando una organizacion se plantea un cambio, debe implicar un conjunto de
tareas para tratar de minimizar esta interaccién de fuerzas, dentro de éstas se

podrian enumerar las siguientes:

- Hacer patrticipar democraticamente a los miembros de la organizacion en

el proceso de la planificacion.
- Contar con un personal idéneo.

- Ir formando el personal o en muchos casos incentivarlo para que se

prepare.
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- Concientizar a los miembros de la organizacion sobre las incidencias de

los cambios y las secuelas negativas de la no implementacién de los mismos.

2.9 El proceso del conocimiento en la organizacion.

Para Balbastre (2001), la gestién del conocimiento “obtiene y comparte
bienes intelectuales”, con el objetivo de conseguir resultados 6éptimos en
términos de productividad y capacidad de innovacion de las empresas. Es un
proceso que engloba las actividades para generar, recoger, asimilar y
aprovechar el conocimiento con vistas a generar una empresa mas inteligente y

competitiva.

Tissen, Andrissen y Lekanne citados por Balbastre (2001) dividen la

gestién del conocimiento en:

- Gestién funcional del conocimiento: las compafiias, conscientes de la
necesidad de distribuir informacién en la organizacién, estan empleando una
serie de técnicas de gestion funcional del conocimiento con la principal
preocupacion de conectar a las personas con el sistema que se utiliza para la

distribucion y la transferencia de conocimiento. (Fig. No 7)

- Gestion estratégica del conocimiento: establece un equilibrio del
conocimiento de una compafiia con su estrategia empresarial prestando
atencion al impacto de la informatica y a la necesidad de disefiar la estructura

de la organizacion en conformidad. (Fig. No. 8).
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Fig. No. 6. Gestidon estratégica del conocimiento Fuente: Tissen,R.,

Andriessen D., y Lekanne D, citados por Balbastre (2001).
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Para Revilla (2001) Toda organizacién “es responsable de su proceso de
creacion de conocimiento, siendo la facilitadora de las condiciones que
permitan un ambiente favorable para actividades en grupo y para la creacion y

acumulacién de conocimiento a escala individual”.(p.32) .

Revilla (op.cit) sintetiza los siguientes cinco facilitadores que dinamizan
los flujos de conocimiento: “Liderazgo, Cultura, Tecnologia, Sistema de

medicién y Politica de Recursos Humanos “(p.42)

Las estrategias organizacionales respecto a la implantacion de la Gestion
del Conocimiento asumen diferentes componentes enfocados a tratar el
conocimiento en su ciclo de vida muy similar a los de la informacién dentro de

la Gestion de Informacion.

La gestién del conocimiento debe convertirse en una disciplina practica
que ayude a mejorar la gestion interna de las organizaciones y propicie el
desarrollo de una cultura organizacional, donde la integracion e interaccion de

la informacién y el conocimiento no tengan barreras.

Uno de sus valores principales es la completa coherencia que tiene con
técnicas tales como la gestion de la calidad, la reingenieria, el benchmarking, la
planeaciéon estratégica y otras basadas también en conocimiento. Es légico
plantear que la Gestion del Conocimiento en la organizacion es solo el
comienzo de un proceso necesario para la toma de decisiones concretas,
relacionadas con el cumplimiento de los objetivos. Por ello la implantacion de
un sistema de gestion del conocimiento puede contribuir al eficaz

funcionamiento de otros sistemas de gestion partiendo de que:
- Se maximiza el rendimiento del aprendizaje.
- Se considera la informacion como un recurso mas de la organizacion.

- Se redtiliza la informacion almacenada y se incorpora en los procesos

funcionales y operacionales de la organizacion.
- Se garantiza la durabilidad de la informacién.

- El proceso de aprendizaje es continuo.
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- La capacitacion es efectiva porque las personas de forma individual y

colectiva se sienten implicadas en su propio desarrollo de forma activa.
- Al estar documentados los principales conocimientos:

- Se elimina el peligro de pérdidas cuando un trabajador abandona la

organizacion.
- Los problemas no se vuelven repetitivos.

- Se estimula la habilidad para relacionar ideas, conceptos vy

conocimientos.

En el caso de la empresa objeto de estudio, la organizacion y en especial
el departamento de mercadeo no cuenta con planes para gestionar el

conocimiento y documentar los conocimientos adquiridos.

2.10 Importancia del conocimiento en las organizaciones

En cualquier empresa, la cadena de suministros depende del
conocimiento que se tenga sobre materias primas, planeacién, manufactura,
distribucion, entre otros factores. Asimismo, el desarrollo de nuevos productos
requiere conocimiento sobre las necesidades de los consumidores, nuevos

descubrimientos cientificos, nueva tecnologia, mercadeo.

El reto de aplicar el conocimiento en una empresa para crear ventajas

competitivas se hace aun mas desafiante debido a:

- El mercado es cada vez mas competitivo, lo que demanda mayor
innovacion en los productos. Debido a esto, el conocimiento debe desarrollarse

y ser asimilado cada vez con mayor rapidez.

- Las empresas estan organizando sus negocios enfocando sus esfuerzos
en crear mayor valor para sus clientes. Las funciones del personal de
administracion se han ido reduciendo, asi como los mismos niveles

administrativos. Existe la necesidad de reemplazar la manera informal en la
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que se gerenciaba el conocimiento en las funciones administrativas por

métodos formales dentro de procesos de negocios orientados al cliente.

- La presién de la competencia esta reduciendo el tamafio de los grupos
de empleados que poseen el conocimiento de la empresa.

- Se requiere tiempo para adquirir conocimiento y lograr experiencia a
partir del mismo. Los empleados cada vez tienen menos tiempo para hacer

esto.

- Esté creciendo la tendencia dentro de los empleados de retirarse cada
vez mas temprano en su vida laboral o de aumentar su movilidad entre

empresas, lo cual ocasiona que el conocimiento se pierda.

- Existe la necesidad de manejar cada vez mayor complejidad en

empresas pequefias y con operaciones transnacionales.

- Cambios en la direccion estratégica de la empresa pueden causar
pérdida de conocimiento en un area especifica. Una decision posterior que
retome la orientacion anterior puede requerir ese conocimiento, pero el

empleado que lo posee puede ya no estar en la empresa. (Macintosh, 1997).

En el caso de la empresa objeto de estudio, en la industria farmacéutica,
se produce una alta rotacion de personal o porque otras empresas ofrecen
mejores condiciones. Cuando el personal ya capacitado y que domina el area
de mercadeo se va, se lleva todos los conocimientos, pues no existe en

Atlantis, un mecanismo para acumular estos saberes.

2.11 El conocimiento. Requisitos para su gestion como activo

intangible, volatil y dificil de concretar y retener.

En el mismo articulo, Macintosh(op.cit), menciona que existen muchos
problemas asociados con encontrar los activos de conocimiento requeridos y

luego ser capaz de utilizarlos de una manera eficiente y con una relacion costo-
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beneficio apropiada. Para manejar adecuadamente las dificultades asociadas al

manejo y administracion del conocimiento, las empresas necesitan:

- Tener un lenguaje uniforme y estandarizado a lo largo de la empresa,

gue asegure que el conocimiento se entiende correctamente.

- Ser capaz de identificar, modelar y representar explicitamente su

conocimiento.

- Compartir y reutilizar su conocimiento entre diferentes aplicaciones por
varios tipos de usuarios. Esto implica ser capaz de compartir las fuentes de

conocimiento existentes y también las que haya en el futuro.

Algunos métodos y herramientas enfocadas a la ingenieria del
conocimiento permiten, desde hace algun tiempo, resolver el problema del uso
del conocimiento de la empresa. Estos métodos proporcionan procedimientos
estrictos de disefio y construccion de aplicaciones basadas en conocimiento.
También existen herramientas que ayudan en la captura, modelamiento,
validacion, verificacion y mantenimiento del conocimiento para desarrollar
dichas aplicaciones. Sin embargo, estas herramientas no dan apoyo al proceso

de gerencia del conocimiento corporativo.

Con todo y eso, Macintosh opina que las técnicas que existen
actualmente para modelar el conocimiento y dar apoyo a su uso, junto con las
técnicas tradicionales de gerencia, proporcionan un punto de partida para llevar

a cabo la gerencia del conocimiento en una empresa.

En el caso de la empresa objeto de estudio, se espera proponer el disefio
de un modelo que permita la gestion del conocimiento, en especial usando
herramientas para su captura y que permitan que el personal pueda utilizarlo y
ampliarlo y que este permanezca en la empresa ante una eventual renuncia de

la persona que lo aporto.



35

2.12 El factor humano en la gestion del conocimiento.

Se ha escrito mucho acerca de conocimiento organizacional en general y
de gestion del conocimiento en particular, en un intento de posibilitar la
concienciacion de la importancia del asunto para las empresas, ayudandolas

en la implantacion de proyectos dirigidos al conocimiento.

Para Méndez (2002), en esta nueva realidad, el factor humano impera en
las organizaciones, ya que es el unico recurso disponible capaz de tener
perspicacia, presuponer o inferir. Por mayores y mejores que sean los sistemas
de informacion y los bancos de datos, por mas nuevas que sean las
investigaciones en el area de la inteligencia artificial, hasta hoy no se han
conseguido ordenadores que piensen como seres humanos, capaces de tomar

decisiones basadas en la sensibilidad.

2.12.1 Actitudes del personal

Robbins (2004), presenta las actitudes como “juicios, favorables o
desfavorables, sobre objetos, personas o acontecimientos que manifiestan la

opinién de quien habla acerca de algo” (p.14).

Se puede inferir entonces, que "actitud" y "opinion" son términos
practicamente sindnimos, pero si bien es cierto que las opiniones con
frecuencia reflejan actitudes, es evidente que lo que una persona dice no
siempre esta de acuerdo con lo que hace. Por lo que se puede definir entonces
actitud como el concepto que describe las diferentes formas en que la gente

responde a su ambiente.

La conviccion de que “discriminar es malo” es un enunciado de valor. Tal
opinion es el componente cognoscitivo de una actitud y prepara el contexto
para la parte crucial de la actitud, su componente afectivo, su parte emocional o

sentimental.
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En este sentido para la empresa Atlantis C.A, seria importante tomar en
cuenta al momento de seleccionar el personal, no solamente el conocimiento y
experiencia que tiene la persona, sino su inteligencia emocional, que le permite
trabajar en equipo, adaptarse a los cambios y liderizar en forma positiva en

caso de la gerencia.

A diferencia de los valores, las actitudes son menos estables. Por ejemplo
Robbins (op.cit.), manifiesta que “los mensajes publicitarios pretenden

modificar las actitudes hacia cierto producto o servicios” (p.71).

En las organizaciones, las actitudes son importantes porque influyen en el
comportamiento en el trabajo, regularmente, si los trabajadores creen que los
supervisores, auditores, jefes de tiempos y procesos conspiran para hacerlos
trabajar mas por el mismo o menos dinero, es conveniente tratar de entender
como se formaron estas actitudes, qué relacién guardan con el comportamiento

actual en el puesto y cdmo podrian cambiarse.

Una persona puede tener miles de actitudes, pero el comportamiento
organizacional centra su atencion en las muy escasas que se relacionan con el
trabajo y que representan evaluaciones positivas 0 negativas de los empleados
sobre los aspectos de su entorno laboral. De acuerdo al citado autor, casi toda
la investigacion del comportamiento organizacional se interesa en tres
actitudes: (a) satisfaccion en el trabajo, referida como la actitud del trabajador
frente a su propio trabajo, dicha actitud esta basada en las creencias y valores
que el trabajador desarrolla de su propio trabajo. (b) Participacion en el trabajo,
que se refiere a la participacion en el trabajo es el grado en el que un empleado
se identifica con su trabajo, participando activamente en él, y considerando que
su desarrollo laboral es importante para su propio valor. Y (c) Compromiso con
la organizacion que se traduce en la habilidad y el deseo de orientar el
comportamiento en la direccidon indicada por las necesidades y prioridades de

la empresa.

2.12.2 Sensibilizacion, concientizacion y educaciéon
Adoptar un enfoque de gestion del cambio en las iniciativas de

sensibilizacion reviste una importancia crucial, dado que contribuye a reducir la
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diferencia existente entre un problema determinado y las respuestas humanas

a las necesidades de cambio, incluso si se trata de un cambio cultural.

El uso de los principios clave de la gestion del cambio (por ejemplo, la
aplicacion de un criterio selectivo a las comunicaciones en funcion del grupo
destinatario, la participacion, la formacion y la evaluacién) contribuira a
alcanzar los objetivos de las iniciativas de sensibilizacion y brindara una

plataforma sélida para programas futuros o de seguimiento.

En este sentido el plan de gestibn de conocimiento contempla la
participacion de los empleados y su adiestramiento y evaluacion como parte
importante para el éxito de la propuesta.

Un programa de sensibilizacion sobre la gestion del conocimiento debera:

- Representar un punto de referencia y un motor para una serie de
actividades de sensibilizacién, formacién y educacién relacionadas con la
gestion del conocimiento, algunas de las cuales ya pueden existir, pero

posiblemente deban ser objeto de una mayor coordinacién y optimizacion;

- Transmitir las directrices o practicas importantes recomendadas que
sean necesarias para crear, capturar, almacenar, difundir, y administrar el

conocimiento.

- Informar a las personas de sus responsabilidades en relacion con la

gestion del conocimiento;

- Estimular a las personas a adoptar las directrices o practicas

recomendadas;

- Crear una cultura del conocimiento mas arraigada, con una comprension

y un compromiso de amplio alcance.
2.13 Estrategias de gestion del conocimiento
2.13.1 El talento en las organizaciones

De acuerdo a Dante (1998) el talento es la capacidad de una persona o
grupo de personas comprometidas para obtener resultados superiores en un
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entorno y organizacion determinados. El talento estaria formado por la suma de

capacidades (conocimientos y competencias), compromiso y accion.

El talento es mas que conocimiento, ya que implicaria unos resultados
derivados del compromiso, la accion y las capacidades. A continuacién se

recoge su propuesta de la piramide del conocimiento (o del talento).

CONOCJMIENTO

Bajo Alto
Volumen Valor
Bajo
Valor

Figura No. 7 La piramide del talento. Fuente: Las autoras, (2011)

Lo que interesa a la organizacion es la creacion y desarrollo del talento
organizativo y eso es precisamente lo que se obtiene gestionando el talento,
principalmente de dos formas:

- Seleccionando a profesionales con capacidades, potencial de accion y
compromiso acorde con lo que la empresa necesita y puede gestionar. Es
decir, a través de las politicas de captacion. Atlantis, la empresa objeto de
estudio, hace énfasis en el conocimiento y experiencia del personal que
contrata pero toma poco en cuenta el perfil de competencias a nivel de
inteligencia emocional, como capacidad de trabajar en equipo, analisis del

entorno, liderazgo, forma en que toma decisiones, etc.

- Generando un entorno organizativo, que cree valor al profesional, y que
le motive a aportar y a continuar en la empresa; lo cual se alcanza,
basicamente, forzando su compromiso con la organizacion a través de las

politicas de retencion del talento.
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Las organizaciones tienen que buscar todo tipo de estrategias para atraer
y fidelizar a sus empleados. Una de las més interesantes, ademas de crear un
clima laboral adecuado y de construir una cultura de empresa idénea, es mimar
al empleado, mimar el talento. Con un trato individualizado, ya que no todos los
empleados son iguales ni tienen las mismas inquietudes y motivaciones. La
empresa debe esforzarse en darle a cada uno lo que necesita en cada

momento.

En el logro de ventajas competitivas es necesario e importante disefiar
estrategias que faciliten la explotacidon del conocimiento del personal, en
funcién del desarrollo de la inteligencia organizacional como base de una

cultura organizacional adaptativa.

2.13.2 Estrategias para implementar la Gestién del Conocimiento

En opinion de Hansen (1999), hay dos tipos basicos de estrategias para
implementar la Gestion del Conocimiento, las cuales responden al enfoque a

partir del cual se implante.

La codificacion consiste en almacenar los conocimientos en bases de
datos u otra fuente de informacién accesible de manera que cuando alguien las
necesite, acceda con facilidad a ello. Esta estrategia se lleva a cabo en las
organizaciones donde los productos y los servicios que se brindan son
estandares, de manera que el conocimiento sea reutilizable. Se extrae del
conocimiento adquirido en una ocasion, los datos del usuario y cliente para el
gue se hizo el trabajo y se coloca en una base de datos accesible a todos los

empleados, en este caso la inversion tecnoldgica es necesaria.

En esta estrategia, el conocimiento se puede gestionar mediante el
establecimiento de mecanismos que permitan depositarlo en la organizacion y
hacerlo accesible a todos, es decir, crear fuentes de informacion, Bases de
Datos Corporativas o Sistemas de Expertos, en los que los empleados vayan

depositando conocimientos y experiencias.
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La personalizacion se basa en la constitucion de formas eficientes de
comunicaciéon entre personas. Se parte de la idea de que el conocimiento a
impartir es tacito y que solo el contacto entre personas puede garantizar que

pase de uno a otro miembro de la organizacion.

Se aplica en organizaciones que brindan servicios o productos altamente
personalizados al cliente. Las personas que trabajan en estas organizaciones
son creativas e innovadoras. La comunicacion a través de cualquier medio es
de vital importancia, las ventajas de la informatizacion de la sociedad impone
su utilizacion. Siempre que se halla una mayor interaccion entre personas se
logrard que el conocimiento tacito se convierta en explicito y éste vuelva ser

tacito, reflejado en las experiencias e ideas individuales.

Pero antes de definir la estrategia a seguir, las organizaciones deben
dejar preestablecidas algunas cuestiones fundamentales, que pueden ser:
desde compartir los mismos cédigos linguisticos, crear una estructura de
compartir los conocimientos, hasta la creacion de una adecuada infraestructura

tecnoldgica. Al respecto, Macintosh enumera las siguientes cuestiones:

- Tener un lenguaje uniforme y estandarizado a lo largo de la

organizacién, que asegure que el conocimiento se extienda correctamente.

