Generacidon y transferencia de conocimiento en pymes del
sector carnico en Cali — Colombia’

Marino Valencia Rodriguez

Articulo de investigacion

Fecha de recepcion: Marzo 8 de 2010 Fecha de aceptacion: Junio 16 de 2010

Abstract

The article stems from research: “Model Generation and Transfer of Knowledge for pro-
cesses and Human Resource Management Directorate (GTCD) in pymes in the meat sector
of the city of Cali” and focuses on the results of the generation and transfer of Knowl-
edgein three companies in the meat sector in the city of Cali, Colombia, enabling them to
achieve significant levels of development and competitiveness. Also, the study describes
the theoretical basis of the knowledge management approach, the generation and transfer
of knowledge and the types of models for knowledge management. As a methodology, us-
ing the model of knowledge generation and transfer for the processes of management and
human resources management (GTCD), with its steps, components, activities, procedures,
methods, techniques and management tools. The practical results are shown by indicators
of organizational culture management, training and competitiveness. It can be concluded
that the actions and procedures developed reflect the increased labor productivity, the use
of working time and reducing labor fluctuations.
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Resumen

El articulo surge de la investigacién: “Modelo de generacidn y transferencia de conocimiento
para los procesos de direccién y gestién humana (GTCD), en pymes del sector cérnico de la
ciudad de Cali” y se centra en los resultados de los procesos de generacién y transferencia
de conocimiento en tres empresas del sector cirnico de la ciudad de Cali- Colombia, que les
permitié alcanzar niveles significativos de desarrollo y competitividad. También, el estudio
describe los fundamentos teéricos sobre el enfoque de gestion del conocimiento, los procesos
de generacidn y transferencia de conocimiento y la tipologia de modelos para la gestién
del conocimiento. Como metodologia se empled el modelo de generacién y transferencia
de conocimiento para los procesos de direccién y gestién humana (GTCD), con sus pasos,
elementos, actividades, procedimientos, métodos, técnicas y herramientas de gestién. Los
resultados practicos se muestran a través de indicadores de gestién de cultura organiza-
cional, formacién y competitividad. Se puede concluir que las acciones y procedimientos
desarrollados reflejan el aumento de la productividad del trabajo, el aprovechamiento de
la jornada laboral y la reduccién de la fluctuacién laboral.

Palabras clave
Modelo, generacién y transferencia de conocimiento, indicador de gestion.

1. Introduccion

El enfoque de gestién del conocimiento es el nuevo paradigma de la gestién que relaciona
el crecimiento de la empresa y el servicio que ofrece (Schalk, 2005). Este enfoque es una
herramienta indispensable para enfrentar los nuevos desafios que impone la globalizacién,
difundiendo continuamente informacién entre todos los miembros de la organizacién, a los
clientes, proveedores y a la sociedad en general (Valencia, 2007). Segtin Davenport, Long
y Beers (1998, citados en Gottschalk, 2002), la gestion del conocimiento se introduce para
ayudar a las empresas a crear, intercambiar y hacer uso del conocimiento de forma eficaz.
Para Foss, Knudsen & Montgomery (1995, citado en Zapata, 2004), todas las contribuciones
tedricas de la gestion del conocimiento tienen un punto en comun: analizar las empresas
desde una perspectiva basada en los conocimientos que éstas poseen.

Bueno (1999) define la gestion del conocimiento como “la funcién que planifica, coordina
y controla los flujos de conocimientos que se producen en la empresa en relacién con sus
actividades y con su entorno, con el fin de crear unas competencias esenciales”. Por con-
siguiente, la gestién del conocimiento es una estrategia empresarial que garantiza que el
conocimiento adecuado vaya a las personas apropiadas en el momento oportuno y, ademas,
les ayude a compartir y a utilizar la informacién para que la empresa pueda mejorar su
accion organizativa. En este sentido se puede definir el conocimiento como la informacién
que el individuo posee en su mente. Informacién personalizada y subjetiva, relacionada
con hechos, procedimientos, conceptos, interpretaciones, ideas, observaciones, juicios y
elementos que pueden ser titiles o no, precisos o estructurables. La informacién se transfor-
ma en conocimiento una vez procesada en la mente del individuo y luego nuevamente en
informacién una vez articulada o comunicada a otras personas mediante textos, formatos
electrénicos, comunicaciones orales o escritas, o por cualquier otro medio.
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El conocimiento, a diferencia de la informacién, implica anélisis, valoracidn e inteligencia,
es propio de las personas; por esta razon, el conocimiento significa mds que recopilar datos
e informacidn, organizarlos e incluso analizarlos. Sin embargo, puede tener una transicién
regresiva a la informacién y de ésta a los datos. El conocimiento en el contexto de la empre-
sa es lo que los empleados necesitan saber (y poder hacer) a fin de cumplir con su trabajo
con la méxima eficacia (Beazley,2003). En el campo organizacional el conocimiento y el
aprendizaje pueden ser vistos como conceptos estrechamente relacionados.