- Ser capaz de identificar, modelar y representar explicitamente su

conocimiento.

- Compartir y reutilizar su conocimiento entre diferentes aplicaciones por
varios tipos de usuarios. Esto implica ser capaz de compartir las fuentes de

conocimiento existentes y también las futuras.

Las estrategias organizacionales respecto a la implantacion de la Gestion
del Conocimiento asumen diferentes componentes enfocados a tratar el
conocimiento en su ciclo de vida muy similar a los de la informacién dentro de
la Gestion de Informacion. Probst (2003) en su Managing Knowledge (Manejo

del Conocimiento) resume estos componentes:
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- Objetivos del conocimiento: determinar el conocimiento que necesita la
organizacion, la cultura, la importancia del conocimiento en las estrategias

organizacionales.

- Balance de Conocimiento: localizar el conocimiento, quiénes son los

expertos y qué conocimiento poseen, realizar mapas de conocimiento.

- Adquirir conocimiento: combinar las capacidades de generacion interna
de conocimiento con identificacion de los que se encuentran en el exterior, para
la obtencion de la cultura organizacional. Generalmente se realiza mediante la

contratacion de personas capaces.

- Desarrollar conocimiento: generar conocimiento combinando el que ya
se tiene, mediante la utilizacibn de la tecnologia en la creacién de un

mecanismo de conocimiento colectivo.

- Compartir conocimiento: determinar quién precisa conocimiento, para
hacerle llegar el mismo. Hay que desarrollar mecanismos de incentivos y

cambiar la cultura de que "el conocimiento es poder y no se debe compartir”

- Uso del conocimiento: disefiar una politica inteligente de recursos
humanos, donde se entienda que las personas son las principales bases de
datos de la organizacion, més alla de la infraestructura disponible.

- Medida del conocimiento: utilizar algdn mecanismo para medir el valor

del conocimiento disponible o su nivel de utilizacion.

Estos aspectos evidencian que la Gestion del Conocimiento es un
proceso que interactla con casi todos los subsistemas de la organizacion y la
importancia de wuna adecuada utilizacibn del conocimiento en las
organizaciones con el proposito de hacerlas mas competitivas, pero, es
necesario enfatizar (en correspondencia con el Ultimo paso mencionado en la
estrategia antes indicada) que los esfuerzos seran en vano si no se tiene la
medida de la eficacia (o ineficacia) de la Gestion del Conocimiento en los

diferentes niveles organizacionales.
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2.14 Evaluacion de la Gestion del Conocimiento

Evaluar los logros obtenidos mediante la aplicacion del conocimiento,
como plantea el Ultimo paso, es la contrapartida del desarrollo y actualizacion
de una Gestion del Conocimiento en funcion de las exigencias de la
competencia. Dado su caracter intangible se deben buscar indicadores
relacionados con el funcionamiento organizacional, el impacto de los servicios y
productos de la organizacibn en el mercado y otros elementos

organizacionales. Lara (2003) sefala algunos de estos indicadores, a saber:
- Incremento de los niveles de satisfaccion del usuario.
- Elevacion de la tasa de crecimiento producto / empleado.
- Incremento de la participacion de mercado.
- Reduccion de los costos por productos.
- Incremento del indice de empleados satisfechos.
- Incremento cualitativo y cuantitativo de las comunicaciones.
- Elevacion de los niveles de impacto por productos.
- Crecimiento de los indices de liderazgo.
- Retencion de empleados.
- Incremento del indice de motivacion.
- Crecimiento de la base de conocimiento.
- Reduccion de tiempo de respuesta a la demanda.

Lo antes planteado evidencia que el proceso de Gestion del Conocimiento
en la organizacion es multifacético, en el cual el Capital Intelectual juega un
papel primordial tanto en la conformacién de la estructura tecnoldgica, de
herramientas, entre otros; como en la diseminacion e interaccion del

conocimiento.
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En el proceso de aprendizaje organizativo y desarrollo de la cultura
organizacional la entidad juega el papel primordial, pues estos procesos se
derivan de una interaccion entre un conjunto de elementos de gestion como
son: cultura, estilo de direccion o liderazgo, la estructura organizativa, la
estrategia empresarial, los recursos humanos, y la gestion de los sistemas de

informacién y comunicacion, entre otros.

2.15 Principios de la Gerencia del Conocimiento

El profesor Thomas H. Davenport (1998), de la Universidad de Texas,
enfoca la gerencia del conocimiento desde un punto de vista pragmatico al
describir diez principios generales para el gerenciamiento del conocimiento, los
cuales, una vez comprendidos por una organizacion, pueden servir de base
para generar estrategias y tacticas detalladas. Los diez principios expuestos

por Davenport son:

Gerenciar el conocimiento es costoso: el conocimiento es un activo,
pero su administracién efectiva requiere inversiones en otros activos. Existen
muchas actividades particulares en la gerencia del conocimiento que requieren

inversiones y esfuerzo, algunas de ellas son:

- Captura del conocimiento, por ejemplo: creacion de documentos y

transferencia de documentos a un sistema computarizado.

- Adicionar valor al conocimiento mediante edicién, compactacion,

empaquetamiento, entre otras acciones.

- Desarrollar formas de categorizacién del conocimiento y categorizar

nuevas contribuciones de conocimiento.

- Desarrollar infraestructura y aplicaciones de tecnologia de informacion

para la distribucion del conocimiento.

- Educar a los empleados en la creacion, uso y formas de compartir el

conocimiento.
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La gerencia efectiva del conocimiento requiere soluciones hibridas
de gente y tecnologia: a pesar de los avances en la inteligencia artificial, no
puede decirse aln que se tenga una maquina que pueda reemplazar a los
humanos completamente. Los hechos demuestran que las organizaciones que
desean una efectiva gerencia de su conocimiento, requieren una alta dosis de
esfuerzo humano. Los humanos son muy buenos para ciertos tipos de

actividades, los computadores lo son para otras.

Los humanos son costosos y malhumorados, pero se acomodan mejor en
ciertos aspectos del manejo del conocimiento. Cuando se busca entender el
conocimiento, interpretarlo en un contexto amplio, combinarlo con otros tipos
de informacién, o sintetizar varias formas no estructuradas de conocimiento, los

humanos son la mejor opcion.

Los computadores y los sistemas de comunicacion, por otra parte, son
buenos para otro tipo de tareas, por ejemplo para la captura, transformacion y
distribucion de conocimiento altamente estructurado que cambia rapidamente.
Los computadores se estan haciendo cada vez mas utiles en realizar las
mismas tareas sobre conocimiento menos estructurado, tal como texto e
imagenes. Dada esta mezcla de habilidades, se requiere construir ambientes
de gerencia de conocimiento "hibridos" en los que se utilice tanto a personas

como a computadores de manera complementaria.

Cuando se estan compilando bases de datos de conocimiento
organizacional, se requiere incluir apuntadores a personas. Cada entrada de
conceptos y practicas se envia a un editor, quien define su utilidad y relevancia.
Estos conceptos y practicas se deben describir de manera concisa para captar
el interés del lector y deben incluir el nombre y namero telefénico de una
persona que pueda describirlo en detalle. El uso de esta base de datos esta
creciendo y consolidandose, y cada director de division se preocupa porque su

division se encuentre bien representada en la base de datos.

La gerencia del conocimiento es altamente politica: No es para nadie

un secreto que "el conocimiento es poder" y, por lo tanto, no sorprende que la
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gerencia del conocimiento tenga un trasfondo altamente politico. Si el
conocimiento esta asociado con el poder, el dinero y el éxito, entonces también

esta asociado con intrigas.

¢, Qué significa la politica alrededor del conocimiento para una gerencia
del conocimiento efectiva? Algunos gerentes despreciaran la politica alegando
que ellos solos pueden encontrar la solucion. Pero un gerente del conocimiento
astuto debe reconocer y cultivar la politica. El hara lobby para lograr el uso y la
valoracion del conocimiento, harda negocios entre quienes tienen el
conocimiento y quienes lo utilizan, cultivara la opinién de ciertos lideres de gran
influencia para que sean quienes adopten las propuestas nuevas sobre
gerencia del conocimiento. Al nivel mas alto, tratara de moldear la manera

como se gobierna el conocimiento para su mejor utilizacion en la organizacion.

La gerencia del conocimiento requiere gerentes del conocimiento: los
recursos clave de un negocio como el trabajo y el capital, tienen funciones
organizacionales dedicadas a su administracion y gerencia. EI conocimiento no
puede ser bien gerenciado hasta que algun grupo en la empresa tenga la clara
responsabilidad de hacer ese trabajo. Dentro de las tareas que ese grupo
puede llevar a cabo esta el recolectar y categorizar el conocimiento, establecer
una infraestructura orientada al conocimiento y monitorear el uso del

conocimiento.

La gerencia del conocimiento brinda méas beneficios a partir de
"mapas" que a partir de modelos, méas a partir de mercados que a partir
de jerarquias: existe la tentacion en la gerencia del conocimiento de crear un
modelo jerarquico o arquitectura del conocimiento similar a la Propedia de la
Enciclopedia Britanica, la cual gobierna la coleccion y categorizacion del
conocimiento. Sin embargo, la mayoria de las organizaciones han tenido
mejores resultados dejando que el "mercado” del conocimiento actie mediante
sencillamente proveer y ubicar el conocimiento que sus clientes parecen

querer. La dispersion del conocimiento tal como se describe en un mapa puede
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ser ilogica, pero es mas til para un usuario que un modelo hipotético de
conocimiento que sea bien entendido por sus creadores, pero que tal vez
nunca se llegue a implantar completamente. La ubicacion del conocimiento
organizacional es la actividad individual que probablemente mas influye en que

haya mayor acceso al mismo.

Dejar que el "mercado” funcione quiere decir que los gerentes de
conocimiento tratan de hacer el conocimiento tan atractivo y accesible como
sea posible y luego observan qué tipo de conocimiento es solicitado y con qué
términos especificos. En general casi nunca los clientes que llaman para
solicitar asesoria utilizan los mismos términos que utilizan los expertos para
describir su trabajo. La funcion de conectar las necesidades del cliente con la
experticia disponible, se debe realizar por medio de un sistema de busqueda y
recuperacion en linea. Este sistema es un "mapa”, diccionario o libro de

sinénimos de términos técnicos.

Cada término tiene un significado principal y varios sinénimos. El
propésito debe ser que en la base de datos figuren los términos que utilizan los
clientes para describir sus necesidades. Para hacerlo, se deben agregar los
términos que no tienen una busqueda exitosa en la base de datos. Muchas de
las busquedas infructuosas se deben a errores de escritura, pero algunos son

nuevos términos o sinbnimos que se agregan a la base de datos.

Modelar el conocimiento sobre la base de diccionario de sinbnimos ha
resultado mas facil de navegar y mas satisfactorio para los clientes y analistas,
que sobre una base jerarquica, porque los nuevos términos tendian a quedar
ubicados a niveles inapropiados dentro del arbol. Dicho enfoque ha producido

un mapa de conocimiento en vez de un modelo del mismo.

Compartir y utilizar conocimiento con frecuencia son acciones no
naturales: Algunas veces es de sorprenderse cuando el conocimiento no se
comparte o no se utiliza, pero se podria ejercer mejor la funcion de gerentes de
conocimiento si se reconociera que la tendencia natural es la de esconder

nuestro conocimiento y mirar con sospecha a los demas. Para poner nuestro
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conocimiento en un sistema y buscar el conocimiento de otros se necesita no
solamente tratar sino, ademas, conducir un gran esfuerzo motivador para lograr

ese objetivo.

Si un gerente del conocimiento esta consciente de este principio, no debe
dar por hecho que el conocimiento se comparta. No deberia asumir que con
disponer de la tecnologia, automaticamente cambiara la actitud de los usuarios
y comenzardn a comparti, o que hacer la informacion disponible
necesariamente hace que la gente la utilice. Debemos estar conscientes de
que compartir y utilizar el conocimiento y la informacién, tiene que ser una
accibn motivada a travées de premios, evaluacion de desempefio, y

compensacion.

Hay algunas firmas que estan comenzando a evaluar y recompensar a su
personal por compartir y utilizar el conocimiento, algunas la realizan a través de
la evaluacién de desempefio de sus empleados. Otras empresas evallan a sus
gerentes en base, no solo al resultado de sus decisiones, sino también al

conocimiento e informacién aplicados en su proceso de toma de decisiones.

La gerencia del conocimiento significa mejorar los procesos del
negocio que se basan en conocimiento: Es importante direccionar y mejorar
el proceso genérico de la gerencia del conocimiento, pero donde el
conocimiento es generado, utilizado y compartido intensivamente es en unos
pocos y especificos procesos del negocio que se basan en conocimiento. Los
procesos especificos varian en cada firma e industria, pero de todas maneras
incluyen investigacion de mercado, disefio y desarrollo de productos, y adn
hasta procesos transaccionales tales como configuracion de ordenes y precios.
Si se reconoce que se deben hacer mejoras reales en la gerencia del
conocimiento, también se deben hacer mejoras en los procesos clave del

negocio.

El acceso al conocimiento es solo el principio: Si el acceso al
conocimiento fuera suficiente, habria largas filas a la entrada de las bibliotecas.

El acceso es importante, pero la gerencia exitosa del conocimiento también
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requiere atencion y compromiso. Se dice que la atencion es el dinero efectivo

de la era de la informacion.

Para que los consumidores o clientes del conocimiento presten atencion
al conocimiento, deben llegar a ser mas que receptores pasivos. Se puede
lograr un contacto mas estrecho con el conocimiento al tener que resumirlo o
reportarlo a otros, utilizando juegos basados en roles y juegos basados en el
uso del conocimiento, y recibiendo el conocimiento por contacto estrecho con
los proveedores del mismo. Esto es particularmente importante cuando el

conocimiento que se va a recibir es tacito.

La gerencia del conocimiento nunca termina: Los gerentes del
conocimiento pueden sentir que si pudieran poner el conocimiento de su
organizaciéon bajo control, su trabajo estaria hecho. Sin embargo, las tareas de
la gerencia del conocimiento son de nunca acabar. Tal como ocurre con la
gerencia de personal o financiera, nunca llega el momento en que se pueda

decir que el conocimiento esta completamente administrado o gerenciado.

Una razoén por la cual la gerencia del conocimiento no termina, es que las
categorias del conocimiento requerido siempre estan cambiando. Nuevas
tecnologias, enfoques administrativos, asuntos de regulacién, inquietudes de
los clientes, siempre estdn apareciendo. Las compafiias cambian sus
estrategias, estructuras organizacionales, productos y enfatizan el servicio. Los

nuevos gerentes y profesionales tienen nuevas necesidades de conocimiento.

Este cambio rapido en el ambiente del conocimiento significa que las
firmas no deberian gastar mucho tiempo en modelar un area particular de
conocimiento. Mientras transcurre el tiempo para terminar, pudiera ser que las
necesidades hayan cambiado completamente. En vez de esto, las
descripciones de ambiente de conocimiento pudieran ser una solucién rapida,

aunqgue no perfecta, y solo tan extensa como su uso lo requiera.

La gerencia del conocimiento requiere un contrato de conocimiento:
no es claro en muchas organizaciones quién es el duefio o quién tiene el
derecho de uso del conocimiento de sus empleados. ¢Es comprado o

alquilado?; ¢ es todo el conocimiento en la cabeza del empleado propiedad del
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empleador?; ¢qué hay del conocimiento almacenado en archivadores o discos
de computador?; ¢,qué hay del conocimiento de los consultores, mientras estan

prestando el servicio?; o ¢los empleados de una firma de outsourcing?

Pocas firmas tienen politicas que tengan en cuenta estos asuntos.
Muchas organizaciones han retenido el conocimiento de sus empleados (al
menos el que han desarrollado entre los 5 y 9 afios) como propiedad de la
corporacion. Si embargo, muchos cambios han hecho ese enfoque mas dificil.
Los empleados cambian con mas frecuencia a nuevos empleos vy
organizaciones, la distincién entre la vida del trabajo y la vida del hogar es
menos acentuada, hay mas trabajadores de "contingencia'. De cualquier
manera, pocas firmas han hecho un buen trabajo para extraer y documentar el
conocimiento de sus empleados en el pasado. Si el conocimiento est4 llegando
a ser un recurso mas valorado en las organizaciones, se debe prestar mas

atencion a los aspectos legales de la gerencia del conocimiento.

Posiblemente el mayor problema en aumentar los aspectos legales de la
gerencia del conocimiento sera el aumento del nimero de abogados que
requieran. La rama de la propiedad intelectual es el campo de
mayor0020crecimiento en la profesién legal y crecera aun mas rapido.

2.16 Objetivos y actividades relacionadas con la gerencia del

conocimiento

Basados en la definicion de la gerencia del conocimiento como un
proceso que debe apoyar a la empresa en la busqueda de una posicion
competitiva y nuevas oportunidades, Quintas y otros (1997), proponen una
serie de objetivos y actividades que se deben cumplir dentro de la gerencia del

conocimiento de una empresa:

- Formular una estrategia de alcance organizacional para el desarrollo,

adquisicion y aplicacion del conocimiento.



50

- Implementar estrategias orientadas al conocimiento buscando el apoyo

de los estamentos influyentes de la empresa.

- Promover el mejoramiento continuo de los procesos del negocio,

enfatizando la generacion y utilizacion del conocimiento.

- Monitorear y evaluar los logros obtenidos mediante la aplicacion del

conocimiento.
Actividades:

- Divulgacion del conocimiento (por ejemplo, lecciones aprendidas,
mejores practicas, etc.) para que todos los miembros de la organizacion

puedan utilizar el conocimiento en el contexto de sus actividades diarias.

- Asegurarse que el conocimiento esta disponible en el sitio donde es

mas util para la toma de decisiones.

- Asegurarse que el conocimiento esta disponible donde lo necesitan los

procesos del negocio.

- Facilitar la efectiva y eficiente generacion de nuevo conocimiento (por
ejemplo, actividades de investigacion y desarrollo, aprendizaje a partir de casos

histéricos etc.)

- Apoyar la adquisicion de conocimiento de fuentes externas y desarrollar

la capacidad de asimilarlo y utilizarlo.

- Asegurarse que el nuevo conocimiento estd disponible para aquellas
personas en la organizacion que realizan actividades basadas en ese nuevo

conocimiento (por ejemplo, distribucion de las lecciones aprendidas).

- Asegurarse que toda persona en la organizacion sabe donde se
encuentra disponible el conocimiento en la empresa. Las actividades
propuestas tienen influencia sobre diferentes niveles y funciones
organizacionales. Para que la gerencia del conocimiento tenga éxito, se deben
combinar estas acciones con otras llevadas a cabo en diferentes partes de la

organizacion y deben guardar coherencia entre si. Los autores mencionados
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recalcan la necesidad de armonizar las acciones de la gerencia del

conocimiento con los siguientes componentes de la organizacion:

- Estructura y cultura organizacional: debe promoverse la creacion de
estructuras que faciliten el crecimiento de "comunidades con intereses afines",
por ejemplo, grupos de profesionales que se relacionen informalmente debido a
que se enfrentan a problemas comunes para los cuales buscan solucion,

constituyéndose a si mismos en una fuente y depésito de conocimiento.

- Administracibn de personal: se requiere sincronizar programas de
reclutamiento y seleccion, ubicacion, entrenamiento, desarrollo, retencion,
disefio de funciones, cambio cultural y motivacion hacia la participacion y

creatividad, y la administracion de todos los tipos de contratos de trabajo.

- Procesos del negocio: es necesario generar proyectos de innovacion de
procesos Yy reingenieria tanto para hacer cambios radicales como para

mantener el mejoramiento continuo.

- Aplicacion de tecnologia: se debe tener a disposicion herramientas que
permitan realizar mapas de conceptos, bases de datos orientadas a objetos y
con caracteristicas multimediales, inteligencia artificial orientada a la
adquisicién de conocimiento, a la representacion del mismo, al soporte en toma

de decisiones, a la mineria de datos y a la difusion del conocimiento.

Los aspectos descritos anteriormente son, solamente, un breve recuento
de lo que abarca la gerencia del conocimiento. No obstante, los autores
consideran que son suficientes para llevar a cabo el andlisis de este proceso

frente a la gestion tecnoldgica.

2.17 El Proceso de la Gerencia del Conocimiento
El proceso de la gerencia del conocimiento esta determinado por las
etapas que a continuacion se describen:

- Deteccidn: en esta etapa se localizan modelos cognitivos y activos de

valor para la organizacion, el cual radica en las personas. Es el recurso
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humano de la organizacion quien determina las nuevas fuentes de

conocimiento de accién.

Las fuentes de conocimiento pueden ser generadas tanto de forma
interna, como externas (fuentes de informacién periddica, Internet, cursos de

capacitacion)

- Seleccion: en esta etapa se evalla y selecciona el modelo en torno a un
criterio de interés. Dichos criterios pueden estar basados en otros criterios
organizacionales, comunales o individuales, los cuales deberan estar divididos,

a su vez, en tres grupos: Interés, Practica y Accion.

- Organizacion: esta etapa consiste en el almacenamiento de forma
estructurada de la representacion explicita del modelo, y se divide a su vez en

las siguientes sub-etapas:

a) Generacion: es la creacion de nuevas ideas, el reconocimiento de
nuevos patrones, la sintesis de disciplinas separadas, y el desarrollo de nuevos

procesos.

b) Codificacién: consiste en la representacion del conocimiento de tal
forma que pueda ser accedido y transferido por cualquier miembro de la
organizacion a través de un lenguaje de representacion que se adapte de una
forma adecuada a los requerimientos de la organizacion. Es conveniente
destacar en este punto que la representacion de codificacion pueden diferir de
la representacion de almacenamiento ya que tienen objetivos diferentes: el
primero va dirigido a las personas mientras que el segundo va dirigido a las

maquinas.

c) Transferencia: consiste en establecer la forma de almacenamiento y la
apertura que tendra el conocimiento, ayudado por interfaces de acceso masivo,
por ejemplo la Internet o la Intranet, considerando ademas, los criterios de
seguridad y acceso. Adicionalmente se debe considerar las barreras

temporales, de distancia y las de caracter social.

d) Filtracion: el objetivo de esta etapa es disminuir el ruido en las

consultas en los motores de busquedas mediante el empleo de estructuras de
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acceso simple y complejo tales como mapas de conocimiento, portales de

conocimiento o agentes inteligentes.

e) Presentacion: la presentacion de los resultados obtenidos de la etapa
de filtracibn estara dirigida a personas o maquinas. En el caso de que la
presentacion esté dirigida a las personas, las interfaces deberan estar
concebidas para abarcar el amplio rango de compresion humana y en el caso
de que la comunicacion se desarrolle entre maquinas, las interfaces deberan

cumplir todas las condiciones pertinentes.

f) Uso: esta etapa consiste en la aplicacion del conocimiento obtenido en
los problemas que se propongan resolver los usuarios del sistema.

Es importante sefalar que este proceso esta centrado en la generacion

de valor por lo que su centro de direccion es la negociacion.

2.18 Descripcion de la Empresa

Distribuidora Atlantis 1, C.A., es una empresa venezolana lider fundada
en 1996, con sede en Caracas, Distrito Capital, dedicada a la representacion,
venta y distribucidon de equipos y material médico especializados. Son
representantes exclusivos en Venezuela de: Boston Scientific (USA) [Urologia,
Gastroenterologia, = Neuroradiologia], Pentax ~ Medical (USA/Japon)
[Endoscopia], de Richard Wolf (Alemania) [Urologia, Cirugia, Trauma,
Ginecologia, ORL], Laborie (Canada) [Urodinamia], EMS (Suiza) [Litotripcia],
Acclarent (USA) [ORL] entre otros.

Vision

Ser la empresa lider en el suministro de servicios, equipos y productos de
alta tecnologia para la salud, reconocida por su seriedad, experiencia y el

compromiso de su gente.
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Mision

Mejorar la calidad del cuidado del paciente y la productividad del Sistema
de Salud, proporcionando soluciones médicas de alta tecnologia, siendo
nuestro compromiso, ofrecer un servicio de maxima eficiencia a los

profesionales de la medicina.

Valores

Etica y Honestidad: Cumplimos y respaldamos nuestras acciones con

hechos.

Compromiso: Nos proponemos cumplir con las expectativas, las

necesidades de servicio y atencion a nuestro equipo de trabajo y clientes.

Respeto: Escuchamos y nos ponemos en el lugar de nuestro cliente para

comprender sus necesidades.

Responsabilidad: Cumplimos con los acuerdos establecidos con nuestros

trabajadores, clientes, proveedores, accionistas y comunidad.



Figura 8. Estructura Administrativa.

Fuente: http://www.atlantismedica.com/#
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DIRECTOR
GERENTE DE GERENTE DE GERENCIA DE
MERCADEO Y VENTAS ME\?ECJ\T[;ESOY MERCADEO Y VENTAS
NeuroEst/NeuroVasc
(GASTRO/ORL) (URO/CIR/EST) ( /
| |
FUERZA DE FUERZA DE \FILEJIEJRT?;‘ ([;E)
 VENTAS (3) * VENTAS (8) |

Figura 9. Estructura Comercial

Fuente: http://www.atlantismedica.com/#

2.19 Glosario de Términos

Almacenamiento del conocimiento. Mecanismo que permite conservar
datos sobre el conocimiento y la experiencia relevante y valiosa de los
miembros de una organizacién, con el fin de capitalizarlo para fortalecer la
competitividad y excelencia, a través de medios electrénicos o fisicos. El
proceso de almacenamiento puede ser a nivel individual, grupal u

organizacional.

Capital Estructural. Es la infraestructura construida por el Capital Humano
que a su vez capacita y sostiene su productividad en la organizacion. Lo
conforman: la estructura organizacional, el “saber cdémo”, las politicas,
tecnologias, procesos, marcas, patentes, copyrights, derechos de autor,
certificados, artefactos, sistemas de apoyo empresarial, afiliaciones,

publicaciones, biblioteca, Intranet, sitio Web, bases de datos, mejores practicas


http://www.atlantismedica.com/
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y lecciones. El Capital Estructural puede ser propiedad de la organizacién y por

lo tanto se puede negociar.

Capital Relacional. Esta conformado por todas las relaciones de una
organizacion con sus asociados (aliados, proveedores, clientes, socios) que de
alguna forma se encuentra estructurada, lo que le permite a sus miembros

utilizarla repetidamente en el tiempo.

Captura del conocimiento. Es el proceso de plasmar el conocimiento de
los miembros de la organizacién (especificaciones, practicas, lecciones) en
algun sistema de informacion fisico o electronico, con el fin de reducir el nivel
de recursos requeridos para desarrollar un proyecto o actividad, acelerar el
desarrollo de los nuevos miembros de la organizacion, e incrementar la

eficiencia.

Conocimiento Explicito. Es el conocimiento que esta codificado. Puede
almacenarse en bases de datos y transmitirse a través de lenguaje formal y
sistematico; politicas, descripciones, férmulas, programas procedimientos,
manuales. Contribuye a fortalecer la productividad de las organizaciones

(eficiencia y efectividad).

Conocimiento Tacito. Es el conocimiento que reside en la mente de los
individuos, subjetivo e intuitivo, especifico al contexto, dificil de codificar,
comunicar y transferir; experticia, intuicion, habilidad para ejecutar, saber como

y por qué. Contribuye a fortalecer la innovacion en las organizaciones.

Conocimiento. Conjunto de experiencias, valores, informacion en contexto
y vivencias internalizadas, que provee un marco de trabajo para evaluar e

incorporar nuevas experiencias e informacion.

Creacién de conocimiento. Es el proceso conformado por una secuencia
de pasos que permiten transformar una experiencia en conocimiento que
incluye: la ejecucion de una actividad, la obtencion de un resultado, el analisis
por quienes participaron en la actividad, para relacionar sus acciones con los
resultados y la modificacion, de ser necesario, para obtener un mejor resultado

en la siguiente oportunidad.
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Gerencia del Conocimiento. Se centra en la identificacion, optimizacion y
gestion activa de los activos intelectuales, bien sea en la forma de
conocimiento explicito o como conocimiento tacito que poseen los individuos o
las comunidades. A veces se incluye lo que -en forma figurada- algunos

consideran “conocimiento contenido en artefactos”.

Leccion Aprendida. Aquella practica que se genera de la experiencia y del
analisis de como lograr que las tareas puedan hacerse mejor la siguiente vez, y
gue pudieran ser adaptadas a otras situaciones. Son producto de un ambiente
que promueve la toma de riesgo calculado, donde los miembros de la
organizacién sientan que los beneficios de considerar nuevas formas de hacer
las cosas son mayores que los costos asociados (cultura de identificacion,
analisis y revision de los errores), apoyado por algun sistema para su captura y

transferencia.

Mapa de Conocimiento. Es el producto de un proceso colaborativo de
identificacion, evaluacion y asociacion de elementos de informacion o
conocimiento, preferiblemente de forma visual, que permite identificar dénde se
encuentra el conocimiento y como fluye. Los elementos de informacion o
conocimiento que el Mapa de Conocimientos identifica y hace evidente incluyen
tanto artefactos de informacién como al Capital Humano (calificar y cualificar su

experticia) incluyendo sus redes de relaciones.

Transferencia del conocimiento. Es el desplazamiento del conocimiento a
través del tiempo y el espacio de una persona o grupo a otro, con lo que se

promueve la productividad y la innovacion (generacion de nuevas visiones).

Vinculo Electrénico. Mecanismo que permite interrelacionar archivos
electronicos y ofrecer acceso a recursos (humanos o de informacion) o
servicios, de manera amigable, capitalizando la informaciéon previamente
estructurada y orientado hacia una arquitectura del conocimiento que facilita la

navegacion del usuario en el sistema.



CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

El marco metodoldgico llamado por algunos autores disefio de la
investigacién, tiene como proposito proporcionar un modelo que permita
contrastar los hechos con la teoria mediante la elaboracién de un esquema o

plan que determine las operaciones que se llevaran a cabo (Sabino,2000).

1 Disefio, Tipo y Nivel de la Investigacién

La metodologia utilizada, estd enmarcada dentro de la investigacion de
campo, que Sabino (2000), define como aquella que “se basa en datos
obtenidos directamente de la realidad” (p.38) y Ramirez (2002) define como
aquella en la cual se estudian los fendmenos sociales en su ambiente natural.
En este caso los datos se obtuvieron en el Departamento de Mercadeo de
Distribuidora Atlantis 1, C.A, consultando a los encargados de cada unidad en

forma directa.

El disefio de la investigacién fue de tipo No Experimental, que segun la
Universidad Santa Maria (2001), “se aplica a las investigaciones de campo
donde no hay manipulacién de variables” (p. 30). En este caso se describe la

situacion tal como se encuentra sin manipular los datos y variables.

La investigacion fue de caracter explicativa sobre la cual Dankhe (2006),
dice que los trabajos explicativos buscan especificar las propiedades
importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que

sea sometido al analisis, para obtener informacion sobre sus causas y posibles
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soluciones. En este caso se estudid la situacion actual del Departamento de

Mercadeo de las Unidades de Negocio, se analiz6 la forma en que se realiza la

gestién de conocimiento y si esta permite cumplir con el plan estratégico de la

organizacion. Una vez determinados los problemas presentes se elaboré una

propuesta para mejorar la situacion.

El estudio estuvo enmarcado dentro de la modalidad de proyecto factible,

que la Universidad Experimental Libertador, UPEL (2001) define como: “la

investigacion, elaboracion y desarrollo de una propuesta de un modelo

operativo viable para solucionar problemas, requerimientos o necesidades de

organizaciones 0 grupos sociales” (p.7).

2 Variables de la Investigacion

Tabla 2

Variables

Objetivo Variable Definicion Indicadores

Conceptual
Evaluar la Principios y
situaciéon  actual herramientas que
del Departamento permiten el | -Unidad de
de Mercadeo de equilibrio del | Negocio.
las unidades de Gestion de conocimiento de | -Organizacién  del
venta que Conocimiento una compaiiia | Departamento
integran la con su estrategia | -Automatizacion
empresa empresarial -Procesos de
Distribuidora prestando gestion
Atlantis 1, C.A, en atencion al
Venezuela  con impacto de la
relacion a la informatica y a la
gestion del necesidad de
conocimiento. disefnar la
estructura de la
organizacion

Diagnosticar si los
planes y Documento en el | -Analisis FODA

procedimientos
de las unidades
de negocio que
integran la
empresa
Distribuidora
Atlantis 1, C.A,
estdn  alineadas

Plan Estratégico

que los
responsables de
una organizacion
reflejan cual sera
la estrategia a
seguir por su
compafia en el
medio plazo

-Plan Estratégico
-Planes
departamentales
-Nivel
Comunicacion.

de
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con el plan
estratégico del
grupo.

Objetivo Variable Definicion Indicadores

Conceptual

Describir los -Propdsito
principios estratégico
fundamentales - Autonomia E
que pueden ser Condiciones y | Integracion
utilizados por la | Principios de | elementos que | - Fluctuacion
gerencia del | Gestion de | facilitan la | - Redundancia de
Departamento de | Conocimiento adecuada gestion | informacion
Mercadeo de las del conocimiento | - Diversidad interna
unidades de en una | igual que la
negocio que organizacion complejidad de su
integran la medio externo
empresa -Comunicacion
Distribuidora organizacional
Atlantis 1, C.A, en
Venezuela en la
Gestion del
Conocimiento.
Formular una Herramientas que | -Conocimiento
estrategia para la permitan obtener | explicito
gestion del | Estrategias para | conocimiento -Conocimiento
conocimiento, la gestion  del | implicito y | tacito
con el fin de |conocimiento explicito de la | -Recopilacion de la
desarrollar organizacion con | informacion
lineamientos el fin de recopilar, | -Organizacién de la
estratégicos para organizar, Informacién
el intercambio, almacenar, -Almacenamiento
difusion, y registro compartir y | de la Informacion
del conocimiento transmitir la | -Trasmision y uso

asociado al
departamento de

mercadeo de las
unidades de
negocio que
integran la
empresa
Distribuidora
Atlantis 1, C.A

informacion con la
finalidad de dar
cumplimiento  al
plan estratégico
de la
organizacion.

de la Informacion

Fuente: Elaboracion Propia

3. Poblacion y Muestra

Poblacién es un conjunto de personas, documentos, instituciones, cosas o

elementos que pertenecen a una misma clase por poseer caracteristicas

similares referentes a la investigacion, (Hurtado, 1997). La poblacion del
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presente estudio estara conformada por el personal que trabaja en el

departamento de mercadeo de Distribuidora Atlantis 1, C.A.

A continuacién se describe la organizacion del departamento:

Tabla 3
Organizacion del departamento de mercadeo
Unidad de Director
_ _ Gerente Vendedores
Negocio Comercial
GASTRO y OR 1 3
Cirugia, Urologia
o R 1 4
y Estetica 1
Neuroestimulacion
1 3

y Neurovascular

Total 1 3 10

Fuente: Las Autoras (2012).

Segun Sabino (2000), una muestra es una parte del todo que refleja en

sus unidades lo que ocurre en el universo.

Por lo pequefia de la poblacién objeto de estudio se tomara su totalidad,

es decir a las 14 personas del Departamento.

4 Técnicas e Instrumentos de Recoleccién de Datos

Las técnica de recoleccion de datos que se usard en la presente
investigacion es la encuesta es una forma “de requerir informacioén a un grupo
socialmente significativo de personas acerca de los problemas de estudio para
luego,... sacar conclusiones que se correspondan con los datos recogidos”
(Sabino, 2000, p. 155)

El instrumento utilizado en la presente investigacion corresponde a un
cuestionario. El cuestionario es un instrumento de recoleccion de datos, de

papel y lapiz, integrado por un conjunto de preguntas que solicitan informacién
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referida a un problema, objeto o tema de investigacion, el cual es administrado

a un grupo de personas. (Ruiz, 1998).