El proceso de generacion de conocimiento tiene lugar dentro de la comunidad de interac-
cién de la empresa, desde el nivel del individuo, pasando por comunidades mds amplias
y complejas, cruza los limites de las secciones, las dreas funcionales y las divisiones de la
empresa, as{ como sus propios limites para ser creado y diseminado (Nonaka y Takeuchi,
1995, citado en Rodriguez, 2005). Se entiende por generacién de conocimiento las activi-
dades e iniciativas especificas emprendidas por las organizaciones para aumentar su activo
de conocimiento organizativo (Davenport, 2001).

La generacién de conocimiento no se reduce a procesar datos, se trata mds bien de
saber aprovechar las percepciones, ideas e intuiciones de los empleados que, con fre-
cuencia, son los inicos medios de los que disponen las empresas para aprovechar el
conocimiento (Ferndndez, 2005). Por tanto, la creacién de conocimiento ocurre en un
proceso dindmico que involucra el conocimiento tdcito y explicito, y mediante el di-
sefio de procesos sociales que crean nuevo conocimiento al convertir el conocimiento
tacito en conocimiento explicito. Polanyi (1962, citado en Zapata, 2004) sefiala que “el
conocimiento tdcito es la clave para la empresa y se centra en un nivel individual bajo
la forma de habilidad técnica, esto es, el know how de los individuos. El conocimiento
en forma de know how implica saber cémo hacer algo y posee la naturaleza o cardcter
de procedimiento, el cual consiste en un estado de descripcién de lo que pudiera definir
las practicas actuales de la empresa”.

Para Nonaka y Takeuchi (1999), la interaccién entre el conocimiento tdcito y explicito la
denominan: conversién de conocimiento, lo cual sugiere cuatro formas para la creacién de
conocimiento: Socializacién (de tdcito a técito), Exteriorizacién (de tdcito a explicito), Com-
binacién (de explicito a explicito), e Interiorizacién (de explicito a tacito). Esta interaccién
se lleva a cabo por los individuos, y no por la organizacién misma. Pero, es necesario que
el conocimiento se comparta con otros, o sea ampliado en el nivel grupal o divisional, para
que forme el espiral organizacional.

La transferencia de conocimiento es el proceso mediante el cual el conocimiento —pro-
piedad de una persona, grupo o entidad— es comunicado a otra persona, grupo o entidad,
con una base comtn o conocimiento similar. La transferencia puede ser directa cuando el
conocimiento se transfiere por medio de interacciones directas entre las personas. Es indi-
recta, cuando el conocimiento especializado es transformado en informacién que pueda ser
comprendida por otros. En la actualidad, la transferencia del conocimiento técito se puede
lograr mediante la creacién de relaciones basadas en las interacciones personales y/o sociales
y el disefio de las organizaciones, de manera que el conocimiento pueda ser compartido.
Con respecto a los componentes del contexto de la transferencia, la cultura organizativa y
el apoyo de la alta direccién son aspectos importantes. Segtin O’Dell & Grayson (1998) y
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Ruggles (1998): una cultura organizativa abierta y receptiva facilita la transferencia de una
actividad desde un érea de trabajo a otra.

La transferencia del conocimiento técito es susceptible de ensefianza, si bien no puede
articularse facilmente. Para que este conocimiento pueda ser transmitido es necesario que
los individuos aprendan mediante la imitacién o la emulacién del comportamiento, lo cual
significa que su transferencia se realiza mediante la comunicacion verbal cara a cara y la
préctica en el centro de trabajo (Zapata, 2004). El proceso clave es la intermediacién del
conocimiento, a través de su captura en informacién presentada en documentos, planos,
instructivos y otros medios impresos o digitales (Dawson 2000, citado en Rodriguez, 2005a).
Ademds, la eficiencia para afiadir nuevo conocimiento al ya existente puede aumentar
cuando éste es expresado en términos de un lenguaje comun. Por ello, es importante loca-
lizar mecanismos por los cuales se pueda codificar y transferir el conocimiento técito en
un lenguaje accesible para el receptor.

En consecuencia, la transferencia de conocimiento estd intimamente relacionada con el
aprendizaje organizativo, dado que una de las manifestaciones practicas mas predominantes
y efectivas del mismo es precisamente la transferencia de conocimientos, dado que el apren-
dizaje es un fenémeno colectivo. El aprendizaje de los individuos y el que se experimenta en
el dmbito colectivo en las empresas son fenémenos diferentes pero indisolublemente unidos.
De hecho, la organizacién debe propiciar mecanismos que activen la dimensién colectiva
del conocimiento, que influyan en la manera en que se disefian los puestos y los procesos
de trabajo, para generar una red de relaciones adecuada para la generacién y transferencia
del conocimiento por toda la organizacién.

Dada una revisién de los trabajos que han abordado el tema de la gestién del conocimiento
y cémo contribuye éste al logro de la ventaja competitiva de la empresa, estos se centran
en tres aspectos, principalmente. Primero, es necesario generar conocimiento a través de
los individuos dentro de la empresa (Nonaka & Takeuchi, 1999; Grant, 1996). Segundo, el
conocimiento que ha sido creado dentro de la empresa por algunos de sus miembros, debe
ser transferido a otros individuos para que de esta forma sea conocido por todos. Tercero,
estos dos aspectos, separados de conocimiento, una vez transferido y recibido, deberan estar
integrados con el conocimiento organizativo ya existente (Zagarra, 2003).

La generacién de conocimiento ha sido abordada principalmente por autores como Soo,
Devinney, Midgley & Deering (2002), y Nekar (2003). La transferencia del conocimiento ha
sido explorada especialmente en la literatura de la direcci6n estratégica por Zander & Kogut
(1995), Szulanski (1996), Fiddler (2000), Gupta y Govindarajan (2000), Tsai (2001), y Cum-
mings (2004). La generaci6n y la transferencia del conocimiento han sido investigadas por
tedricos como Lapré y Van Wassenhove (2001), Von Krogh, Nonaka & Aben (2001), Zdgarra
& Garcia-Falcén (2003), Davenport, Jarvenpaa & Brees (1996), O’Dell Y Grayson (1998), Ru-
ggles (1998). La elaboracién de modelos para la creacién y gestion del conocimiento ha sido
abordada por autores como Nonaka & Takeuchi (1999), Tiwana (2002), Tena R. de (2004),
Marsal & Molina (2002), Durén (2004), Sallis & Jones (2002), y Zapata (2004), entre otros.

Las organizaciones, como sistemas abiertos, se modifican continuamente ante las influencias
que las estructuras, grupos e individuos ejercen sobre ellas mismas. El trabajador -como
portador de conocimientos, iniciativas, sugerencias, esfuerzo voluntario y mayor compromi-
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so- muestra que las estructuras organizativas deben ser menos jerarquizadas. Como también
que el estilo de direccién participativo debe proporcionar las condiciones necesarias para
preservar la flexibilidad de los individuos. Este estilo exige crear una cultura de confianza
sumamente motivadora y proveer los medios necesarios para que los trabajadores desplie-
guen sus potencialidades.

El articulo presenta los resultados de los procesos de generacion y transferencia de conoci-
miento en tres pymes del sector carnico de la ciudad de Cali- Colombia, que les permitié a
estas empresas alcanzar niveles significativos de desarrollo y competitividad. Esta investi-
gacién hace parte del proyecto doctoral denominado “Modelo de generacién y transferencia
de conocimiento para los procesos de direccién y gestion humana (GTCD), en pymes del
sector carnico de la ciudad de Cali”, de la Universidad CUJAE, ciudad de La Habana, Cuba.

Tipologia de modelos para la gestion del conocimiento

Partiendo de la consideracién de que en la actualidad no existe una taxonomia clara de mo-
delos de generacion y transferencia del conocimiento, los estudios y modelos seleccionados,
comparados y analizados, anteriormente nombrados, responden a criterios de proximidad,
pertinencia e importancia.

En el andlisis realizado sobre dichos estudios se observé que, implicita o explicitamente,
parten de la diferenciacion bésica entre conocimiento técito y explicito. Los modelos para
la creacién y gestion del conocimiento, a saber la Organizacion Creadora de Conocimiento
(Nonaka & Takeuchi, 1999), The 10 Step Road Map (Tiwana, 2002), La Gestién de Conoci-
miento desde una Visién “Humanista” (Tena, 2004), la Gestién de Conocimiento desde la
Cultura Organizacional (Marsal, 2002), un Sistema de Gestién de conocimiento en una Or-
ganizacién escolar (Durdn, 2004), la Gestién de Conocimiento en Educacién (Sallis & Jones,
2002), y la Generacién y Transferencia de Conocimiento en Pymes del sector TIC (Zapata,
2004), consideran la cultura organizacional como una de las variables condicionantes de
los procesos de creacion y gestién del conocimiento. Asi, pues, el investigador coincide con
los autores citados anteriormente en considerar que la cultura mas idénea para el desarrollo
de un sistema de gestién del conocimiento seria una cultura organizacional colaborativa.
Rodriguez (2006) seniala que con excepcién del modelo propuesto por Nonaka & Takeuchi,
el resto de modelos coinciden, con mayor o menor dispersién y claridad, en establecer tres
fases bdsicas en la implantacién de cualquier sistema de gestion del conocimiento, a saber:
a) Diagndstico organizacional, b) Disefio y desarrollo del sistema para la creacion y transfe-
rencia del conocimiento, y ¢) Evaluacién y seguimiento de los resultados.