El cuestionario serd aplicado al personal del departamento de mercadeo
y serd elaborado tomando en cuenta las variables e indicadores de la

investigacion.

La validez del cuestionario se refiere al grado en que un instrumento mide
la variable que quiere medir. (Hernandez, Fernandez y Baptista, 1998). La
validez es un concepto del que pueden tenerse distintas evidencias

relacionadas con el contenido, el criterio y el constructo.

La validez, se realizara a través de un juicio de expertos, que consiste en
consultar a tres (3) investigadores familiarizados con las variables, a quienes se
les pedird que realicen la validacion tomando, con la finalidad de determinar la
correspondencia de las preguntas del instrumento con las interrogantes, los

objetivos y las variables del estudio y la calidad técnica del instrumento.

La confiabilidad del instrumento se determinard mediante el pre y post
test, que consiste en aplicar el instrumento a la misma persona en dos
oportunidades diferentes y determinar si hubo relacion en las respuestas,

mediante la aplicacién de un coeficiente de correlacion.

5 Procedimiento de la investigacion

En cada fase del proyecto se llevaron a cabo los siguientes pasos:

Diagnostico. En primer término se realiz0 la investigacion teorica del
problema. En este punto se emprendid6 un proceso de investigacion
bibliografica-documental y de otros registros existentes, el cual permitié recabar
informacion que ayudoa comprender mejor el problema objeto de estudio y a

perfeccionar el marco tedrico.
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En un segundo momento se elaboro, valido y aplico el instrumento con la
finalidad de recabar informacion sobre el tema objeto de estudio y obtener los
datos necesarios para la elaboracion la propuesta.

Andlisis. En esta fase y basandose en la informacion obtenida en el

diagnéstico, se determinaron las necesidades de la institucion.

Propuesta. Basado en el diagnostico y el analisis de la institucion se
realizaron una propuesta de Estrategias de Gestion de Conocimiento para el
mejoramiento del Departamento de Mercadeo de las unidades de negocio que

integran Distribuidora Atlantis 1, C.A.



CAPITULO IV

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

A continuacion se presentan los resultados obtenidos con la aplicacion del
cuestionario dirigido a los empleados del del Departamento de Mercadeo de
las unidades de negocio que integran Distribuidora Atlantis 1, C.A, con la
finalidad de diagnosticar si los planes y procedimientos de las unidades de
negocio que integran la empresa, estan alineadas con el plan estratégico del
grupo y la situacion actual del Departamento con relacion a la gestion del

conocimiento.

La informacion se presenta en graficos de barras con su cuadro

porcentual y el analisis de las respuestas obtenidas.

Al final se resumen las preguntas abiertas sobre las debilidades y
fortalezas del departamento vista por sus empleados presentandolas como una

matriz DOFA y un resumen de los datos obtenidos.
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Organigrama
12
10
8
6
4
g Ml = e T
Totalmente | De acuerdo Nide En Totalmente
de acuerdo acuerdoni | desacuerdo en
en desacuerdo
desacuerdo
M Personal 11 1 0 1 1
% 79% 7% 0% 7% 7%

Gréfico 1. Las unidades de negocio estan representadas en el

organigrama

El 79% de los entrevistados sefiala que las unidades de negocio estan
representadas en el organigrama, el 7% esta de acuerdo, mientras el 14% esta
en desacuerdo o muy en desacuerdo. Esta discrepancia se debe a que
mientras el departamento de Mercadeo se encuentra representado en el
organigrama general de la empresa, las unidades no lo estan.

Como instrumento de analisis, el organigrama permite detectar fallas
estructurales, ya que representa graficamente las unidades y sus relaciones.
Permite ademas detectar fallas de control a nivel de departamentizacion y
evidencia las relaciones de dependencia confusa cuando se crean unidades sin
estudiar primero su ubicacién y en el momento de actualizar los organigramas

se descubren dobles lineas de mando.
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Objetivos y Metas
7
6
5
pil
3
2
L - Sl
Totalmente | De acuerdo Ni de En Totalmente
de acuerdo acuerdo ni | desacuerdo en
en desacuerdo
desacuerdo
M Personal 1 7 4 1 1
% 7% 50% 29% 7% 7%

Grafico 2. Los objetivos y metas de cada unidad de negocio estan
claramente establecidos.

El 7% de los entrevistados considera que los objetivos y metas de cada
unidad de negocio estan claramente establecidos, el 50% esta de acuerdo con
la afirmacion, el 29% no esta ni de acuerdo ni en desacuerdo y el 14% estan en
desacuerdo o totalmente en desacuerdo. Esta discrepancia indica que no todos
los miembros del departamento tienen claros los objetivos y metas de la
organizacion que deberian estar reflejados en los planes de la institucion.

Las metas y los objetivos, establecidos en consonancia con las
aspiraciones y expectativas de la institucion, especifican claramente de qué
manera dicha institucion cumplira su mision. Corresponde a los miembros de la
organizacion preparar y adoptar la mision, las metas y los objetivos, los cuales
se utilizaran para desarrollar y disefiar programas y estrategias, y para evaluar

su efectividad.
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Objetivos y Metas/Misidn y Vision
5
4,5
1
3,5
3
2,5
2
1,5
1
0,5
0
Totalmente De acuerdo Nide En Totalmente
de acuerdo acuerdonien | desacuerdo en
desacuerdo desacuerdo
M Personal 2 5 4 2 1
m % 14% 36% 29% 14% 7%

Gréfico 3. Los objetivos y metas de las unidades de negocios responden

a la misién y vision de la organizacion

Igual que en el gréafico anterior donde los empleados discrepaban sobre la
forma en que estaban establecidos los objetivos en el departamento, también
se observan diferencias de opiniones sobre si estos objetivos responden a la
mision y visién de la organizacion. En tal sentido el 50% esta totalmente de
acuerdo o de acuerdo, el 29% no esta de acuerdo ni en desacuerdo 21% esta
en desacuerdo.

La mision define la razon de ser de la organizacion, la visibn a donde
quiere llegar, los objetivos estratégicos lo que se quiere lograr a nivel
administrativo, econémico y gerencial y los objetivos y metas de las unidades
de negocio o departamentos son que definen las metas particulares a ser
alcanzadas para lograr el cumplimiento de los objetivos estratégicos. Si todos
no estan alineados, la organizacién tendra problemas para mantenerse en el
tiempo con niveles productivos y competitivos adecuados.
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Manual de cargos y funciones
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de acuerdo acuerdonien | desacuerdo en
desacuerdo desacuerdo
® Personal 1 3 4 4 2
| % 7% 21% 29% 29% 14%

Gréfico 4. Existe un manual de cargos y funciones en el departamento

En relacién al manual de cargos y funciones el 7% de los empleados esta
totalmente de acuerdo en que existe, el 21% esta de acuerdo, el 29% ni de
acuerdo ni en desacuerdo, el 29% en desacuerdo y el 14% totalmente en
desacuerdo. En la investigacion realizada por las autoras debido a la disparidad
de respuestas, se evidencia la existencia de un manual de cargos y funciones
del departamento, pero éste se encuentra desactualizado y es desconocido por
muchos de los empleados.

Los manuales permiten una mejor organizacion y facilitan los mecanismos
de control en las organizaciones, pero deben ser revisados y discutidos con
frecuencia para que no se conviertan en uno de los llamados documentos

muertos dentro de la organizacion.
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Manual de cargos y funciones para las unidades de negocio
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Gréfico 5. Existe un manual de procedimiento para cada unidad de

negocio

Igual que en el gréafico 4, las respuestas sobre la existencia de un manual
de procedimiento para cada unidad de negocio, difieren. Esto se debe a que a
pesar de existir un manual de procedimientos, este no es de uso frecuente por
parte de los empleados. De ahi que el 28% respondié afirmativamente, el 22%
no estuvo de acuerdo ni en desacuerdo y el 50% respondi6 en forma negativa.

La ausencia de manuales, su desactualizacién o el hecho de que no se
usen en una unidad o area de negocio, hace que los procedimientos no se
encuentren estandarizados, igualmente que no se definan claramente las

responsabilidades y que queden a la discrecionalidad de los empleados.
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Grafico 6. Los procesos que se llevan a cabo en el departamento estan

automatizados

En relacion a los procesos de automatizacion, el grafico indica que el 14%
del personal considera que el nivel de automatizacién de los procedimientos es
adecuado para las actividades que realiza el area, el 21% no esta de acuerdo
ni en desacuerdo y el 65% piensa que no se ha logrado alcanzar el nivel
optimo.

La automatizacion facilita el control, reduce los tiempos, se puede
manejar mucha informacién en tiempo real, fluyen mejor las comunicaciones
interdepartamentales y reduce la cantidad de documentos facilitando su

redaccion y la creacion de formularios.
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Tecnologia para soportar los procesos gerenciales
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Gréfico 7. La empresa tiene la capacidad operativa en cuanto a
tecnologia para soportar los procesos gerenciales asociados a la identificacion,
ubicacion, divulgacion, intercambio y utilizacion del conocimiento para mejorar

continuamente la calidad de los servicios

Como se observa en el gréfico el 14% de los entrevistados estan
totalmente de acuerdo o de acuerdo en que la empresa tiene la capacidad en
cuanto a tecnologia para soportar los procesos gerenciales del area; el 14% no
esta ni de acuerdo ni en desacuerdo y el 72% esta en desacuerdo o totalmente
en desacuerdo con que el area cuenta con tecnologia adecuada.

En las organizaciones, el conocimiento no sélo queda reflejado en
documentos o bases de datos, sino también en los procedimientos, rutinas,
practicas, normas internas y en el quehacer diario de cada uno de sus
miembros. Si bien esta informacidon puede registrarse en soportes y
documentos para su gestion documental, el uso de las nuevas tecnologias
facilita el flujo de informacién y la comunicacion entre los miembros de la
organizacién, favorece la interaccion entre los grupos y la integracion de los
individuos, al tiempo que posibilita la dinamizaciéon de la informacion y la

gestion del conocimiento derivado de ésta.
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Comunicacion entre unidades de negocio
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Gréfico 8. El sistema permite una adecuada comunicacion entre unidades

de negocio

El 36% de los entrevistados estan totalmente de acuerdo o de acuerdo en
gue la empresa tiene la capacidad en cuanto a tecnologia para soportar los
procesos gerenciales del area; el 29% no esta ni de acuerdo ni en desacuerdo
y el 35% esta en desacuerdo o totalmente en desacuerdo con que el area
cuenta con tecnologia adecuada.

En la empresa, la comunicacibn es un elemento mediatizador que
pretende convencer, persuadir, influir e informar de los objetivos que se
propone. La comunicacién es una herramienta estratégica para la gestién de
empresas o, dicho de otra manera, la comunicacion en la empresa es un
instrumento de gestion y de direccidn que, en cuanto a su definicion, funciones
y aplicacion depende de las politicas, las estrategias y las posiciones que
adopta una empresa en cada situacion concreta.

Una adecuada comunicacion entre las unidades permite al departamento
mantener la coordinacion entre sus distintas partes y lograr los objetivos,
compartiendo informacion y evitando duplicar tareas, realizar busquedas de
informacion ya existente y hasta realizar acciones contrapuestas. La accion
coordinada y el trabajo en equipo, con interaccion cooperativa y coordinada,
contribuiran a lograr los objetivos estratégicos y es mejor que el trabajo aislado

o independiente de cada area.
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Comunicacidn con la fuerza de venta
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Gréfico 9. El sistema permite una adecuada comunicacion con la fuerza

de venta

El 29% de los entrevistados estan totalmente de acuerdo o de acuerdo en
gue sistema permite una adecuada comunicacién con la fuerza de venta; el
21% no esta ni de acuerdo ni en desacuerdo y el 50% esta en desacuerdo o
totalmente en desacuerdo con que existe una comunicacién adecuada con la
fuerza de venta.

Si no se adoptan e integran adecuadamente los sistemas de Fuerza de
Ventas y mercadeo, por falta de comunicacion, se establece una barrera que
impide que la informacién fluya desde el mercado a la empresa y viceversa.
Hoy en dia se habla de comunicaciones integradas de mercadeo, donde la
fuerza de venta forma parte activa en el desarrollo de los planes estratégicos y
recibe y envia informacion en forma continua a través de distintos mecanismos

como por ejemplo los sistemas de Automatizacion de Fuerza de Ventas.
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Comunicacién con los cliente
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Gréafico 10. El sistema permite una adecuada comunicacion con los

clientes

Con relacion a la comunicacion adecuada con los cliente, El 51% de los
entrevistados estan totalmente de acuerdo o de acuerdo en que sistema
permite una adecuada comunicaciéon con la fuerza de venta; el 14% no esta ni
de acuerdo ni en desacuerdo y el 35% esta en desacuerdo o totalmente en
desacuerdo con que existe una comunicacion adecuada con la fuerza de venta.

Actualmente se cuenta con herramientas que permiten el marketing
relacional, tanto en la fase operacional, utilizado por todos aquellos actores que
se relacionan con el cliente, como en la fase analitica, que permite trabajar con
la informacion recogida en la etapa operacional y las demas bases de datos de
la compafiia como facturacion, consumo y quejas. Un adecuado sistema de

comunicacién con el cliente hace a la empresa mas competitiva.
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Conocimientos que se requieren para satisfacer las necesidades de
los clientes accesibles a todos los empleados
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Gréafico 11. Los conocimientos y experiencias, que se requieren para
satisfacer las necesidades de los clientes, y para el cumplimiento de la misién
son accesibles a todos los empleados del departamento (en fuentes de

informacion, base de datos, biblioteca y manuales)

Tanto el objeto de la gestibn de la calidad que se define como la
satisfaccion de las necesidades y expectativas de los clientes, como el de la
gestion del conocimiento son procesos integradores, por cuanto deben
gestionarse en todos los procesos claves de la organizacion; - Ambos se
soportan en el sistema documental de la organizacién, considerando como
documento cualquier forma de soporte fisico o informético de la informacion,
involucran a todo el personal de la organizacién y son necesarios para mejorar
la productividad y lograr una buena gestion de marketing. En este sentido los
conocimientos y experiencias que se requieren para satisfacer las necesidades
de los clientes, en el departamento objeto de estudio son accesibles a los
empleados de acuerdo al 21% de los entrevistados, el 22% no esta de acuerdo
ni en desacuerdo y el 57% piensa que hay poca accesibilidad a los documentos

que permiten cumplir la mision del departamentos.
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Gréfico 12. En la empresa se especifican los requisitos de los servicios
que se le proporcionan al cliente para satisfacer sus necesidades vy

expectativas

Cada servicio posee un conjunto de caracteristicas intrinsecas que hace
que el cliente lo demande o solicite. Los requerimientos del cliente constituyen
el conjunto de necesidades y expectativas en relacion a dicho servicio. Estos
requerimientos pueden ser generales o especificos, lo importante es que tanto
el cliente como la empresa, encargada de satisfacerlos, lleguen a un acuerdo
sobre cuales son sus requerimientos y en particular qué significa cada uno de
ellos. El lograr satisfacer las necesidades de los clientes es la llave maestra
para proporcionar un servicio de calidad. Una vez definidos los requerimientos,
éstos se vuelven un estandar a desempefiar por la empresa. Es por ello que la
deteccién de necesidades y expectativas del cliente, se vuelven claves en el
negocio. (Navarro, 2008).

En relacion a si la empresa objeto de estudio especifica los requisitos de
los servicios que se le proporcionan al cliente, el 14% de los entrevistados esta
de acuerdo, el 21% no esta de acuerdo ni en desacuerdo y el 65% piensa que

no estan bien especificados los requisitos de servicio al cliente.
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Gréfico 13. La empresa cuenta con un plan estratégico conocido por

todos los miembros de la organizacion

Una estrategia es un conjunto de acciones y objetivos que deben ser
comunicados, entendidos y aceptados por todo el personal de la empresa, por
tanto para que el plan estratégico tenga los resultados deseados por la
organizacién, debe ser discutido, comunicado y aplicado por todo el personal.
De lo contrario seria un documento muerto en términos de marketing y
administracion. En este sentido el 14% esta totalmente de acuerdo con que la
empresa cuenta con un plan estratégico conocido por el personal; el 7% esta
de acuerdo, el 14% no est4 de acuerdo ni en desacuerdo; el 29% esta en
desacuerdo y el 36% esta totalmente en desacuerdo.
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Planes departamentales alineados con el plan estratégico
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Gréfico 14. Los planes departamentales estan alineados con el plan

estratégico

La creacion de planes departamentales debe estar alineada hacia los

objetivos institucionales que se establecen en el plan estratégico lo
incrementara significativamente los niveles de alineacion individual con las
metas institucionales. En este sentido el 36% esta totalmente de acuerdo o de
acuerdo en que los planes departamentales estan alineados con el plan
estratégico en la institucion, el 14% no esta ni de acuerdo ni en desacuerdo; el

50% esta en desacuerdo o totalmente en desacuerdo
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Gréafico 15. Los niveles de comunicacién en el departamento son
adecuados y forma parte de la politica de la empresa mejorarlos en forma

continua

Para aumentar la eficacia del equipo humano, verdadero artifice de los
resultados, ha de sentirse a gusto e integrado dentro de su organizacion y esto
sélo es posible si los trabajadores estan informados, conocen los diferentes
entramados de la compafiia, su mision, su filosofia, sus valores, su estrategia,
se sienten parte de ella y, por consiguiente, estan dispuestos a dar todo de si
mismos. Lograr una adecuada comunicacion formal e informal, ascendente y
descendente entre las distintas areas de un departamento permite alinear al
personal en torno a los objetivos propuestos, discutir los procedimientos y
compartir informacion para mejorar la eficiencia. En relacién a este punto, 28%
esta totalmente de acuerdo o de acuerdo en que los niveles de comunicacién
en el departamento son adecuados y forma parte de la politica de la empresa,
el 22% no est& ni de acuerdo ni en desacuerdo; el 50% esta en desacuerdo o

totalmente en desacuerdo.
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Gréfico 16. Algunas funciones y procedimientos se repiten

innecesariamente en el departamento

La ausencia de manuales de procedimientos, escasa automatizacion y las
fallas en la comunicacion puede dar lugar a la duplicacion de procedimientos,
ejecucion de tareas innecesarias, retraso en la entrega de trabajos y por tanto
mayores costos y menor eficiencia en el departamento. El 36% de los
entrevistados, esta de acuerdo en que se duplican las funciones vy
procedimientos, el 29% no estd de acuerdo ni en desacuerdo, el 35% esta en

desacuerdo.
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Gréfico 17. Se realizan a mano procedimientos que pueden ser

automatizados

La automatizacién de un proceso frente al control manual del mismo,
brinda ventajas y beneficios, como: asegurar una mejora en la calidad del
trabajo del operador y en el desarrollo del proceso, esta dependera de la
eficiencia del sistema implementado; obtener una reduccién de costos, puesto
que se racionaliza el trabajo; reducir los tiempos de procesamiento de
informacion y ademas se obtiene un conocimiento mas detallado mediante la
recopilacion de informacion y datos estadisticos del proceso.