En relacién con las estrategias utilizadas en los diferentes modelos se pueden agrupar en
estrategias para la identificacién y localizacién del conocimiento organizacional y estrate-
gias para generar dindmicas grupales que permitan generacién, comportamiento, difusién
e interiorizacién del conocimiento existente. En cuanto a los participantes, por una parte
tenemos a los promotores o responsables internos y/o externos del buen funcionamiento
de los procesos de gestién del conocimiento, y por otra parte, al resto de los miembros de
la organizacion. Por tltimo, respecto al uso de tecnologfas de la informacién y la comuni-
cacién en los sistemas de gestién del conocimiento, no todos los modelos las mencionan
explicitamente, pero aquéllos que lo hacen remarcan que estas TIC, a pesar de desempeiiar
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un papel fundamental en los procesos de gestiéon del conocimiento, no deben convertirse
en la tinica herramienta.

La literatura especializada sefiala que un factor importante en el éxito de cualquier proyecto
de transferencia de conocimiento es el lenguaje comtn de los participantes. Las investigacio-
nes demuestran una y otra vez que un lenguaje compartido es fundamental para el éxito de
la transferencia del conocimiento. Dicha transferencia es mds fécil cuando los participantes
hablan el mismo idioma o uno similar. En este sentido, los miembros del grupo deben de-
sarrollar un lenguaje lo suficientemente comiin como para entenderse unos a otros. Antes
de la colaboraciéon debe existir determinado conocimiento compartido.

2. Materiales y métodos

Se asume, como perspectiva metodoldgica general, el Modelo de Generacién y Transferencia de
Conocimiento para los procesos de Direccion y Gestion Humana - GTCD, conformado por las
etapas siguientes: etapa [ — Preliminar, etapa Il - Desarrollo y la etapa IIl - Evaluacién, las cuales
contienen una serie de pasos que estdn articulados con elementos y actividades (ver Figura 1).

Etapa I - Preliminar.Los pasos que contiene esta etapa son los siguientes:

El Observatorio para la gestion del talento humane: TH SIMUL (Talento humano: Sistema de
Monitoreo Universidad Libre), para el monitoreo y andlisis de la informacién obtenida en los
procesos de direccién y gestion humana y los de generacion y transferencia de conocimiento;
y la planeacién de estrategias generadoras de conocimiento. De manera fundamental, aporta
informacién sobre la formacidn, la cultura organizacional y la competitividad. Para ello se
emplearon las técnicas: a) Ficha caracterolégica, b) Encuesta sobre el conocimiento general
de la empresa y c) La entrevista semiestructurada (Rodriguez, 2005b; Ariza et al., 2004).

El direccionamiento estratégico de la empresa,en el cual se establece la estrategia de actua-
cion ante el mercado, motivada por el andlisis externo e interno (David, 1994; David, 1997;
Hill & Jones, 1997; Hellriegel, Jackson & Slocum, 2009; Certo & Peter, 1998). La técnica que
se empled fue la matriz DOFA (David, 1994; David, 1997; Certo & Peter, 1998; Thompson
& Strickland, 2001; Benavides, 2004; France, 2006).

Los procesos de direccion y gestién humana en la empresa. Se articul6 el plan estratégico
del drea de talento humano con el plan estratégico de la organizacion. Las técnicas que se
emplearon fueron la revisién de documentacién y el cuestionario sobre Evaluacién Em-
presarial —Gestién Humana.

Los procesos de generacién y transferencia de conocimiento en la empresa.En la generacién
de conocimiento se estudi6 la adquisicién de conocimiento externo y la creacion del mismo,
poniendo en accién los conocimientos poseidos por las personas. En la transferencia de
conocimiento se analizaron los espacios de intercambio de conocimiento y los procesos
técnicos que los hacen posible. La técnica que se emple6 fue el cuestionario sobre Genera-
cién y Transferencia de Conocimiento.

Diagnéstico. Se aplicaron indicadores de gestién de cultura organizacional, formacién y
competitividad (Cuesta, 2008) (ver Tabla 1). La técnica que se emple6 fue la observacién
continua (Guizar, 1998, Ariza et al., 2004, Ferndndez, 2005, Rodriguez, 2005b).
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Figura 1 - Modelo de generacion y transferencia de conocimiento para los procesos de direccion y
gestion humana - GTCD

LIBRE EMPRESA VOL. 7 No. 1, ENERO - JUNIO DE 2010




VALENCIA, M

Tabla 1. Indicadores de gestion

Indicadores de gestion para cultura organizacional

Evaluacién del comportamiento EncuestaLikert (de 19 ftems)
organizacional
Coeficiente Sociométrico (Csdi), Csdi= Ye+ /N-1
(Cuesta, 2008)
CoeficientePerspectivas (Cp), Cp=A+-D-/N
(Cuesta, 2008)
Sentido de Compromiso (ISc), Ya(1) + ¥b(0,5) + Yc(0) + Xd(-0,5) + 3 e (-1)
(Cuesta, 2008)
N
Produccién Més Limpia (PML) Cumplimiento del procedimiento:

(Listas de chequeo)
(Granada, 2006)

No. de actividades conformes de actuacién * 100

Total actividades

Indicadores de gestion para la formacion

Gasto medio de formacién por emplea-
do

Tiempo de formacién por empleado

Cobertura de la capacitacién No. de personas capacitadas * 100
No. de personas presupuestadas
Calidad de la capacitacién Evaluacién real obtenida (por drea)
Evaluaciénesperada
Relacion Beneficio-Costo Beneficios totales del programa

Costos del programa

Retorno sobre la Inversiéon - ROI (%) Beneficios netos del programa
Costos del programa

(PUC, 2009; gestion humana, 2003)
Beneficios netos Beneficios totales — costos

Indicadores de gestion para competitividad

Productividad del trabajo (Pti) Pti = VP/TV
(Cuesta, 2008) APt=(Pt, - Pt,/Pt)* 100
Aprovechamiento de la jornada laboral AJL=TTR + TIR * 100
(AJL) JL

(Cuesta, 2008)

Fluctuacién laboral (F1) Fl= Total de fluctuantes o bajas
(Cuesta, 2008) Total plantilla

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

Los objetivos organizacionales y las acciones de planificacién. Se establecieron objetivos
integrados de cardcter sistémico, asociados a mecanismos de control e indicadores para
el cambio. La técnica y herramientas que se emplearon fueron el Plan de Accién (Aceves,
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2004; Giegold, 1982; Ibarra, 2006; Rodriguez, 2006), Encuesta de satisfaccién de clientes
(Kotler & Armstrong, 1998; Kinnear & Taylor, 2000), Volantes informativos (Gélvez & Vives,
2007) y la pagina Web (Llano, 2007).

Las capacidades clave de cultura organizacional y formacién

a) En cuanto a la cultura organizacional se identificaron los valores y principios basicos
de la organizacién que guarden congruencia con el comportamiento organizacional en el
desarrollo de su cultura (Ogalla, 2005; Krieger, 2001). Y, en forma sistémica, se fueron ade-
cuando los procedimientos utilizados para todos los niveles.

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

Para generar conocimiento, la empresa partié del conocimiento existente en la
misma. Al igual, se capacité a los directivos y al personal, recibiendo estos, el
conocimiento organizacional requerido y, asi, se contintie con el proceso de
generacion y transferencia de conocimiento dentro de la empresa en el tiempo.
Igualmente, se asesord a los diferentes facilitadores internos -lideres del proceso
de formacion- en el disefio, realizacion, seguimiento y evaluacion de las activi-
dades establecidas en el plan de capacitacion de la empresa.

Las técnicas, métodos y herramientas empleados fueron: a) Método de instruccién directa en
el puesto (Bonache & Cabrera, 2006; Dolan et al., 2007; Werther & Davis, 2000), b) Método de
relacidn instructor aprendiz, (Dessler, 2001), c) Conferencias (Dessler, 2001; Werther & Davis,
2000), d) Entrevista individual, e) Videos, f) Material didéctico y g) Manuales de capacitacién.

El seguimiento a las acciones. Fue fundamental mantener un intenso seguimiento sobre
el cumplimiento de los objetivos operativos planteados. La técnica usada fue la matriz de
valoracion.

Se ejecutaron las acciones para implementar el plan de accién, y se identificaron las per-
sonas interesadas en la problematica de las condiciones de trabajo y la productividad. En
este sentido, se utiliz6 como técnica las reuniones (Galvez & Vives, 2007) para presentar la
metodologfa y distribuir el material didactico, y los manuales de capacitacién.