El 79% estd de totalmente de acuerdo o de acuerdo en que muchos
procedimientos que actualmente se realizan a mano pueden ser
automatizados, el 7% no estd de acuerdo ni en desacuerdo, el 14% esta en

desacuerdo.
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Gréfico 18. En la empresa se divulgan facilmente los conocimientos
(experiencias, lecciones aprendidas, mejores practicas) para que los
trabajadores de la empresa los utilicen en el desarrollo de sus actividades

diarias

Toda organizaciébn es responsable de su proceso de creacion de
conocimiento, siendo la facilitadora de las condiciones que permitan un
ambiente favorable para actividades en grupo y para la creacion y acumulacion
de conocimiento a escala individual. Por ello, todo modelo de gestién del
conocimiento estara tipicamente basado en la codificacion del conocimiento
explicito y en la difusién y socializacion del conocimiento tacito. La codificacion
se fundamenta en almacenar conocimiento explicito en bases de datos o
sistemas expertos, de manera que puedan ser utilizados con posterioridad. Por
su parte, la difusion y socializacion del conocimiento tacito consiste en fomentar
la comunicacion entre los individuos que componen la organizacion a fin de que
se vuelva colectivo su conocimiento individual. (Nonaka y Takeuchi, 1997).

El 29% esta de totalmente de acuerdo o de acuerdo con que en la
empresa se divulgan facilmente los conocimientos, el 21% no esta de acuerdo

ni en desacuerdo, el 50% esta en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.
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Gréfico 19. El grado de socializacion que hay dentro de la empresa tiene
relevancia en el intercambio del conocimiento que se lleva a cabo entre los

trabajadores

La mayoria del conocimiento se transmite de mejor forma de persona a
persona mediante la colaboracion, talleres, y aprendizaje en el trabajo diario.
Las herramientas que facilitan este proceso son: Internet, Intranet, bases de
datos, comunidades de practica, rotacion de puestos de trabajo, seminarios, y
cursos. Si no se acepta el conocimiento aportado por otros, es muy probable
gue no se logre el objetivo mas importante: utilizar el conocimiento.

El 72% esta de totalmente de acuerdo o de acuerdo con que el grado de
socializacion que hay dentro de la empresa tiene relevancia en el intercambio
del conocimiento, el 14% no estéa de acuerdo ni en desacuerdo, el 14% esta en

desacuerdo o totalmente en desacuerdo.
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Gréafico 20. Hay mecanismos para recolectar y hacer uso de los
conocimientos que generan los trabajadores en cumplimiento de sus funciones

diarias

El conocimiento afiade valor solamente cuando se utliza en la
organizacion. El exceso de conocimiento no se utiliza a plenitud, por ello es
importante asegurarse de que las actividades que se realizaron previamente se
ejecutaron de forma correcta. Utilizar el conocimiento determina las
necesidades de la organizacion a este respecto y debe servir como referencia
para la creacion, almacenamiento y las formas de compartir conocimiento. El
uso de conocimiento se potencia si la organizacion fue capaz de almacenar el
conocimiento (procedimientos, manuales, mejores practicas, sugerencias a
proyectos ejecutados), facilitandose su transferencia a otros.

De los empleados entrevistados, 28% esta de totalmente de acuerdo o de
acuerdo con que hay mecanismos para recolectar y hacer uso de los
conocimientos que generan los trabajadores, el 22% no esta de acuerdo ni en

desacuerdo, el 50% esta en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.
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Gréfico 21. La informacion generada en el departamento esta organizada

adecuadamente para su facil acceso

Organizar la informacion implica capturar la informacion enddgena, es
decir, la que se genera internamente en la organizacion, procesarla, organizarla
y compartirla entre sus miembros. Asi, en todo momento, sus miembros podran
conocer el pulso de funcionamiento organizacional, acceder a la informacion
endodgena y exdgena (generada externamente) de interés, en el contexto de
una infraestructura adecuada (intranet, correo, archivos ordenados,
presentaciones, etc). En caso contrario, la informatizacibn no apoyara y
facilitara la gestién de los procesos y el espacio para la creacion de nuevos
conocimientos organizacionales.

En el departamento objeto de estudio 21% esta de totalmente de acuerdo
o de acuerdo con que la informacion generada en el departamento esta
organizada adecuadamente para su facil acceso, el 22% no esta de acuerdo ni

en desacuerdo, el 57% esta en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.
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Almacenamiento y Seguridad de la Informacion
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Grafico 22. Existen mecanismos adecuados para almacenar la

informacion y evitar que esta se pierda o sea usada en forma inadecuada

En relaciéon a la seguridad en el uso y seguridad de la informacién
almacenada, se pueden diferenciar dos aspectos muy importantes: seguridad,
que la informacion depositada no se pierda o sea alterada de forma incorrecta y
privacidad, que esta informacion sélo sea accesible cuando sea necesaria o
con los autorizaciones pertinentes. La seguridad comprende la
confidencialidad: la informacién sélo puede ser accedida por aquel que esté
autorizado; integridad: la informacién no puede ser eliminada o modificada sin
permiso; Disponibilidad: la informacion tiene que estar disponible siempre que
sea necesario, evitando por tanto, atagues externos que puedan reducir esta
disponibilidad o incluso una caida del servicio. Para eso existen mecanismos
como uso de claves, controles fisicos, auditorias de informacion, uso de
respaldos, cifrado de la informacion, cortafuegos, antivirus, detectores de
intrusos, etc. Con relacion a la almacenamiento y uso seguro de la informacion,
36% esta de totalmente de acuerdo o de acuerdo con que la informaciéon esta
bien almacenada y protegida, el 14% no esta de acuerdo ni en desacuerdo, el

50% estéd en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.
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Trasmision y uso de la Informacion optimiza el cumplimiento de la
visidn y mision
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Gréfico 23. La trasmision y uso de la Informacion en la empresa optimiza

el cumplimiento de la vision y mision de la organizacion

La Gestion del Conocimiento es un conjunto de procesos y sistemas que
permiten que el capital intelectual de una organizacion aumente de forma
significativa, mediante la gestion de sus capacidades de resolucién de
problemas de forma eficiente, con el objetivo final de generar ventajas
competitivas sostenibles en el tiempo, mediante el cumplimiento del plan
estratégico y acorde a la misién y visién de la organizacion.

De acuerdo a los empleados del departamento, 21% esta de totalmente
de acuerdo o de acuerdo con que La trasmisién y uso de la Informacién en la
empresa optimiza el cumplimiento de la visiébn y misién de la organizacion, el
22% no estd de acuerdo ni en desacuerdo, el 57% esta en desacuerdo o
totalmente en desacuerdo.
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Tabla 4 Fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades en relacion a

la gestién del conocimiento.

Fortalezas Internas Debilidades Internas
Buen clima organizacional Fallas en la organizacion
Directiva dispuesta a innovar Dificultades de comunicacion
Buenos servicios Poca automatizacién de procesos
Empleados capacitados Trabajo muy individual
Oportunidades del entorno Amenazas externa
Liquidez y aumento de demanda Entorno juridico y econémico incierto
Nicho poco explotado Dificultades de financiamiento
Reconocimiento de la empresa | Problemas con el control de cambio
como confiable Dificultades en la importacion de
insumos
Alta competencia

Fuente: Cuestionario administrado a los empleados del Departamento de

Marketing

Los resultados son las respuestas dadas por los empleados del
departamento organizadas e integradas. En relacion a los aspectos positivos
para mejorar la gestion del conocimiento es el buen clima organizacional y la
capacitacion de los empleados. Las debilidades coincidentes con preguntas
anteriores se refieren a fallas en la comunicacibn y bajo nivel de
automatizacion, el reconocimiento de la empresa como confiable es un valioso
activo intangible y la dificultad mayor es la incertidumbre y continuos cambios

en leyes y condiciones econdmicas del pais.
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Andlisis general

La situacion actual del Departamento de Mercadeo de las unidades de
venta que integran la empresa Distribuidora Atlantis 1, C.A, en Venezuela con
relacion a la gestidbn del conocimiento, se caracteriza por presentar poca
comunicacién interna, ausencia de manuales de procedimiento, falta de
alineacion de los objetivos departamentales con el plan estratégico, poco nivel
de automatizacion y dificultades en la creacién, almacenamiento, transmision y

uso de la informacion de los conocimientos.

Actualmente, una de las grandes preocupaciones de la alta gerencia de la
organizacion, es la forma de capitalizar el conocimiento del recurso humano, a
los fines de que se pueda reflejar la eficiencia y eficacia de los procesos
relacionados con la gestion de servicios y/o productos; y que en definitiva
determinan el éxito en el cumplimiento de la mision en el mercado en el cual

compiten.



CAPITULO V
PROPUESTA

1.- Introduccion

La gestion del conocimiento en una organizacion persigue la busqueda de
transferencia de conocimiento y experiencia entre sus miembros de forma que
pueda ser utilizada como un recurso disponible para otros en la organizacion.
El proceso implica técnicas para capturar, organizar, almacenar, compartir,
crear y utilizar el conocimiento de los trabajadores, para transformarlo en un
activo intelectual que preste beneficios y se pueda compartir.

2.- Diagndstico

El 4rea comercial estd constituida por tres gerencias de Ventas una de
GASTRO y ORL otra que lleva Cirugia, Urologia y Estética y otra que lleva

Neuroestimulaciéon y Neurovascular.

Se observa que las tres unidades trabajan en forma independiente, lo que
dificulta compartir informacion y tener una vision global sobre el cumplimiento
de objetivos en el marco del plan estratégico del grupo. Cada unidad cuenta
con su propia unidad de analisis, usa sus propios sistemas de informacién y
sus programas, pero no hay mecanismos para que esta informacién sea
compartida por las demas unidades. Unido a esto, la fuerza de venta de cada
unidad, realiza los analisis y reuniones con su propio grupo, lo que hace que se
pierda la oportunidad de compartir estrategias y ademas la empresa no tiene
un mecanismo para acumular el conocimiento adquirido por los miembros de

las distintas areas de mercadeo.

En la misién y visibn de la compafia no se reflela como un valor

importante la gestion del conocimiento.

El organigrama esta incompleto y no se incluyen los analistas que son los
gue llevan toda la parte de analisis de ventas, histéricos y comportamiento de

los productos en relacion a las competencias.
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Aun cuando existen manuales de procedimientos, estos no son usados
por el personal, considerandose documentos muertos. Las personas van
aprendiendo los procedimientos y la forma de trabajo en el departamento,

mediante la practica y con ayuda de los compafieros.

Cada gerencia de venta lleva sus controles en forma individual, por lo cual
la informacion que la fuerza de venta maneja no esta homogenizada y los
formatos son diferentes en cada area, es decir, no hay estandarizacion.
Ademas no es posible compartir la informacion sobre estrategias exitosas,
resolucidén de problemas y caracteristicas del mercado, clientes, etc, entre las

gerencias.

Con relacién a la fuerza de venta, son profesionales universitarios,
motivados a mejorar su rendimiento, pero cuentan con pocos cursos de

actualizacion y recursos tecnoldgicos para mejorar su trabajo.

Con relacién a los analistas. Trabajan con tablas y gréficos bajo
plataforma Excel. Cada uno usa su propia base de datos y su sistema para

analizar las ventas. Es decir los procedimientos no estan estandarizados.

Con relacion a la gestion de conocimiento, no hay estrategias para
generar, utilizar, almacenar y compartir el conocimiento. Los empleados tienen
poca oportunidad de trabajar en equipo. Hay pocas reuniones para poner en
comun las experiencias laborales y no hay estandarizacion de documentos, ni
herramientas que permitan a los empleados, el dar ideas, establecer los
mecanismos exitosos y compartir saberes y tampoco hay una politica

empresarial y departamental que los estimule a hacerlo.

3. Objetivo

Mejorar la gestibn del conocimiento de la compafia y disponer de
herramientas de comunicacién interna para todos los empleados que pueda
suponer una eficiente via de acceso a la gestion, colaboracion, formacion e

informacion.
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4. Modelo

Bajo un entorno estable y seguro, debe proporcionar acceso a las
aplicaciones de uso comun, e incorporar nuevas herramientas de colaboracion
y canales de informacion que cubran todo el espectro de utilidades necesarias
para el trabajo cotidiano.

El modelo deberia tomar en consideracion los siguientes elementos:

Gestion Informacion  Colaboracion

Gestion de

Acceso unificado contenidos

Red social

Aplicaciones Gestion

corporativas documental :
P Hemramientas de

; articipacion
Procesosde Busqueda P gz
workflow empresarial

Herramientas de
colaboraciéon

Inteligencia de Publicaciénde
negocio contenidos

Figura 10. Modelo de estrategias para la gestion del conocimiento

5. Requisitos

Adaptable y con capacidad de crecimiento debe permitir la integracién

progresiva de nuevas aplicaciones de interés para los usuarios.

6. Gestion documental

Desarrollo de proyectos de implantacion de soluciones que cubren todo el

ciclo de vida de los documentos: escaneo, archivo y gestiéon documental.
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7. Servicios internos

Desarrollo de servicios Intranet para la colaboracion entre personas

dentro de una organizacion.

8. Recursos humanos

La organizacion cuenta con personal de ingenieros expertos en RRHH
gue tienen conocimientos en areas como Gestion del talento, Seleccion,
Evaluacion de competencias, Explotacion... Esa experiencia les permitiria
desarrollar un gran nimero de aplicaciones y herramienta de interés para la

gestion de conocimiento.

9 Organigrama, vision, mision y valores

El organigrama de la empresa no contempla al personal que compone el
area de ventas (figura 9). Se sugiere agregar a los analistas y la fuerza de
ventas como parte del organigrama. Aunque en conversaciones con la gerencia
se pudo conocer que en el corto plazo estan congelados los cargos, seria
interesante proponer un especialista en gestion de conocimiento, bien
formando una nueva gerencia o0 como asesor. En este caso y en rojo, se coloca
como asesor, ante la posibilidad de poder contratar sus servicios, al menos

para la fase de elaboracion del modelo y la induccién.
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Figura 11. Organigrama reestructurado. Fuente: Las Autoras.

La mision y visidon se transformaron, con la participacién de la gerencia
enfocandolas a la labor social y la gestién del conocimiento. A continuacién se
presenta el cuadro con la mision y visién actualizadas:

Tabla 5. Mision y Visién propuestas

Mision Original

Misién Propuesta

Mejorar la calidad del cuidado del paciente y la
productividad del Sistema de Salud,
proporcionando soluciones médicas de alta
tecnologia, siendo nuestro compromiso, ofrecer un
servicio de maxima eficiencia a los profesionales
de la medicina.

Satisfacer las necesidades de consumidores, clientes,
comparfias fuerza de venta, accionistas, trabajadores y
suplidores, a través de nuestros productos y de la gestion
de nuestros negocios, garantizando los mas altos
estandares de calidad, eficiencia 'y competitividad, con la
mejor relacion precio/valor, alta rentabilidad y crecimiento
sostenido, contribuyendo con el mejoramiento de la
calidad de vida de la comunidad y el desarrollo del pais
en el area de la salud.

Vision Original

Vision Propuesta

Ser la empresa lider en el suministro de servicios,
equipos y productos de alta tecnologia para la
salud, reconocida por su seriedad, experiencia y el
compromiso de su gente.

“Seremos una empresa lider en servicios, equipos y
productos de alta tecnologia para la salud,, donde
mediante estratégicas de negocio se asegure la
generacion de valor para nuestros accionistas. Estaremos
orientados al mercado con una presencia predominante
de fuerza de venta bien adiestrada y un complejo
portafolio de productos y marcas de reconocida calidad.
Promoveremos la generacién y difusion del conocimiento
en las areas comercial, tecnologia y gerencial.
Seleccionaremos y capacitaremos a nuestro personal con
el fin de alcanzar los perfiles requeridos, lograremos su
pleno compromiso con los valores de Distribuidora
Atlantis y le ofreceremos las mejores oportunidades de
desarrollo”.

Fuente: Las Autoras
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Con relacion a los valores, se propone un modelo orientado a la calidad y
el desarrollo del capital intelectual haciéndose énfasis en el trabajo en equipo,

la gestién del conocimiento.

Tabla 6. Valores propuestos

Valores originales Valores Propuestos

Valor propuesto Significado Lo que se
obtiene

) Integracién de equipos
Etica y Honestidad: Trabajo en equipo para alcanzar metas de | Sinergia
la organizacién

Compromiso con los | Reconocimiento  al | Fomentar la excelencia | Motivacion

clientes. logro en el trabajo
Respeto al cliente Orientacién al | Satisfaccion de las | Alineacién
mercado necesidades de clientes
Responsabilidad con Cumplimiento de
trabajadores, clientes, | Orientacion a los | objetivos con el menor | Excelencia
proveedores, accionistas | resultados costo en el tiempo
y comunidad previsto
Innovacion Innovacion Actitud  proactiva a | Aprendizaje
nuevas tecnologias,
procedimientos y
productos

Fuente: Las Autoras (2012)

10 Lineamientos para la elaboracion del sistema de gestion de

conocimiento

En esta seccion se indican las opciones y recomendaciones gerenciales
que pueden servir de guia para trazar una direccion que permita elaborar un
sistema de gestién de conocimiento e informacion orientado a la Atencion al

Cliente

10.1 Desarrollo del Capital Humano

1. La empresa debe contar con un Recurso Humano preparado y
motivado, producto de las constantes capacitaciones efectuadas durante el afio
2012
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2. El Area debe ser liderada por su gerente, quien guia y desarrolla todos

los lineamientos productivos, comerciales y organizacionales de la empresa.

3. La organizacion debe desarrollar un capital humano competente y
estable lo que permitira incorporar de manera mas rapida y efectiva los nuevos

procesos que se desarrollan en la empresa.

10.2 Desarrollo del Capital Estructural

1. La organizacion debe disefiar canales formales de informacion durante
el afo 2012, que seran usados para la promociébn de productos,

comercializacién, informacion, comunicacién y desarrollo de la empresa.

2. El funcionamiento de la empresa debe estar establecido bajo manuales
y estandares bien definidos por los cuales se rigen todos los procesos de

atencion al cliente y cumplimiento de los servicios ofrecidos.

3. La empresa debe lograr una cultura organizacional definida y adquirida
por todos los accionistas de la empresa.

4. El Area debe -caracterizarse por desarrollar y fomentar las
competencias internas de sus empleados, con el objetivo de fomentar la

productividad, calidad, comunicacion y asociatividad entre sus miembros.

10.3 Desarrollo del Capital Relacional

1. El departamento debe participar en el mayor nimero de eventos en el

ambito nacional e internacional

2. Se deben planificar eventos de captacion de nuevas tecnologias y de
prospeccién de mercados, lo que le permitird incorporar nuevas experiencias,
contactos y una visibn mas amplia del mercado en que participa, ademas
estas actividades contribuiran en forma particular al enriqguecimiento personal

de la organizacion.
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3. La empresa debe desarrollar sistemas de informacion y bases de datos

dirigidos a captar y fidelizar a los clientes, desde la atencion personalizada,

hasta el acceso a una pagina en internet donde pueda verificar el desarrollo de

todas las operaciones que realiza con el area.

Tabla 7. Aspectos a Considerar por area
Area Aspectos a considerar
Cultural y | -Dedicar una adecuada atencion a la formacioén (reglada y continuada)
social -Adecuado disefio de los sistemas de comunicacion formal.

Organizativo

-Modelizacién de las tareas

-Aplicacion del conocimiento disponible

-Identificacién de posibles carencias y problemas

-Correccion de carencias y problemas

-Implantacion de soluciones concretas (creacién y/o reconfiguracion de equipos)

Aspectos
metodolégicos
y operativos

-Identificacién de los conocimientos necesarios para el desarrollo de las actividades
actuales (incluido el metaconocimiento para la combinacién de los conocimientos
disponibles)

-ldentificacion de los conocimientos necesarios para el desarrollo de las actividades
futuras

-Deteccion de carencias de conocimiento

-Correccion de las carencias de conocimiento (Generacion, Adquisicién, Importacion
de conocimiento) y actualizacién del conocimiento disponible

Soporte TIC

-Soporte para e-learning

-Infraestructuras que soporten la comunicacién de conocimiento (Intranets, extranets,
groupware, wiki, etc.)

-Mapas de conocimiento

-Herramientas para la busqueda de informacion

-Herramientas para la elaboracion de modelos

Fuente: Las Autoras

11 Acciones a cumplir para el desarrollo del modelo

1. Crear

una comision que se encargue de canalizar y elaborar el plan de

gestion de conocimiento para el Area.

2. Realizar una reunién con los miembros del departamento sobre la

importancia de elaborar y aplicar el plan de gestion de conocimiento
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3. Adoptar los lineamientos para elaborar un plan de gestion de

conocimiento para la empresa y el departamento orientado al servicio al cliente.

4. Definir las acciones basicas para elaborar el plan con la participacion

de los trabajadores

5. Redefinir el objetivo del departamento., con una orientacion al servicio

al cliente, basada en gestion del conocimiento.
6. Elaborar manuales y procedimientos que comprendan:
- Funciones de los empleados
- Procedimientos a realizar en cada operacion
- Manejo de solicitudes de informacion (diagrama de flujo)
- Manejo de servicios solicitados por los clientes (diagrama de flujo)

- Sistema de informacion que permita identificar las solicitudes mas
frecuentes y las quejas (tipo, responsable, tiempo de respuesta) que pueda ser

utilizado en otras oportunidades.

- Sistema de informacién y comunicacion entre el departamento y las

demas areas de la empresa.

8. Elaborar un cronograma de reuniones semanales en que los

empleados puedan intercambiar informacion y documentar los resultados

9. Trabajar en conjunto con el departamento de informética para disefio

de programas de manejo de informacién del departamento

12. Desarrollo de las Fases de Gestion de Conocimiento

12.1 Socializacién del conocimiento

- Talleres sobre gestion de conocimiento

- Talleres sobre gestion de conocimiento orientado al servicio al cliente.

- Reuniones entre el Area de Informatica, el Area de Mercadeo y el Area
de Banca Especializada antes, durante y después de la elaboracion del plan de
gestion de conocimiento y sistema de informacion.

- Creacion del comité encargado de elaborar el plan de gestion de



100

conocimiento.

- Reuniones para elaborar el manual de funciones y procedimientos del
Area de Banca Especializada.

- Reuniones para poner en comun la forma en que se lleva a cabo la

atencion al cliente en el Area de Banca Especializada.

12.2 Externalizacién del conocimiento:

- Elaboracion del plan de gestion de conocimiento para optimizar el
servicio al cliente en el Area de Banca Especializada.

- Elaboracion del manual de funciones y procedimientos del Area de
Banca Especializada.

- Elaboracion de un banco de datos con los requerimientos, quejasy

sugerencias de los clientes y forma y tiempo en que estos fueron resueltos.

12.3 Combinacién del conocimiento

Logro de los indicadores establecidos

Capital Humano.

1. Gasto en capacitacion / masa salarial

2. N° de Talleres / Anual

3. N° de asistencia a cursos / Total empleados

4. N° de asistencia a capacitaciones / total de socios.

Capital Estructural

1. Creacion de procesos / afio

2. Incorporacion de procesos informaticos

3. Elaboracién de manuales de procesos / Procesos

4. Procesos de certificacion / afio.

Capital Relacional
1. N° de clientes relevantes / afio
2. N° Alianzas estratégicas / afio
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3. Nuevos productos comercializados / afio

4. Nuevos servicios ofrecidos al cliente / afio

14. Mapa Estratégico

L. Maximizacion de
Accionistas #
La rentabilidad L
Creacion de nuevas

Clientes I$ Satisfacer las necesidades del Asegurar el mayor nimero de
cliente brindandole productos de clientes
alta calidad y competitividad

Gestionar el Mejorar el Fortalecer la
Procesos ¢ conocimiento mercadeo fuerza de venta

Personal Capacitado y Ampliar conocimiento Tacito y
Capacidades ¢ calificado Explicito.

Figura 12. Mapa Estratégico. Fuente: Las Autoras (2012)

Para que la gestion de conocimiento se convierta en parte de la planificacion
estratégica es importante tener una guia para la implantacion de iniciativas y
proyectos alineados a los objetivos estratégicos, metas y vision de la empresa

y que puede visualizarse con mas facilidad a través de un mapa estratégico
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Un personal calificado y motivado a compartir y ampliar el conocimiento a
través de equipos de trabajo y herramientas electronicas, fortalece la fuerza de
venta, mejora el analisis de mercado, para satisfacer las necesidades de los
clientes, aumentando las ventas y de esa forma maximiza la rentabilidad de los

accionistas.

15. Estrategias para la gestion del conocimiento en la empresa

La siguiente figura muestra las estrategias de gestion de conocimiento del area
de mercadeo

Identificar el conocimiento

=Vision Mision Organigrama Valores Objetivos
= Mapa o Cuadro de Conocimiento
=Reuniones formales e informales

= Conocimiento organizacional y procedimental

Almacenar y compartir conocimiento

=Reuniones semanales y mensuales con la fuerza de venta
=Reuniones semanales y mensuales con los analistas
=LlJso de herramientas tecnolégicas

=Elaboracion de manuales, formatos, mapas y proyectos

Usar y Crear Conocimiento

=Adiestramiento continuo

=Reuniones y apoyo a los proyectos e ideas

= Alineacion del conocimiento y los objetivos departamentales
= Motivacién del personal

=Uso de tecnologia

Figura 13. Estrategias de gestién de conocimiento Fuente. Las Autoras

15. 1 Identificar el conocimiento en la Gerencia de Mercadeo y Ventas

Cuadro de conocimientos

Con base al cuestionario, informes de la empresa y experiencia de las autoras
se elabora el cuadro del conocimiento que permite identificar los conocimientos
para su gestion en relacibn a gestién, almacenamiento, transmision y
generacion de nuevos conocimientos y determinar las estrategias necesarias
para desarrollar la gestion.
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Identificar el
conocimiento

Conocimientos Especificos

Quién tiene el
conocimiento

Personas que
pueden usar
el
conocimiento

Formade
Almacenar el
conocimiento

Forma de compartir el
conocimiento

Creacion y modificacién
del conocimiento

Estrategia

Conocimientos
sobre la
compafiia
(publicos)

Historia de la Compafiia: Afio de
fundacion, nombres de los fundadores, el
lugar donde se inauguré la primera oficina
los primeros productos que se
comercializaron y algunas particularidades
0 anécdotas acerca del inicio de la
compafiia.

Plantel Ejecutivo: Nombre completo y la
profesion de los altos ejecutivos de la
compafiia, como el Presidente,
Vicepresidente, Gerente general y Gerentes
de area

Ubicacién de las Instalaciones: Direccion
completa de la Oficina Central

Mision: Razon de ser de la compafiia

Visién: Respuesta a la pregunta ¢donde y
cémo espera estar la compafiia en el futuro
(en 5 afos)?

Valores: Principios de trabajo que promulga
la compaiiia

Politicas: directrices que rigen las acciones
y la actuacion de las personas que trabajan
en la compaiiia.

Objetivos: Todo lo que la compafiia espera
conseguir en plazos de tiempo

Directivos

Gerentes

Publico
general

Clientes

Empleados

Péagina Web
de la
compaiiia (La
compafiia
cuenta con su
péagina, solo
hay que
actualizarla).

Haciendo conocer la
pagina

Actualizacion de la pagina

Actualizacion de
la pagina Web
de la Compaiiia
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Identificar el
conocimiento

Conocimientos Especificos

Quién tiene el
conocimiento

Personas que
pueden usar
el
conocimiento

Formade
Almacenar el
conocimiento

Forma de compartir el
conocimiento

Creacién y modificacién
del conocimiento

Estrategia

Conocimientos
sobre la
compafiia
(interno)

Estructura Organizacional: Cargos
ordenados jerarquicamente y las
responsabilidades y atribuciones que tienen
Procedimientos: Métodos que se siguen
para procesar pedidos, créditos, solicitudes
de apoyo de médicos, requerimientos de
material promocional adicional, reclamos,
etcétera. Y, el tiempo promedio que toma la
realizacion de cada uno de ellos.

Canales de Informacion y
Retroalimentacion: Cargos y/o personas a
quienes se puede informar de las
actividades realizadas y de quienes se
reciben respuestas e instrucciones.
Canales de Distribucién: Si es propia o
recurre a terceras empresas (distribuidores,
co-distribuidores, etc...).

Lista de Productos Actuales: Todos los
productos y servicios que ofrece la
compafiia en la actualidad.

Lista de Productos

Discontinuados: Presentaciones que tenia
la compaifiia hace 1, 5 o 10 afios atras, pero
que fueron retirados del mercado.

Lista de Precios Actualizada: Precios y
descuentos de todos los productos que
tiene la compafiia.

Posicién y Participacion Actual en el
Mercado: Lugar que ocupa la compafiia
entre sus competidores (y la participacion
(por ejemplo, el 15% en el mercado total)
que ha logrado en el mercado farmacéutico
nacional y/o internacional si corresponde.
Productos Estrella: Los més vendidos o
recetados de la compafiia.

Servicios Especiales que

Ofrece: Aquellos que la compafiia
proporciona habitualmente a los médicos,
COmMOo auspicio a congresos, reuniones,
jornadas u otras actividades cientificas.

Empleados y
clientes
internos

Pégina Inicio
Intranet de la
compafiia

Haciendo
conocer la
pagina

Actualizacion de la
pagina

Creacion de la Intranet de la
Compafiia

Empleados y
clientes internos
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Identificar el
conocimiento

Conocimientos Especificos

Quién tiene el
conocimiento

Personas que
pueden usar
el
conocimiento

Formade
Almacenar el
conocimiento

Forma de compartir el
conocimiento

Creacién y modificacién
del conocimiento

Estrategia

Especialidades: Conocimientos generales
sobre las especialidades que usan los

Taller de induccion a la
fuerza de venta

equipos de la compafiia Expertos Fuerza de Creacion de la
externos. venta Talleres de actualizacion presentacion.
Fisiologia: procesos y funciones del cuerpo Presentacion y refrescamiento Actualizacion anual de la
humano, ademas de los procesos fisicos y Fuerza de Gerentes de PowerPoint informacion Disefio de los
Medicina, quimicos que intervienen en su venta con mercado que Mantener la talleres.
anatomia y funcionamiento y de las estructuras que lo titulo de realizan presentacion en la
farmacologia integran farmacéuticos, | estrategias de Intranet
médicos o ventas
Tratamientos médicos. Conocimiento de especialistas
los tratamientos que requieren uso de
equipos médicos que vende la compafiia
Especialidad
Caracteristicas técnicas Material para
curso de
Manual de uso y mantenimiento induccién en
. resentacion
Control de calidad gowerpoint Curso de Induccion Disefio de la

Producto

Parametros del sistema
Normas de fabricacién

Caracteristicas que lo diferencian de los
productos de la competencia

Facilidad de uso
Mantenimiento y reparacion (servicios)
Garantia

Costo

Expertos

Vendedores

Material para
que cada
visitador tenga
en su laptop.

Mantener en Intranet

Mantener en Laptop del
visitador

Actualizacién cuando la
empresa comercialice
nuevos productos

Presentacion
por experto.

Disefio del curso
de actualizacion.
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Identificar el Conocimientos Especificos Quién tiene el | Personas que Forma de Forma de compartir el Creacién y modificacién Estrategia
conocimiento conocimiento | pueden usar A|m399ﬁaf el conocimiento del conocimiento
el conocimiento
conocimiento
-Volumen de ventas en los Ultimos 12 El archivo de base de Herramientas OLAP Usar la base
meses, en unidades y valores por datos es compartido por | (procesamiento analitico en Excel que ya
especialidad y equipo. Expertos en los analistas de las tres linea) para el examen y la maneja la
base de datos areas. manipulacién interactiva de compaiiia y
- Crecimiento en los ultimos 3 afios, e informética. grandes volimenes de mejorarla
expresado en porcentaje del volumen de Las tablas dindmicas y datos desde diversas mediante
ventas. Analistas de Analistas de Base de datos | de generacion de perspectivas. aplicacion y
ventas ventas Excel con analisis pueden ser curso sobre
- Informacion acerca de los 10 productos macros, tablas | mejoradas con La minerfa de datos (mineria | herramienta
mas vendidos. Gerentes de Gerentes de dinamicas. autorizacion del gerente, | de datos) busca patrones, OLAP y Mineria
producto producto por los analistas. tendencias y correlaciones de datos.
- Situacién del Mercado de Competencia Herramienta ocultas en los datos, que
Mercado Directa: Se refiere a la situacién (en cuanto Departamento | Departamento | OLAP Los resultados se puede proporcionar una
a ventas) en la que se encuentran todos los | de de analizan en una reunién | estratégico de la ventaja
productos que compiten en un mismo nivel - | contabilidady | contabilidady | Mineria de mensual con los competitiva a una empresa.
-Comparacion de venta por clase y producto | finanzas finanzas datos analistas de las tres
anual, semestral y anual en unidades y areas y también las
valores, en relaciéon con la competencia Departamento | Departamento mejoras del sistema
de personal de personal
-Venta por zona, vendedor y area.
Compradores actuales en su zona de
visitas (hospitales, clinicas, centros
médicos, etc.). Reuniones semanales
de los visitadores
Mercadeo - Médicos y clinicas que utilizan productos Visitadores Hoja de meédicos. Actualizacion de reportes. Reuniones de
para elaborar vendidos por la empresa. nuevos reporte de la trabajo.
Estrategias de Visitadores fuerza de Resumen de reportes en | Disefio de nuevos formatos
Venta - Médicos y clinicas que usan productos de médicos Analistas de venta intranet Intranet
la competencia. ventas
Formatos
Médicos o clientes considerados Gerentes de estandarizados

conflictivos, importantes, etc.

producto

de reportes.
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Identificar el
conocimiento

Conocimientos Especificos

Quién tiene el
conocimiento

Personas que
pueden usar

Formade
Almacenar el
conocimiento

Forma de compartir el
conocimiento

Creacién y modificacién
del conocimiento

el Estrategia
conocimiento
Comprador efectivo -Estudios de
Mercado.

Identificar con nombre y apellido a cada
médico y clinica que compra uno o mas
productos de la compafiia que el vendedor
representa.