Etapa III - Evaluacion y control. Se tiene en cuenta, dentro de esta etapa, el siguiente paso:

La medicién y mejora del desempeiio, a través de indicadores de gestion de formacién y
cultura organizacional (variables independientes) y de competitividad (variable dependien-
te), empleados en la etapa I — nivel de diagndstico. La técnica empleada fue la observacién
continua (Guizar, 1998, Ariza et al., 2004, Ferndndez, 2005, Rodriguez, 2005b).

3. Resultados y discusiones

A continuacidn se exponen los resultados obtenidos en la implementacién del Modelo de
Generacion y Transferencia de Conocimiento para los procesos de Direccién y Gestién Hu-
mana - GTCD, con sus pasos, elementos y actividades, con el propdsito de generar y transferir
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el conocimiento que permitio a las empresas estudiadas alcanzar niveles significativos de
desarrollo y competitividad. El modelo GTCD se implement6 en Industria de Alimentos
Maya’s S.A., Comercializadora Mister Pollo E.U. y All Business S.A., pertenecientes a la
Divisién 15: Cédigo CIIU 1511, que corresponde a la produccién, transformacién y con-
servacién de carne y de derivados cdrnicos, en Cali — Colombia. La unidad de observacién
radicé en los gerentes, jefes de linea, directores de recursos humanos y empleados de estas
empresas, dado su rol protagénico en las unidades productivas. En las empresas se aplicaron
procedimientos, técnicas, métodos y herramientas, con acciones similares. Las acciones
realizadas en cada una de las etapas fueron:

Etapa I - Preliminar

Analizada la informacién a través del Observatorio TH SIMUL, se detectd que el personal
de las empresas no tiene conocimiento de la misién, vision, creencias, valores; por lo cual
fue necesario implementar acciones a través del plan de formacién (capacitacién) para
disminuir estas debilidades, para permitir que las personas desarrollen las competencias
necesarias para optimizar y cualificar los procesos y sistemas para mejorar el desempeiio,
y, asf, ir creando una cultura de colaboracion y aprendizaje continuo.

Con el anélisis del direccionamiento estratégico y los resultados de la matriz DOFA, las
empresas redactaron los objetivos organizacionales y establecieron las estrategias que se
deben desarrollar para lograrlos; igualmente definieron: a) la mision y vision, b) la estructura
funcional, c) el plan estratégico del drea de gestion humana, d) los valores estratégicos, y
e) los principios. Las necesidades, asi expresadas, constituyen los elementos del plan de
formacion de las empresas.

Para hacer un diagndstico, las empresas aplicaron en el 2007 en los indicadores de gestién
de cultura organizacional, formacién y competitividad valorando asi un antes su estado.
Una vez realizadas las diferentes acciones en las empresas, el afio fiscal es el periodo reco-
mendado (Estatuto Tributario, 2009) para aplicar nuevamente los indicadores para valorar
después su estado.

Etapa II - Desarrollo

En las empresas se articularon los objetivos organizacionales y la politica, y se alinearon
con la(s) estrategia(s). Paralelamente, con las acciones de planeacién, se implementé el plan
de formacién. Una vez evaluada la informacion y la situacién de las empresas, se diseii6
el plan de accién para los afios 2007 — 2009, y asi poder dar cumplimiento a los objetivos
organizacionales.

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

a) Para cultura organizacional. Se exhibié, dentro de las instalaciones de las empresas,
posters de la Misién, Visién, Valores Corporativos y Principios, para que sean visualizados
y aceptados por todo el personal, y reconocidos por sus clientes y proveedores. La caracte-
ristica de la nueva cultura es que los valores garanticen una respuesta a las necesidades de
los clientes, una atencién sistemdtica y consecuente con la calidad, as{ como un enfoque
participativo en la toma de decisiones.
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b) Para formacion. El plan de formacién prevefa actividades orientadas a promover el cam-
bio en los conocimientos técnicos, habilidades y aptitudes de los directivos, empleados
y personal en general de las empresas. Para generar nuevo conocimiento, las empresas
partieron del conocimiento existente en la misma.

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

Por medio de estas acciones, las empresas elaboraron un nuevo conocimiento organizacio-
nal, el cual se evidencia a través de la gestién de sus procesos. Entre los documentos que
se elaboraron estdn: 1) el libro del Observatorio para la Gestién del Talento Humano, 2) el
Plan estratégico de las empresas estudiadas, 3) el Diagnéstico Ambiental de las empresas
estudiadas, 4) el Manual del Sistema Integrado de Gestion (SIG), 5) el Manual de Buenas
Prdcticas de Manufactura (BPM), 6) la Guia para la aplicacion de las Buenas Prdcticas de
Manufactura (GBPM), 7) los procedimientos generales de las empresas, 8) cuestionarios,
9) entrevistas, 10) planes y politicas, 10) Software TH SIMUL - Marca Registrada, 11) Pos-
ters con la Misién, Visién, Valores Corporativos y Principios, 12) Videos sobre temas de la
capacitacion. Estos documentos hacen parte del capital intelectual de las empresas, que,
sumados a los elementos del direccionamiento estratégico, la cultura organizacional, valores
corporativos y la comunicacién, contribuyen sustancialmente a la creacién de conocimiento
organizacional en las mismas.

Etapa III - Evaluacion y Control

Se midi6 el desempefio en las empresas, a través de Indicadores de gestién de formacién,
cultura organizacional y competitividad, los mismos de la Etapa I, aplicados en el 2007,
los cuales muestran los comportamientos clave en términos porcentuales, y qué resultados
aportan para su rendimiento. Los indicadores de gestién se aplicaron nuevamente en los
afios 2008 y 2009 y se pudo evidenciar el aumento de la productividad del trabajo, el apro-
vechamiento de la jornada laboral y la reduccién de la fluctuacién laboral (Ver Tablas 2 y 3).

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

En el 2007, la empresa producia veintiocho productos; en la actualidad, se han desarrollado
y puesto a la venta veinte nuevos productos, y obtuvo aprobacién y registro Invima para
cincuenta y ocho nuevos productos. En la mejora econémica se puede decir que al finalizar
el 2009, los ingresos globales de la empresa ascendieron a $5.198.260.000; mientras que
en el 2007 habia sido de $388.671.000. Esto permitié mejorar los beneficios individuales
de los empleados y crear cinco nuevos empleos directos. En otras palabras, mejoraron los
niveles de competitividad, expresados mediante el aumento de la productividad del traba-
jo, el aumento del aprovechamiento de la jornada laboral y la reduccién de la fluctuacién
laboral (ver Tabla 2).
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Tabla 2. Indicadores de gestion — Industria de Alimentos Maya’s S.A. - Comercializadora Mister Pollo
E.U. — All Business S.A. — Afio 2007

ANO 2007

Industria de Alimentos
Maya’s S.A.

Comercializadora
Mister Pollo E.U.

All Business S.A.

Indicadores de gestién para

cultura organizacional

Evaluacién del compor-
tamiento organizacional

Empleados tienen poco

Empleados tienen

Empleados tienen poco

(PML)

(Total actividades confor-
mes = 143)

se cumplen= 49 (34.26%)

que siempre
se cumplen= 43
(30.06%)

(Encuesta Likert) conocimiento poco conocimiento |conocimiento
Coeficiente Sociométrico 0.41 0.50 0.56

(Csdi).

Coeficiente

de Perspectivas (Cp). 0.35 0.067 0.20

(Slgrcliudo de Compromiso 2.975 263 -0.45
Produccién Mds Limpia|Actividades que siempre | Actividades Actividades que siempre

se cumplen= 36 (25.17%)

Indicadores de gestion para formacién

Gasto medio formacién x

tacion

empleado $ 1.000.000= $ 1.000.000= $1.000.000=
Tiempo de formacién x 32 horas 22 horas 42 horas
empleado

Cobertura de la capaci- 56.6% 66.7% 58.3%

Calidad de la capacitacion

Produccién = 60%

Ventas = 65%

Produccién =50%

Ventas = 60%

Produccién = 65%
Ventas = 70%

—ROI (%)

Administracién = 60% ?Siozumstramon ~  |Administracion = 75%
ggfgfjsgglggto $-10.566.450 $ 459.189.100 $ 361.173.000
Relacién Beneficio-Costo 64.78% 4.691,9% 5.259%
Retorno sobre la Inversién -35.22% 4.591,9% 5.160%

Indicadores de gestién p

ara competitividad

Aumenté Productividad
del trabajo (Pti)

Pti = $7.333.415

Pti = § 66.700.873

Pti=$74.277.750

laboral (F1)

Comparacién de los nive- APt =15.2% APt = 88% APt =70,4%
les de Pt:

Aument6 aprovechamien- 69% 62.5% 72.5%

to jornada laboral (AJL)

Disminuyé la fluctuacién 10.0% 20.0% 25%
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Tabla 3. Indicadores de gestion — Industria de Alimentos Maya’s S.A. - Comercializadora Mister Pollo
E.U. — All Business S.A. — Afio 2009

ANO 2009

Industria de Alimentos
Maya’s S.A.

Comercializadora
Mister Pollo E.U.

All Business S.A.

Indi

cadores de gestion para

cultura organizacional

Evaluacién del compor-
tamiento organizacional
(Encuesta Likert)

Empleados tienen un
mayor conocimiento
de la organizacion

Empleados tienen un
mayor conocimiento
de la organizacion

Empleados tienen un
mayor conocimiento
de la organizacion

(ISc).