Determinar la cantidad de productos que

-Ficha médica

Es un formulario

cada médico o clinica adquiere Fuerza de Venta | Fuerza de Acceso a la informacién | Actualizacién de reportes predisefiado
venta en intranet
Clasificar a los médicos y clinicas en Gerentes de Ficha Médica Discusion en reuniones Se actualiza con
funcién de su volumen de compras y su | Productos Analistas de Acceso a la informacion | semanales los estudios de
participacion en el total de ventas que tiene ) ventas Banco de de la zona en la Laptop mercado e
cada producto. 2’;?2;?: de Datos de la fuerza de venta informacién de
. Gerentes de la fuerza de
e Comprador en perspectiva Estudios de producto venta
ccl:éasmcacmn - Determinar el nombre de cada médico y mercado )
clinica que usa uno o mas productos de la | ndependientes Banco de datos
compradores competencia pero que tienen las mismas
caracteristicas que los productos que el Contiene los
vendedor promociona. datos de los
médicos y
- Clasificar a los médicos y clinicas en clinicas por
func_|Qn dg su volumen de productos y su zona.
participacion en el total de ventas que tiene
cada producto.
Planteamiento de los objetivos Especialistas Visitadores Contiene informacion de Hoja
Informar (nuevos productos servicios) en mercadeo nuevos acuerdo al objetivo predisefiada de
Entrevista al Persuadir (a médicos en perspectiva) Hoja de sobre el producto, los Actualizacion basada en entrevista
médico o Reforzar (E:ompra((j:iores r:egulares) Gerentes Visitadores entrevista incentivos al médico y la | indicadores de resultados y )
comprador por E:gﬁ%ﬁgf;es € 0s argumentos predisefiada estrategia o guion de experiencia de los ggﬁnfgmos
la fuerza de 1) Caracteristica, 2) fundamento, 3) ventaja, Vendedores Analistas de _ conversacion visitadores
venta 4) respaldo, 5) beneficio y 6) respuesta con ventas Hoja de Método de Alto
Seleccion y planificaciéon del material | experiencia argumentos Reuniones semanales Enfoque Plan

promociona (Entrega de material)

Gerentes de
producto

entrega de
incentivos




108

Identificar el
conocimiento

Conocimientos Especificos

Quién tiene el
conocimiento

Personas que
pueden usar
el
conocimiento

Formade
Almacenar el
conocimiento

Forma de compartir el
conocimiento

Creacion y modificacién
del conocimiento

Estrategia

Clientes que entrevistd: Organizados por
dias y semanas

Material promocional que empled para
realizar su trabajo promocional: Que
incluya la cantidad de literatura y obsequios
entregados.

Comentarios de los médicos:
Especialmente aquellos que son relevantes,
por ejemplo: que reporten la aparicién de
nuevos productos de la competencia,
nuevas tendencias en el tratamiento de una

enfermedad, problemas no declaradas, Formato de
etc... - _ informe
Report(_es_ de la competencia: Se rfeflere a Visitadores estandarizado | Reuniones semanales Observaciones de los Formato informe
las actividades fuera de lo comun, por - . . - .
ejemplo: Cambios de precios, lanzamientos médicos en la laptop para discutir aspectos V|S|tado.res sobre el formato | estandarizado
de nuevos productos, etc... del visitador relevantes de los en reuniones y en el
Sugerencias e inquietudes: Todo aquello Gerentes de gue envia al informes. generador de ideas
Informes de la | que puede ayudar a mejorar el trabajo | Fuerzade productos gerente
Fuerza de promacional, por ejemplo: para seleccionar | venta semanalmente
venta y clasificar a los médicos de una mejor Analistas de
manera, para encontrar nuevos nichos de mercado Resumen de
mercado, para darle un mejor manejo al .
material promocional, etc. informes se
Resultados obtenidos: En cuanto a coloca en
ventas, a clientes que se mantienen leales, intranet
clientes en perspectiva que se convirtieron
en compradores, etc.
Preguntas: Todas aquellas dudas que se
presentan en el camino, por ejemplo,
relacionados con los esquemas de trabajo,
la utilizacion del material promocional, los
clientes, los instructivos, los descuentos,
etc.
Conocimientos | Dudas
varios del | Nuevas estrategias/ |deas Personal del | Personal del | Twitter Discusion informal Resimenes y desarrollo | Twitter Empresa
personal que | Problemas y soluciones area area. empresa Reuniones semanales sobre los aportes mas
trabaja en el | Informacion obtenida en revistas, cursos, importantes

Area

etc.

Tabla 8. Cuadro de Conocimientos. Fuente: Las autoras (2012).
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15.2 Herramientas para almacenar, compartir y crear conocimiento

En primer término, ademas del uso de las TIC, se requiere que exista
motivacion en el personal para que comparta y cree conocimiento para la
empresa. Esto parte de un adecuado clima organizacional, un sistema de
incentivos, la cultura de trabajo en equipos y el adecuado liderazgo. De ahi que
en los valores de la organizacion propuestos se tiende a darle importancia al

capital intelectual.

Se crea conocimiento cuando se realizan reuniones, talleres y se mantienen
herramientas que incentiven al personal a expresarse y se premie el aporte

realizado.

En este sentido se propones algunas herramientas que permitirian compartir,

crear conocimiento y enriquecer los procedimientos de la empresa.

15.2.1 Intranet

La intranet es una plataforma que da soporte a la estrategia de la compaiiia

Es una herramienta que sirve para vincular a los usuario/empleados con la

estrategia global y la cultura de la empresa

Es un repositorio de todo el conocimiento acumulado por la empresa, gestiona

este conocimiento.

La intranet ademas debe tener unos objetivos especificos y debe cumplir con
ellos, cada compafia debe definirlos y alinearlos de acuerdo a sus objetivos

globales. Algunos podrian ser:

- Que los usuarios accedan a la informacion y documentacion interna de la

compafia

- Reducir costos: disminuir el material impreso, capacitaciones de mayor

cobertura e impacto
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- Aumentar productividad: tomar decisiones mas rapido por parte de los
usuarios, mejor atencion al cliente, reducir el volumen de consultas a los

usuarios que poseen el conocimiento de los procesos de la empresa

- Comunicar a los usuarios los objetivos y estrategias de la empresa y a la vez

vincularlos con esta estrategia
- Incrementar y promover los vinculos sociales entre los usuarios
- Recoger y acumular el conocimiento de los usuarios

- Incrementar la comunicacion entre las directivas de la empresa y el resto de

colaboradores

- Al final de un periodo especifico se deben evaluar estos objetivos, ya sea a
través de encuestas a los usuarios o utilizando las estadisticas del trafico, es

decir aplicando Analitica Web.
Aspectos criticos de la Intranet:

- Debe ser facil de usar, satisfacer las necesidades de informacién de los

usuarios
- Los contenidos deben ser faciles de encontrar

- Los contenidos deben estar actualizados, ya que los usuarios toman

decisiones con la informacion suministrada a través de este canal

- Seguridad: la Intranet debe ser de acceso exclusivo para usuarios dentro de

la empresa

- Accesibilidad a través de diversos dispositivos: cada dia hay mas usuarios

accediendo a los contenidos con dispositivos moviles(smartphones y tablets)

- Soporte y mantenimiento: identificar a los propietarios y proveedores del

contenido asi como el responsable de publicarlos

La propuesta de crear intranet seria a mediano plazo cuando ya en la
organizacion existiese una cultura sobre el manejo y gestion del conocimiento y

el personal hubiese participado en otras iniciativas como las reuniones de
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trabajo, las charlas con lluvia de ideas, el uso de correos, bases de datos,

blocks, etc.

Intranet requiere una serie de pasos para ser implantada con éxito en una

organizacion:
- Estudio de factibilidad técnica, operativa y econémica.

- Una investigacion preliminar sobre insumos (estructura organizativa),
procesos (normas y forma en que se realizan las actividades) y resultados (un

disefio adecuado al cumplimiento de los objetivos de la empresa).

- Un estudio sobre requerimientos de cada departamento para el disefio previo.
- Disefio de péaginas y contenido.

- Aprobacion de maqueta.

- Pruebas

- Entrenamiento de empleados

- Mantenimiento y actualizacion.

15.2.2 Correos, Block y sistemas de bases de datos.

Facilitan intercambio de informacion y su implementaciéon es de bajo

costo.

Deben formar parte de la cultura de comunicacion y gestion de

conocimiento de la empresa.
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i ()

.-_ Procesos y
red interna de flujos
computadoras FH
Intranet _
1 || =y
Ustiarios 8 Archivo y documentos
gt compartidos

Froyectos de
colaboracion

Figura 14. Modelo de Intranet. Fuente: http://www.genesisclip.com/portal/servicios/intranet

15.2.3 EIl twitter empresa (Microblogging privado para empresas Yy

organizaciones)

Seria una herramienta con el mismo formato de la red social twitter pero
interna, mediante 160 caracteres cada miembro del area puede escribir

mensajes relacionados con su trabajo, informes, notas, ideas, etc.

Es un medio de comunicacion social, colaborativo, sencillo y dinamico,

gue mejora la comunicacién interna haciéndola mas fluida.

Permite a los recursos de la organizacion estar actualizados con lo que
estd pasando internamente e interactuar con el resto de usuarios mediante

mensajes cortos de hasta 160 caracteres.

Es un gestor del conocimiento de la empresa gracias a las aportaciones

de cada usuario interno.

Permite la comunicacion interna en una organizacion, recomendado para
empresas que no tengan mas de 100 usuarios y no necesiten integrar video

corporativo.

Puede ser implantado en pequefias empresas con recursos internos de la

propia organizacion


http://www.genesisclip.com/portal/servicios/intranet
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El médulo base incluye las siguientes funcionalidades y servicios:

- Soporte telefénico para usuario final.

- Microblogging mediante mensajes de 160 caracteres con posibilidad
de adjuntar un archivo por mensaje.

- Web adaptada para dispositivos moviles.

- Posibilidad de uso de departamentos publicos, protegidos o privados.

- Posibilidad de uso de proyectos de departamentos, pudiendo ser
publicos, protegidos o privados.

- Buscador completo de mensajes y usuarios.

- Version portable, integrable en cualquier aplicacion web de forma
muy sencilla.

Los usuarios pueden compartir informacion, datos, subir archivos, avisar
eventos, es un sistema amigable, rapido, ocupa pocos recursos, puede servir
para que el vendedor pregunte una duda, notifique algun evento en calle, se de
respuesta a preguntas concretas. Para implementarlo se realiza un pequefio
taller de induccion. Los gerentes son los que deben incentivar su uso con

notificaciones, felicitaciones y solicitudes.

Status.net se encarga de montar la plataforma en forma gratuita y
después se paga una cuota mensual. Sélo se requiere tener equipos con

acceso a Internet. Informacioén: http://status.net/features

15.2.4 Tengo una idea. Tengo un problema. Descubri algo interesante.

Basada en la pagina ideas4all con acceso a todo publico es un sistema

que permite en forma rapida compartir y crear conocimiento.
Se accede la pagina mediante contrasefia y nombre de usuario.
Hay tres ventanas:

Tengo una idea. Al hacer clip. Se abre una ventana donde el usuario

puede describir la idea, colocandole un titulo. Cuando otro usuario quiere


http://status.net/features
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ampliar el concepto tiene un espacio para hacerlo. El supervisor estimula este
concepto mediante observaciones, premiando la mejor idea en la reunion
semanal o invitando a las personas que participaron a presentar y desarrollar el

proyecto.

Tengo un problema. Al hacer clip se abre una ventana donde el usuario
escribe el problema. Los demas miembros de la organizacion aportan ideas

para solucionarlo.

Las ideas y problemas pasan a un banco de documentacion y pueden ser

sistematizadas.

Descubri algo interesante. El usuario puede colocar informacion técnica,
de mercadeo, sobre las visitas de promocién, seminarios, revistas, textos y
cosas relacionadas con su trabajo y la empresa. Otros usuarios pueden hacer

comentarios y complementar con nuevos materiales.

La plataforma es facil de implementar y ocupa poco espacio en la red.

ldeas  Problemas Mapr de IdeRs Blog  Avchivo

Nombre de Usuario Contrasena

E J @ Entrar

‘ Tengo una idea | Tengo un problema Deseubri

Figura 15. Pagina inicio. Tengo una idea. Tengo un problema. Descubri algo
interesante. Fuente: Las Autoras
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ldeas  Problemaas Mapak de ldeas ®lpe  Avchivo

Tongownaidea]| | Opiniones

o ~ N7 ™
José. se pude integrar Gerente: Gracias José FJavier: Pienso que el
el grafico de vemtas y y Javier, apliguendo y al grafico puede
la temdencia global nos comsendan en la agregarsele una Enea
mediande el Tov r iom del vi de teruden

N R A iy

Figura 16. Uso de la herramienta Tengo una idea

15.2.5 Wiki

El origen del término Wiki proviene de su utilizacion en diferentes
contextos hawaianos y que viene a significar “rapido, veloz, agil”. Por medio de
un wiki, también llamado Wiki wiki o wiki wiki web, se puede modificar un
documento que este en la web, dicha modificacion se puede realizar de forma
colectiva en un sinfin de ocasiones. Es por ello, que la wiki es un instrumento
de naturaleza social, puesto que propicia el uso democratico en la red para

todos los usuarios, expertos e inexpertos en el area.
Las ventajas de esta herramienta a nivel educativo son:.

- La aplicacion brinda herramientas de edicion integradas que permiten el

uso de cualquier tipo de formato multimedia.

- El contenido es accesible para cualquier individuo que tenga e conexion

a Internet.

- Permite cambios, ampliaciones y la inclusion de contenidos y la

participacion de nuevos colaboradores.

- Es posible hacer un seguimiento, del trabajo individual realizado por

cada miembro del equipo. Esto se logra mediante la gestién de versiones que



116

permite disefiar, poner a prueba, instalar y guardar en el entorno de produccién

los cambios preestablecidos.

- Permite discusiones e intercambios con personas que no son del equipo

de trabajo, dichas discusiones quedan reflejadas en el blog.

- El trabajo se archiva adecuadamente y puede ser recuperado en el

momento que se desea.

-La instalacion de un entorno wiki es sencilla y gratuita, ya que existen
varias versiones Open Source. También existen entornos on line que nos

permiten crear wikis propias dentro de una comunidad.

Depende de los supervisores o gerentes incentivar el uso de estas
herramientas de forma verbal, estimulando, felicitando y premiando las
iniciativas. Debe formar parte de la cultura de la empresa porgue sino no seran
de utilidad.

Estructura de un Sitio WikilU\w

Raiz del Servidor

wikibase (serw)

Espacio usuario

wikibase (usuar)

4

1 Orden de basqueda
de ficheros incluidos
para xx. wiki

Figura 17. Estructura de un sitio Wiki. Fuente:
http://www.uv.es/wikibase/doc/cat/TutorWiki.wiki#Al



15. 3 Almacenar conocimiento

15.3.1 En relacion a la fuerza de venta

FICHA DE CLIENTES
Datos personales del médico o comprador:

Apellidos: Nombres

Cumpleafios:. E-mail:

Pasatiempos:

Celular: Beeper:

Datos profesionales del médico o comprador:

Especialidad (es):

Lugar de especializacion:

Tiempo que ejerce la especialidad:

Datos laborales del médico:

Lugares donde trabaja

Direccién del consultorio:

Direccién Hospital/Clinica/Centro Médico:

Teléfono del Consultorio:

Teléfono del Hospital/Clinica/Centro Médico:

Dias y horarios de atencién en
consultorio:

Dias y horarios de atencién en Hospital/Clinica/Centro Médico):

Lugar, dias y horarios de atencién a Visitadores Médicos:

Datos adicionales del médico:

Membresias a sociedades médicas:

Membresias a asociaciones:

Membresias a grupos de trabajo (working groups):

Membresias internacionales:

Otras membresias:

117
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Nombres del Personal de Apoyo (Secretaria, Recep., Enf)

Costo promedio de la consulta:

Preferencias de prescripcién del médico:

Productos de la compafiia que utiliza:

Productos de la competencia que utiliza:

Satisfaccién con los productos que utiliza

Quejas y observaciones sobre los productos

Nombre del Vendedor:

Ciudad.. . Zona:

Figura 18. Ficha de Clientes. Fuente: Las Autoras

Nombre

Zona _deI Especialidad|, Adquirié
cliente

San - Producto 1

Bernardino. Dra. S
Gutiérrez |Cardiologia |- Producto 2

Zona A8 Carina

- Producto 3

gnlclires Dr. - Producto 1
elio Arancibia |Ginecologia

José - Producto 2

Zona A9

Participacion
en el total de

Recibe
productos

servicio de

-1,7%
Mantenimiento |- 0,9%

Calibracion -2.5%

Establecidos

. - 0,5%
en garantia

- 0,8%

Figura 19. Banco de Datos de Clientes. Fuente: Las autoras.
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15.3.2 Informes de Fuerza de venta

Importancia de los Informes:

- Primero: Ayudan a visualizar si el trabajo que se esta realizando va por
la direccion correcta. Por ejemplo, si al finalizar una semana de trabajo
se descubre que no se llegd ni al 60% de los médicos o clientes
planificados planificados para esa semana, entonces se tendra que
analizar si la ruta de visita esta bien elaborada o si se necesita comenzar
el trabajo mas temprano.

- Segundo: Ayudan a determinar los puntos débiles para que sean
mejorados. Por ejemplo, si al momento de elaborar un “Informe Diario de
Visitas” el vendedor se da cuenta que no tiene ningln comentario
relevante para reportar, entonces comprendera que le faltd obtener la
“retroalimentacion” de los médicos o clientes y que podria conversar
mas con ellos; por tanto, ese sera un aspecto a mejorar para el dia
siguiente.

- Tercero: Ayudan a determinar aguellos aspectos que cada dia muestran
una mejoria, los que se mantienen sin mayores cambios y aquellos que
estan desmejorando. De esta manera, el vendedor podra actuar en cada

uno de esos puntos con una accién especifica.