Coeficiente Sociométrico 0.92 1.00 1.00
(Csdi).

Coeficiente de Perspectivas 0.90 0.86 0.80
(Cp).

Sentido de Compromiso 470 470 455

Produccién Més Limpia
(PML)

(Total actividades confor-
mes = 143)

Actividades que siem-
pre se cumplen= 117
(81.81%)

Actividades que siem-
pre se cumplen= 109
(76.22%)

Actividades que siem-
pre se cumplen= 99
(69.23%)

Indicadores de gestion para formacion

Gasto medio formacién x

empleado $ 2.000.000= $ 2.000.000= $ 2.000.000=
Tiempo de formacién x 32 horas 22 horas 42 horas
empleado

Cobertura de la capacitacion 89.7% 100% 100%

Calidad de la capacitacién

Produccién = 95%
Ventas = 90%

Administracién = 92%

Produccién = 90%
Ventas = 90%

Administracién = 95%

Produccién = 98%
Ventas = 93%

Administracién = 96%

Beneficios neto
del programa

$ 2.846.767.000

$2..235.238.196

$ 1.841.800.000

Relacién Beneficio-Costo

2.837%

7.550,8%

7.774%

Retorno sobre la Inversion
—ROI (%)

2.737%

7.450,8%

7.674%

Indicadores de gestion para competitividad

Aument6 productividad del
trabajo (Pti)

Pti = $89.625.172

Pti = $274.762.353

Pti = $303.119.417

laboral (F1)

Comparacion de los niveles APt =123% APt =122% APt =105%
de Pt:

Aumentd aprovechamiento

jornada laboral (AJL

jornada laboral (AJL) 86.3% 87.5% 88.8%
Disminuy6 la fluctuacién 10.3% 0.0% 0.0%
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La percepcién del cliente en cuanto a la calidad del servicio, la cual se midi6 al aplicar una
encuesta sobre la satisfaccién del cliente. Los resultados obtenidos en el segundo semestre
del 2009 son: de un total de quinientos clientes, el grado de satisfaccion general de los
productos fue: el 70% se encuentra completamente satisfecho; el 28%, satisfecho. La reco-
mendacién de los productos a otras personas: el 98% lo han hecho. La permanencia en el
mercado de la empresa contribuy6 a la apertura de tres nuevos puntos de venta, lo cual ha
permitido cubrir las necesidades de un mayor ntimero de clientes y asegurar la demanda y
el consumo de los productos en nuevas zonas locales y nacionales.

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

Las empresas, en sus resultados, para desarrollar sus valores y promover el cambio, im-
plementaron una nueva estructura formal y funcional que les permiti6 cumplir con su
propésito. Pasaron de ser una empresa de persona natural a una empresa juridica. Este
cambio, entre otros, permiti6 mejorar sus niveles de competitividad expresados mediante
el aumento de la productividad del trabajo, el aumento del aprovechamiento de la jornada
laboral y la reduccién de la fluctuacién laboral (ver Tabla 2). Igualmente, las empresas han
elaborado un nuevo conocimiento organizacional, que constituye su capital intelectual
(conocimiento codificado), y han podido mantener una estrecha relacién con clientes y
proveedores.

5. Conclusiones

Larevision y andlisis de los estudios y de algunos modelos de creacion y transferencia del
conocimiento muestran que en la actualidad, no existe una taxonomfia clara de modelos
de creacién y gestion del conocimiento, mds bien manifiestan que tienden a difuminarse
y mezclarse unos con otros. En los modelos analizados, implicita o explicitamente, parten
de la diferenciacion bésica entre conocimiento tdcito y explicito, ademds consideran que
la cultura organizacional, como variable organizativa, es fundamental en el disefio e imple-
mentacién de cualquier proceso de gestiéon de conocimiento.

La generacién y la transferencia de conocimiento se llevd a cabo a través de la implementa-
cién del modelo GTCD con procedimientos practicos de efectos inmediatos, con la adecua-
cién de técnicas y herramientas de gestién. Se hizo énfasis en actividades participativas que
promovieron el mejoramiento de las condiciones en el trabajo, el medio ambiente laboral y
los cambios organizacionales necesarios. Esto permitié a las empresas mejorar la producti-
vidad, optimizando los recursos (conocimientos) y las capacidades (cultura organizacional
y formacidn) disponibles. Al mismo tiempo, demostrar su valor social, evidenciado en el
incremento progresivo de los niveles de competencia de los trabajadores y la satisfaccion
de los clientes.

Los resultados que se obtuvieron en mejora econémica se reflejan en el aumento de la
productividad del trabajo, el aprovechamiento de la jornada laboral y la reduccién de la
fluctuacién laboral.
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