Vendedor Fecha: Hora:
Cliente

Nombre Especialidad

Cliente ___ Cliente potencial

Producto ofrecido:

Material informativo entregado:

Preguntas realizadas por el cliente
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Observaciones del cliente basadas en su experiencia

Quejas del producto adquirido anteriormente

Resultado de la entrevista

Adquirio el producto

Lo pensar4d No estéinteresado

Observaciones del vendedor sobre la entrevista

Figura 20. Modelo de informe Fuente: La Autoras

Vendedor

Cabdigo

Fecha

Producto
vendido

Cadigo

Costo

Comision

Figura 21. Seguimiento de la fuerza de venta

El vendedor entra con su clave al sistema.
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Llena el formulario. Si realizé la venta coloca el producto vendido y codigo

y el sistema llena el campo de costo y comision.

A su vez con la informacién almacenada alimenta la base de datos de
productos vendidos, clientes, historial de venta del empleado, Es decir los

datos estan vinculados a la base de datos central.

15.3.3 Analistas: Informes y base de datos.

Los analistas manejaban la base de datos en Excel con pocas opciones
para vincular e importar datos y tablas. Esto hace que parte de los datos se
almacenen varias veces y se repitan célculos y graficos con un mayor gasto
horas/hombre. Se propone adiestrar a los analistas en un programa de facil
manejo que permite el uso de Excel con el que ya estan familiarizados como

Microsoft Access o el programa Olap.

También es posible adiestrar al personal en Excel avanzado para el
trabajo con macros y tablas dinamicas. Esto permitiria trabajar con una base de
datos comun, que podria permitir la importacion de datos para elaboracién de

nuevas tablas e informes y establecer vinculos entre estas.

La opcion a seleccionar depende de un estudio de costo, las ofertas de
paquetes, el tiempo necesario de adiestramiento, pero también debe tomar en
cuenta la opinién de los analistas quienes trabajaran con estas herramientas e

irdn elaborando la base de datos y estandarizando las tablas y graficos.



16. Indicadores

Tabla 9.
Indicadores Generales
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Antes de Durante y después
implementar el de la Cuantificacion
modelo implementacion
NUmero de | Numero de | Se espera una
Incremento de los niveles de | quejas antes quejas durante y | disminucién del
satisfaccion del usuario. después 15% de quejas
Elevacion de la tasa de crecimiento | Evaluacion del | Evaluacion del
producto / empleado. trabajo trabajo Se espera
desempefiado desempefiado en | elevacion de la
en relacion a | relacion a | tasa de
cantidad y | cantidad y calidad | crecimiento
calidad del | del trabajo producto /
trabajo empleado  del
5%
Incremento de la participacion de | % de | % de | Incremento de
mercado. participacion en | participacion en el | la participacion
el mercado | mercado después | de mercado de
antes un 3%
Reduccion de los costos del | Costos antes Costos durante y | Se espera que

departamento

después

después de
implementar el
modelo los
costos
disminuyan en
un 10%

Incremento del indice de empleados
satisfechos.

Medicion  nivel
de satisfacciéon
antes

Medicion nivel de
satisfaccion
después

Incremento  del
indice de
empleados

satisfechos en
un 15%

Incremento cualitativo y cuantitativo
de las comunicaciones.

N° de reuniones
por area

N° de reuniones
de todo el
departamento
Ne° de
interacciones
mediante
documentos

No de
interacciones
mediante la Red
Opinién
empleados
sobre el nivel de
comunicacion

N° de reuniones
por area

N° de reuniones
de todo el
departamento

Neo de
interacciones
mediante
documentos

Neo de
interacciones
mediante la Red

Opinién
empleados sobre
el nivel de

comunicacion

Aumento 5%

Aumento 10%

Aumento 15%

Aumento 20%

Mayor nivel de
satisfaccion.

Elevacion de los niveles de impacto
por productos.

Producto
vendido por
especialidad
Producto en

relacion a la
competencia
Porcentaje  de
venta por
promotor

Producto vendido
por especialidad
Producto en
relacibon a la
competencia

Porcentaje de
venta por
promotor

Aumento de un
3% durante la
implementacion
y un 5% al afio
de
implementarse
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empleados %

empleados %

Crecimiento de los indices de | Test de | Test de liderazgo | Al menos el
liderazgo. liderazgo a | aempleado 60% de los
empleado empleados
considera que el
liderazgo ha
mejorado
Retencién de empleados. Rotacion Rotacion Disminucién de

un 30% en la
rotacion

Incremento del indice de motivacion. | Test de | Test de | Incremento de
motivacion motivacion un 30% en el
Entrevista Entrevista indice de
motivacion
Crecimiento de la base de | Conocimiento Conocimiento
conocimiento. actual identificado, Un aumento del
identificado, almacenado, 30% del
almacenado, compartido y | conocimiento
compartido y | utilizado durante y | identificado,
utilizado después almacenado,
aplicacion compartido y
estrategia utilizado
después
aplicacién
estrategia
Fuente: La Autoras
Tabla 10
Indicadores Especificos
No se ha Se han iniciado | El proyecto El proyecto esta
Indicador trabajado en reuniones y se inicio avanzando
este aspecto planes satisfactoriamente

La alta gerencia establecié politicas y
objetivos sobre programas de gestion
de conocimiento en la empresa

Se destind un presupuesto para la
creacion de un sistema de gestion de
conocimiento.

Se contratd un gerente de gestion de
conocimiento.

Se esta trabajando en adecuar o usar
tecnologia para la identificacion,
almacenamiento, uso y creacion del
conocimiento

El departamento contempla en sus
objetivos la gestién del conocimiento.

En el departamento se realizan
reuniones para compartir experiencias
y conocimientos.

El departamento ha actualizado los
manuales de procedimientos.

El departamento ha estandarizado los
formatos y documentos

Se esta trabajando en la creacion de
una base de datos para todo el
departamento

Se han implementado herramientas
para el almacenamiento y la
transmision del conocimiento.

Se ha motivado a los empleados que
usan las herramientas de gestion de
conocimiento.

Fuente: La Autoras
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17. Factibilidad

A continuacion se presentan los aspectos que garantizan la factibilidad de

la propuesta.

15.1 A nivel Financiero

Esta propuesta se llevard a cabo mediante instrumentos econémicos y
financieros viables, que faciliten eficaz transferencia de conocimientos entre los
integrantes de la empresa. Dichos instrumentos pueden venir del sector
publico, privado o internacional y seran consecuentes con la realidad

econdmica, juridica y social del pais.

15.2 A nivel Humano

El personal adscrito al Area comercial, tanto gerentes como analistas y
representantes de venta, son un importante apoyo en el desarrollo de esta
propuesta, pues para su ejecucion es necesario que exista comunicacién e
interrelacion entre las personas involucradas lograr una eficiente y eficaz
transferencia de conocimientos entre sus empleados que repercuta en lograr
los objetivos de la calidad y mejorar continuamente el sistema de gestion para

satisfacer las necesidades del cliente.

Todo el personal conoce bien su trabajo y en la encuesta se evidencio
gue estd motivado al cambio, tienen muchas ideas y conocimientos que
pueden aportar y estan dispuestos a trabajar en el disefio de las herramientas

de gestion.

El personal directivo y los duefios también estan motivados a apoyar

cambios en la empresa, dado que estos aumentan la posibilidad de competir
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con mayor éxito en el mercado. Por ahora desean trabajar con los recursos
internos y a mediano plazo contemplan la posibilidad de contratar o elegir un

gerente en gestion de conocimiento.

La empresa cuenta con ingenieros en sistema y con dos gerentes que
han tenido experiencia en gestion de conocimiento y son un importante apoyo

para el proyecto.

15.3 A nivel Técnico

La empresa., tiene a su disposicion una infraestructura adecuada, y
cuenta con equipos basicos necesarios para la correcta implementacion y

desarrollo de la propuesta.



CAPITULO VI
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1 Conclusiones

Dado que el conocimiento permite generar valor en las organizaciones y
gerenciarlo es vital para que una empresa se posicione y compita en un mundo
globalizado, toda empresa debe contar con herramientas para su gestién y la
direccion debe implementar en la organizacion una cultura para la
socializacion, almacenamiento, actualizacion y aplicacion del conocimiento.

Con base a la presente investigacion se presentan las conclusiones del
estudio que tuvo como objetivo: Proponer Estrategias de Gestion de
Conocimiento para el mejoramiento del Departamento de Mercadeo de las
unidades de negocio que integran la empresa Distribuidora Atlantis 1, C.A

En relacion al objetivo: Evaluar la situacion actual del Departamento de
Mercadeo de las unidades de venta que integran la empresa Distribuidora
Atlantis 1, C.A, en Venezuela con relacion a la gestion del conocimiento, se
concluy6 que: el Departamento de Mercadeo de las unidades de venta que
integran la empresa Distribuidora Atlantis 1, C.A, en Venezuela con relacion a
la gestién del conocimiento, se caracteriza por presentar poca comunicacion
interna, ausencia de manuales de procedimiento, falta de alineacion de los
objetivos departamentales con el plan estratégico, poco nivel de automatizacion
y dificultades en la creacion, almacenamiento, transmision y uso de la

informacion de los conocimientos.

Con relacion al diagnoéstico sobre la alineacion de los planes y
procedimientos de las unidades de negocio que integran la empresa
Distribuidora Atlantis 1, C.A con el plan estratégico del grupo, se determiné que
no hay relacion entre los planes y procedimientos departamentales y el plan
estratégico de la empresa y que la visidn y misién no contemplan la gestion de

conocimiento como una de sus bases.
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Con relacién a los principios fundamentales que pueden ser utilizados por
la gerencia del Departamento de Mercadeo de las unidades de negocio que
integran la empresa Distribuidora Atlantis 1, C.A, en Venezuela en la Gestion
del Conocimiento, compartir y utilizar el conocimiento y la informacion, tiene
gue ser una accion motivada a través de premios, evaluacion de desempefio, y
compensacion. Con relaciébn a esto, la gerencia debe: (a) Formular una
estrategia de alcance organizacional para el desarrollo, adquisicion y aplicacion
del conocimiento; (b) implementar estrategias orientadas al conocimiento
buscando el apoyo de los estamentos influyentes de la empresa; (c) promover
el mejoramiento continuo de los procesos del negocio, enfatizando la
generacion y utilizacion del conocimiento y (d) monitorear y evaluar los logros

obtenidos mediante la aplicacion del conocimiento.

Al formular una estrategia para la gestién del conocimiento, con el fin de
desarrollar lineamientos estratégicos para el intercambio, difusién, y registro del
conocimiento asociado al departamento de mercadeo de las unidades de
negocio que integran la empresa Distribuidora Atlantis 1, C.A, se sugirié
implementar con relacion a la identificacion de conocimiento se revisaron la
vision, mision y objetivos para incluir la gestiébn de conocimiento, se elabor6 un
cuadro de conocimiento y se sugirieron reuniones formales e informales que
involucrasen a todo el personal. Con relacibn a almacenar y compartir el
conocimiento se recomend6 la elaboracion de manuales, el uso de
herramientas tecnoldgicas y la estandarizacion de documentos y formatos. En
relacion a la creacion y uso del conocimiento se sugiere el adiestramiento, las
reuniones y apoyo a proyectos e ideas, la motivacion y el uso de tecnologia

como la wiki

Por dltimo se sefiala que solo con el compromiso de la gerencia y la
motivacion del personal mediante un liderazgo democréatico y acciones de
empoderamiento, es posible lograr en una empresa la adecuada gestion del

conocimiento.
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6.2 Recomendaciones
Con base al estudio se presentan las siguientes conclusiones:

- Mediante reuniones, cursos e induccion se debe anticipar y manejar de
mejor forma los choques culturales o reacciones que se puedan generar con la

introduccién del modelo.

- Es importante la divulgacion del conocimiento para que todos los
empleados del departamento puedan utilizar el conocimiento en el contexto de

sus actividades diarias.

- No solo el conocimiento debe ser correctamente almacenado, también
debe estar disponible en el sitio donde es mas util para la toma de decisiones y

cada miembro de la organizacién debe saber cémo tener acceso a él.

- Es importante proveer la efectiva y eficiente generacion de nuevo
conocimiento mediante actividades de investigacion, aprendizaje y discusion

de ideas.

- Se debe promover la creacidén de estructuras que faciliten el crecimiento
de "comunidades con intereses afines”, por ejemplo, grupos de profesionales
que se relacionen informalmente debido a que se enfrentan a problemas
comunes para los cuales buscan solucidn, constituyéndose a si mismos en una

fuente y depdésito de conocimiento.

- Es importante tener programas de reclutamiento y seleccién, ubicacion,
entrenamiento, desarrollo, retencidén, disefio de funciones, cambio cultural y

motivacion hacia la participacion y creatividad.

- Se debe tener a disposicion herramientas que permitan realizar mapas
de conceptos, bases de datos orientadas a objetos y con caracteristicas
multimediales, inteligencia artificial orientada a la adquisicion de conocimiento,
a la representacion del mismo, al soporte en toma de decisiones, a la mineria

de datos y a la difusién del conocimiento.
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El siguiente cuestionario forma parte del trabajo de investigacion que tiene como objetivo: Proponer

Estrategias de Gestion de Conocimiento para el mejoramiento del Departamento de Mercadeo de las

unidades de negocio que integran la empresa Distribuidora Atlantis 1, C.A. y que se realiza como requisito

para optar al titulo de Especialista en Gerencia Estratégica del Negocio en la Universidad Central de

Venezuela. Las preguntas tienen fines académicos y las respuestas son de caracter confidencial.

Instrucciones

Para cada frase que se lista a continuacion, por favor sefiale que tan de acuerdo o en desacuerdo esta

usted con esa frase para su organizacion

Totalmente De Ni de ficuerdo En Totalmente
nien en
de acuerdo | acuerdo desacuerdo
desacuerdo desacuerdo

1 [ras qnldades de negocio estan representadas en el 1 > 3 4 5
organigrama
Los objetivos y metas de cada unidad de negocio estan

2 ; 1 2 3 4 5
claramente establecidas

3 Los objetivos y metas de las unidades de negocios 1 2 3 4 5
responden a la mision y visién de la organizacién

4 [Existe un manual de cargos y funciones en el 1 > 3 4 5
departamento

5 EX|ste_un manual de procedimiento para cada unidad de 1 2 3 4 5
negocio
Los procesos que se llevan a cabo en el departamento

6 ; . 1 2 3 4 5
estan automatizados
La empresa tiene la capacidad operativa en cuanto a
tecnologia para soportar los procesos gerenciales

7 |asociados a la identificacién, ubicacién, divulgacion, 1 2 3 4 5
intercambio y utilizacion del conocimiento para mejorar
continuamente la calidad de los servicios
El sistema permite una adecuada comunicacién entre

8 . - 1 2 3 4 5
unidades de negocio

9 El sistema permite una adecuada comunicacion con la 1 2 3 4 5
fuerza de venta

10 EI_ sistema permite una adecuada comunicacion con los 1 2 3 4 5
clientes
Los conocimientos y experiencias, que se requieren para,
satisfacer las necesidades de los clientes, y para el

11 |cumplimiento de la misiébn son accesibles a todos los 1 2 3 4 5
empleados del departamento (en fuentes de informacion,
base de datos, biblioteca y manuales)
En la empresa se especifican los requisitos de los

12 |servicios que se le proporcionan al cliente para satisfacer| 1 2 3 4 5
sus necesidades y expectativas
La empresa cuenta con un plan estratégico conocido por|

13 . o 1 2 3 4 5
todos los miembros de la organizacién

14 Los pl’ar?es departamentales estan alineados con el plan 1 ) 3 4 5
estratégico
Los niveles de comunicacién en el departamento son

15 jadecuados y forma parte de la politica de la empresal 1 2 3 4 5
mejorarlos en forma continua
/Algunas funciones y procedimientos se repiten

16 | . 1 2 3 4 5
innecesariamente en el departamento

17 Dos o mas trabajadores realizan las mismas funciones o 1 2 3 4 5
procedimientos

18 Se realizan a mano procedimientos que pueden ser 1 2 3 4 5

automatizados
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Totalmente De Ni de gcuerdo En Totalmente
nien en
de acuerdo | acuerdo desacuerdo
desacuerdo desacuerdo

Existen canales para que fluya adecuadamente |3

19 | i ; . 1 2 3 4 5
informacién vertical y horizontalmente
En la empresa se divulgan facilmente los conocimientos
(experiencias, lecciones aprendidas, mejores practicas)

20 ; . 1 2 3 4 5
para que los trabajadores de la empresa los utilicen en el
desarrollo de sus actividades diarias
El grado de socializaciéon que hay dentro de la empresa

21 tiene relevancia en el intercambio del conocimiento que 1 2 3 4 5
se lleva a cabo entre los trabajadores
Hay mecanismos para recolectar y hacer uso de los

22 conocimientos que generan los trabajadores en 1 2 3 4 5
cumplimiento de sus funciones diarias
La informacién generada en el departamento estd

23 . s 1 2 3 4 5
organizada adecuadamente para su facil acceso
Existen mecanismos adecuados para almacenar |la|

24 linformacién y evitar que esta se pierda o sea usada en 1 2 3 4 5
forma inadecuada
La trasmision y uso de la Informacion en la empresal

25 |optimiza el cumplimiento de la vision y mision de la 1 2 3 4 5
organizacion

26 [Las unidades de negocio estan representadas en el 1 > 3 4 5

organigrama

1. Por favor describa brevemente tres fortalezas internas que usted perciba en la organizacion

2. Por favor describa tres debilidades internas que usted perciba en la organizacion

3. ¢Qué amenazas externas (econdmicas, juridicas, politicas, de competencia) cree usted que

enfrenta la empresa en estos momentos?

4. ¢Qué oportunidades debido al entorno cree usted que puede aprovechar la empresa para su

crecimiento en los actuales momentos?

GRACIAS POR SU COLABORACION




